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RESUMO

A caracteristica do momento que vivemos, € a rapidez com que se processam as
mudangas. Da-se em todos os aspectos da vida humana e provocam, consequentemente,

mudangas de comportamento, mudangas de paradigmas, etc.

Este trabalho se propde a apresentar algumas mudangas emergentes que
interagem e complementam-se configurando uma nova sociedade: a Sociedade da

Informacio.

Com caracteristicas marcantes, esta nova sociedade supera a sociedade
industrial, acentuando o valor do fator humano como gerador do conhecimento e

detentor da informagao.

Frente 4 esta nova sociedade, sdo analisadas as diferentes abordagens,
apresentadas por autores contemporaneos, sobre as dimensdes criticas que assumem
papel fundamental no futuro das empresas, demonstra-se que existem duas dimensdes

comuns: Pessoas e Lideranca.

Verifica-se entdo a propriedade do modelo organizacional denominado
Organizacio Voltada para a Aprendizagem na potencializagdo destas dimensdes,

visando a aquisi¢do de maior competitividade por parte das empresas.

Assim, o trabalho conclui apontando o Controle da Qualidade Total (T.Q.C.)
como meio adequado para operacionalizar um novo modelo organizacional - Learning

Organization.



ABSTRACT

The increase of acceleration of the change process is the main characteristic that

we are experimenting in the moment. It happens in all area of the human activity, for

instance, behavior, paradigma, etc.

This work , intended to show some important emerging changes interacting and
complementing with each other, creating a configuration of a new society: the

Information Society.

With marcable characteristics, this new society exceed the industrial society,
marking the value of the human factor as the generator of knowledge and owner of the

information.

Facing this new society, are analyzed the different approaches, presented by
contemporaneous authors, about the critical dimensions, that assume a fundamental role
in the future of the organizations. This approaches present two common dimensions:

People and Leadership.

From this, verify the propriety of the organization model, denominated Learning
Organization, in the reinforcement of these dimensions, viewing the acquisition of

bigger competitiveness of the organization.

Therefore, this work conclude pointing the Total Quality Control (T.Q.C.) as the

adequate way for operacionalise a new organizational model - Learning Organization.



CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1 - ORIGEM DO TRABALHO

Este trabalho tem sua origem na constatag@o da necessidade de adogéo de novas
praticas administrativas e novos padrdes organizacionais para que as empresas possam
ser competitivas no futuro, frente ao contexto atual de rapidas transformag¢des mundiais,
globalizagdo, emergéncia da sociedade da informagdo e de novos paradigmas
acompanhados ainda do aumento da competitividade e dinamismo do ambiente

empresarial.
1.2 - IMPORTANCIA DO TRABALHO

Mostrar a necessidade de mudanga por parte das empresas, discutir quais as
dimensoes criticas fundamentais para o sucesso destas empresas no futuro e como a

organizagdo deve estruturar-se para 1sso, sdo aspectos importantes deste trabalho.

Além disto, mostrar uma forma de operacionalizar a constru¢do de um modelo
organizacional no qual as dimensdes criticas poderdo ser otimizadas, apresenta-se como

algo necessario e oportuno.
1.3 - OBJETIVO DO TRABALHO

O objetivo deste trabalho € analisar, caracterizar e definir as dimensdes criticas
que deverdo ser trabalhadas pelas organizagdes, para se tornarem competitivas frente a
sociedade da informagdo, e apresentar um modelo organizacional necessario para o
correto desenvolvimento das mesmas e ainda uma forma de operacionalizar a

construgdo deste.



1.4 - ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho ¢ dividido em trés partes basicas. Na Parte I encontram-se os
capitulos 2, 3 e 4. Na Parte II tem-se os capitulos 5 e 6. A Parte III contém o capitulo 7,

a conclusdo e as recomendagdes deste trabalho.

Parte I:
= No Capitulo 2 tem-se a apresentagdo dos cendrios de mudangas, enfocando

como principal ponto a velocidade com que as mesmas vém acontecendo. Trata ainda da
descricao de uma série de cenarios emergentes que estdo delineando o surgimento de

uma nova sociedade, chamada sociedade da informagéo.

= O Capitulo 3 mostra as principais caracteristicas que permeiam a sociedade da
informagdo através de quadros que apresentam as mudangas do foco de diversas areas.
Finaliza mostrando a transi¢@o entre a sociedade industrial e a sociedade da informagao,

caracterizando esta ultima.

= No Capitulo 4 faz-se uma sintese de diferentes abordagens dos diversos
autores sobre as dimensdes criticas de uma organizagdo do futuro. A partir de uma
analise destas diferentes abordagens, observando-se os pontos comuns, demonstra que
as principais dimensdes que influenciardo o futuro das empresas sdo Pessoas e
Lideran¢a. Demonstra ainda a necessidade de um novo modelo organizacional que

suportara desta forma a otimizag@o dessas dimensdes.

Parte II:
= (O Capitulo 5 preocupa-se em definir e caracterizar os principais fatores que

estardo catalisando a potencializagdo da forga humana na empresa.

= (O Capitulo 6 apresenta a transigéo existente entre gerenciamento e lideranga,
definindo as qualidades da forga interior que provem dos lideres, caracterizando uma
lideranga eficaz e finalmente analisando e definindo as habilidades necessérias e como

fazer uso destas para tornar-se um lider eficaz.
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Parte III:
= O Capitulo 7 mostra a mudanga na forma de se enxergar a empresa que

antigamente era vista como uma maquina (visdo mecanicista) e agora passa a ser
entendida como um organismo vivo (visdo holistica). A partir deste ponto, apresenta
alguns componentes importantes para que a organizagio evolua como um sistema vivo.
Defini-se, entdo, um modelo organizacional, a Organizagdo Voltada para a
Aprendizagem, que se encaixa dentro do padrdo de empresa organismo € que possibilita
a otimizag@o das dimensdes Pessoas e Lideranga. Este modelo € caracterizado a partir
das cinco disciplinas da aprendizagem. Propde-se portanto uma forma de se
operacionalizar a constru¢do desta organizagdo. O Controle da Qualidade Total é
apresentado como sendo uma forma adequada para que isto aconte¢a. Nesta parte do
trabalho encontra-se também a conclusdo e sdo apresentadas, ainda, algumas

recomendagdes de possiveis novas pesquisas ou trabalhos que surgiriam a partir deste.

1.5 - LIMITACOES DO TRABALHO

A metodologia de pesquisa adotada no trato do objeto proposto foi o
levantamento bibliografico. Procurou-se levantar as diferentes abordagens de varios
autores contemporaneos que tinham, implicita ou explicitamente, o mesmo tipo de
enfoque, ou seja, que grandes mudangas estariam ocorrendo hoje no mundo que

implicariam em mudangas significativas na filosofia das organiza¢des empresariais ?

Dois aspectos relevantes se situam fora do escopo deste trabalho, a saber:

- a abordagem feita ndo foi circunstanciada para setores especificos da produgio
e/ou regides geogréficas com caracteristicas proprias;

- ndo foram feitas verificagdes empiricas para avaliar a propriedade do modelo
organizacional proposto, porém uma pesquisa de campo (anexo) procurou

consubstanciar na pratica a possibilidade de inicio de construgdo deste modelo.

A despeito destas duas limitagdes, que poderdo ser superadas em estudos futuros,
o trabalho se constitui, num primeiro esfor¢o de sistematiza¢do, de um grande ntiimero
de idéias, levando a constru¢do de um modelo genérico que, se, num primeiro momento,

ndo se apresenta como um modelo de aplicagdo universal, a0 menos, com certeza,

contribui para futuras pesquisas e elaboragdo de modelos circunstanciados.



CAPITULO 2
CENARIOS DE MUDANCAS

2.1 - INTRODUCAO

Mudanga, essa vem sendo a palavra chave e o grande desafio no presente. Neste
final de milénio o mundo todo esta passando por um fase de mudangas muito rapidas.
Tudo acontece numa velocidade jamais vista. Estas mudangas acontecem com tal
profundidade que muitas pessoas no mundo ndo conseguem compreendé-las, tornando-

se assim ainda mais dificil sua aceitagao.

Segundo Palazzo (1993) vérios dos acontecimentos que as pessoas julgavam
impactar suas vidas estavam relacionados com eventos, descobertas, transagdes
econdmicas, fatos nitidamente concretos € de efeito mensurdvel na vida material
(guerras, conquista da Lua, televisdo, etc.). Tais acontecimentos poderiam ser
fotografados e estampados em jornais e registrados, com pequenas diferengas, embora
com inimeras interpretagdes, nas mentes destas mesmas pessoas. Porém o que se
percebe é que, nos ultimos tempos, fendmenos mais profundos, mas que ndo podem ser
fotografados nem facilmente discutidos (intui¢do, valores éticos, psicotecnologias etc.),

comegam a ser percebidos por todos.

Nos dias de hoje, associado a todos estes acontecimentos e principalmente
associado a palavra mudanga, surge o conceito de paradigma. De acordo com Tapscott
(1995) o conceito de mudanga de paradigma foi enunciado pela primeira vez em 1962
pelo filosofo da ciéncia Thomas Kuhn, em seu livro The Structure of Scientific

Revolutions.

O conceito de paradigma cresceu e ultrapassou a definicdo existente em
diciondrios. Atualmente o termo paradigma € constantemente utilizado para se definir
um modelo amplo. Uma mudanga de paradigma envolve uma revolug@o nas formas de

descrever, pensar € compreender uma realidade.



Tapscott (1995) enumera pelo menos quatro grandes mudangas de paradigmas
que atualmente estdo impactando todas as areas do conhecimento, principalmente as

empresas, sdo elas:

1. A mudang¢a em nivel mundial, em termos de ordem econdémica e politica.
Percebe-se aqui que o mundo estd se tornando cada vez mais aberto e mais volatil. A

este fendmeno deu-se o nome de globalizagdo.

2. A mudanga nos niveis empresariais, conseqiiéncia também da alteragdo que os
mercados consumidores sofreram nos ultimos tempos. Regras antigas estdo
desaparecendo, a estabilidade do pds guerra, caracterizado pela competi¢do limitada,
estd acabada; os mercados e as economias nacionais estdo se transformando e, do
mesmo modo, as barreiras a competigdo estdo sendo quebradas uma a uma. O fluxo de
produtos tem aumentado de maneira abrupta, e a competigéo entre diferentes empresas,
de diferentes paises, forga um redirecionamento das mesmas no sentido de buscar niveis

de competitividade internacionais.

3. A mudan¢a no ambiente organizacional das empresas. Estdo surgindo
empresas ou organizagdes que tém como caracteristicas marcantes o dinamismo e a
velocidade de resposta as novas exigéncias do mercado através da captagdo da
necessidade do mesmo. Processos se simplificam em favor da produtividade e da
qualidade. A forma de estruturagdo também se altera, as empresas de hoje sdo mais
enxutas, baseadas em equipes, buscando a eliminagdo da hierarquia burocréatica. A nova

empresa € aberta, atua em rede e busca vender onde existir demanda.

4. Uma ultima mudan¢a acontece na area da tecnologia e vem ocorrendo em
paralelo as outras. Do mesmo modo que a nova empresa, 0s novos sistemas de
informagdes, baseados nas novas tecnologias, sdo abertos € operam em rede. Além
disto, possuem como caracteristica o fato de serem modulares e dinamicos, formados de
componentes intercambidveis. Operam da mesma maneira que as pessoas, integrando
dados, texto, voz e informagdo de imagens em seus diversos formatos, proporcionando

uma espinha dorsal para as estruturas empresariais orientadas para equipes.



As quatro mudangas acima sdo representadas por Tapscott (1995) de acordo com

a figura abaixo:

Nova Tecnologia

*Novas Metas para a tecnologia
de informacdo;
«Computagdo em rede, aberta e
centrada no usudrio

Novo Ambiente
Empresarial

Nova Ordem
Geopolitica
*Mercado dindmico,

= *Realidade mundial aberta,
aberto e competitivo.

volatil e multipolar.

Nova Empresa

*Organizagdo aberta, atuando
em rede e fundamentada na
informag@o.

Figura 01 - Quatro Principais Mudangas de Paradigmas

Outros autores enumeram a sua maneira grandes mudangas que estdo
acontecendo, como por exemplo Burrus (1994) que coloca seus quatro grandes rios de
mudanga:

0. Inovagdo Tecnoldgica;

0. Globalizagio;

®. Descentralizagido do poder e da autoridade;

@®. Mudangas demograficas globais;

Silva (1992) mostra trés poderosas correntes que fluem sobre a superficie da
agitada mudanga mundial. S@o elas:

O o capitalismo; @ os consumidores; ® os conséreios.



A existéncia de todas estas mudangas, e de muitas outras ndo citadas, conduz as
empresas 4 necessidade de se colocarem acima dos problemas de curto prazo, ou seja,
das turbuléncias do dia a dia, e passarem a enxergar as transformagdes mais amplas do
ambiente. Tal ag@o se torna, nos dias de hoje, essencial, devendo ser levada em
consideragdo por parte dos executivos das empresas que queiram sobreviver e prosperar

no mercado mundial.

Surge também uma outra necessidade, que ¢ a de se estabelecer um método
adequado para captar e compreender as grandes tendéncias mundiais. Este método
consiste de um estudo criterioso a respeito das megatendéncias, representantes de uma
estrutura que permite ndo apenas sinalizar eventos significativos em emergéncia, como
também ajuda a distinguir o que € do que nao € relevante e, ainda, a encaixar estes

grandes acontecimentos dentro de um todo coerente.

Neste capitulo procura-se mostrar qual € o cenario de mudangas que se desenha
para a década de 90 (pela qual passamos) e o inicio do século XXI, através de uma
descrigdo sucinta das megatendéncias apresentadas por Nasbitt ¢ Aburdene (1985) em

seu livro Megatrends 2000.

2.2 - OS CENARIOS EMERGENTES

Uma observagdo das megatendéncias sugere a existéncia de cendrios emergentes
nas diversas dreas da atividade humana como economia, politica, estilo de vida, cultura,
tecnologia, espiritualidade, €tica e outras. Tais cendrios servem para montar o pano de
fundo das grandes transformag¢ées mundiais que estdo em curso, € cuja caracterizagio

passa a ser feita a seguir.



2.2.1 - Cenario Emergente n°1:

“A Explosao Economica Global da Década de 90.”

A principal caracteristica deste cenario é exatamente o crescimento econémico
pelo qual o mundo esta passando e devera passar nos proximos anos. As principais
razdes para isto sdo explicadas quando se tem a confluéncia de alguns fatores. Dentre

todos os fatores o que aparece com maior clareza € justamente a globalizagao.

A globalizagdo pode ser entendida como o processo de transformagdo do
comércio entre paises, objetivando a formag&o de uma economia tnica. Neves (1994)
cita que de acordo com os mais recentes estudos sobre a evolugdo da economia mundial,
prevé-se que no inicio do século XXI a maioria das economias mundiais fara parte de
um mercado interno unico, a exemplo daquele que foi previsto em 1992 para a

Comunidade Européia.
Outras transformagdes emergentes que fazem parte do processo de globalizag@o,

- supremacia mundial da economia em detrimento da politica;

- expansdo da economia em paises asidticos, onde se tem um grande nimero de
novos consumidores invadindo o mercado;

- diminui¢do das taxas de crescimento populacional;

- busca constante de uma redugdo do nivel de impostos por parte dos paises,
visando transformar seus produtos em bens competitivos no mercado global;

- surgimento de novas tecnologias que interligam o mundo, principalmente na

area de telecomunicagdes, etc.

A perspectiva colocada com o surgimento de um mundo globalizado € de que
esta economia em formagdo ndo ¢ um jogo de soma zero, no qual se alguém ganha,
outros tém de perder. A economia global deve ser vista como uma possibilidade de que

todas as economias possam Crescer.



2.2.2 - Cenario Emergente n°2:

“Renascimento nas Artes”

Esta acontecendo uma mudanga fundamental e revoluciondria nos habitos e
prioridades de gastos das pessoas. A preferéncia que antes estava ligada aos esportes,
como forma de lazer e entretenimento, agora comeca a se deslocar para as artes de uma
maneira geral. Este renascimento das artes acontece em todos os campos, como por

exemplo: artes visuais, poesia, danga, teatro, dperas, etc.

Muitas pessoas estdo reexaminando o significado da vida e esta busca interior
acaba provocando enormes transformag¢des na sociedade como um todo. Isto faz com
que os consumidores de hoje, sofisticados e afluentes, se voltem para as artes neste

processo de busca.

As artes geram empregos, estimulam o desenvolvimento comercial e residencial
e elevam as receitas de restaurantes, hotéis, lojas e estacionamentos. A influéncia que as
artes tém na economia ndo para por ai. A industria do entretenimento - jun¢do da TV e

das artes - € uma das maiores do mundo.

A medida em que as artes se tornam mais importante na sociedade, pessoas,
empresas e até mesmo cidades tendem a tomar decisdes baseadas na influéncia das
imagens, personalidades e estilo de vida do ambiente artistico. Isto afeta a forma pela
qual as pessoas planejam sua educagdo e carreira, a maneira pela qual as empresas

fazem suas campanhas de propaganda e seus projetos de comunicagao.

Outro tipo de influéncia bastante forte acontece no interior das empresas, onde as
caracteristicas procuradas nas pessoas, quando de sua contratagdo, estdo mudando. Os
termos usados pelas empresas para definir o padrdo de empregados que desejam sdo:
pessoas que tenham um trabalho “criativo”, que sejam eficientes ou “artistas” e que

possam ser conduzidas por lideres ou “maestros”.
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2.2.3 - Cenario Emergente n°3:
“A Emergéncia do Socialismo de Livre Mercado”

Nos ultimos anos tem-se assistido, em todo o mundo, a mudangas no tipo de
controle exercido nos paises. Esta mudanga ocorre no sentido de se passar do controle
centralizado, na mao do governo, para um controle descentralizado, na mao de empresas

privadas.

No socialismo, o governo é proprietario dos meios de produgdo e controla a
distribui¢do de bens. Através de algumas formas, até inovadoras, estes governos vém
transferindo estas fun¢des para a iniciativa privada. Uma destas formas estd sendo
justamente a privatizagdo e o arrendamento de terras. Surge assim o termo “socialismo
de livre mercado” que € a reinvengdo do conceito de socialismo como em geral tem sido

conhecido e definido.

Os exemplos mais marcantes de adogdo do socialismo de livre mercado sdo os
da abertura para o mercado da antiga Unifdo das Republicas Socialistas Russas (URSS) e
a China. A URSS teve sua reforma iniciada pelo entdo lider Mikhail Gorbachev, e
através de idéias como a perestroika - restruturagdo da economia - e a glasnost - abertura
politica - comegou a entrar para o mercado mundial. Ja a China adotou um modelo um
pouco diferente, tornando seu mercado mais livre através da liberagdo de grandes
quantidades de recursos - préprios € de terceiros - para produgdo de bens de consumo,

mantendo porém, por outro lado, um rigido controle politico.

O certo de tudo isto é que durante mais de cem anos perdurou uma competi¢ao
ideol6gica entre marxismo e capitalismo e que hoje, num mundo extremamente
competitivo, isto perde cada vez mais seu sentido. Sokoloff (1995) coloca que “o final
do comunismo, esta causando um aumento no comércio que ird beneficiar a todos. Sob
o comunismo bilhdes de pessoas ndo tinham acesso a novas oportunidades,
independéncia financeira, educagdo e mobilidade pessoal. Estdo sendo incorporados

aproximadamente 3 (trés) bilhes de pessoas a economia mundial.” Assim, a cada dia,

—

mais e mais paises estardo adotando praticas da economia de mercado. o

Bibliotecs
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2.2.4 - Cenario Emergente n°4:

“Estilo de Vida Global e Nacionalismo Cultural”

Os grandes condicionantes deste cenario sdo:
- ampliagdo do leque de trocas entre os paises;
- rapido avango da tecnologia das telecomunicagdes;

- aumento do fluxo de viagens internacionais.

Gragas a este e a outros condicionantes, imagens e valores de diferentes estilos
de vida estdo percorrendo rapidamente o mundo, difundindo seu conteudo por toda a
parte. Em algumas dreas como, por exemplo, alimentag@o, entretenimento € vestudrio as
pessoas estdo abertas a uma gama ampla de influéncia estrangeira. Hoje ja existem
muitas marcas que podem ser chamadas de super marcas mundiais, como por exemplo

Coca-Cola, Benetton, McDonald’s, IBM, Sony entre outras.

Esta globalizagdo de marcas e produtos tem sido acompanhada por alguns
fendmenos que estdo correlacionados. O primeiro € o rapido crescimento das vendas
internacionais, principalmente pelo correio. Outro ¢ a propaganda global, que exige a
pratica de um prego global. Paralelo a estes movimentos percebe-se o surgimento de

redes de televisdo que funcionam transmitindo a mesma imagem a todo o mundo.

Embora existam sinais de que os estilos de vida das pessoas estejam ficando
mais similares, existem também fatos que mostram o surgimento de uma forte
contratendéncia. Esta contratendéncia € a atitude das pessoas para reagirem contra a
uniformidade, reafirmando suas culturas e linguas como exclusivas e se manifestando
contra influéncias estrangeiras. Quanto mais homogéneos os estilos de vida se tornam,
mais arraigadamente as pessoas se prendem a valores profundos, principalmente em se
tratando de religido, artes, lingua e literatura. Na medida em que seu mundo exterior

torna-se mais similar, as pessoas tendem a valorizar as tradigdes que brotam de dentro.
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2.2.5 - Cenario Emergente n°S:

“A Privatizacao do Welfare State”

Entende-se como welfare state o conceito de se alocarem recursos publicos para
ajudar a proteger os cidaddos e promover seu bem estar social. O cenario que esta se
delineando nos ultimos tempos € o de buscar a privatizagdo do welfare state, ou seja,
buscar a transformagdo do modelo bésico onde o estado ou o governo € o grande
responsavel pelo cidaddo, em um modelo onde este cidaddo participa como agente

principal de transformagao.

Surge como grande forma de transformagdo da sociedade a idéia da privatizagdo
das estatais, onde os trabalhadores passem a possuir agdes das empresas. Além desta
onda de privatizagdes percebe-se uma busca mundial pela reformulag¢do de politicas

tributaria, fiscal e administrativa.

Na area de previdéncia social, por exemplo, o pais que se tem colocado como
modelo de privatizagdo é o Chile. SoKoloff (1995) cita que um estudo do Banco
Mundial mostra a necessidade de mais de trinta paises de reestruturar seus sistemas de
aposentadoria nos préximos anos, talvez utilizando alguns conceitos conhecidos da

reforma chilena.

O que fica claro € a necessidade de diminui¢do da participa¢do do governo em
alguns campos, que fogem a sua missdo inicial, para que, justamente em outras areas,

possa ter condigdes de atender bem a populagéo.
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2.2.6 - Cenario Emergente n°6:

“A Ascensao do Pacific Rim”

A regido geografica que vai da costa ocidental da América do sul, em diregdo
norte, até o Estreito de Bering, e da URSS, em diregdo sul, até a Australia, incluindo

todos os paises banhados pelo Pacifico € hoje conhecida como Pacific Rim.

O que vem acontecendo nos ultimos tempos € que tal regido estd emergindo
como a mais promissora regido do mundo, em todas as dreas. Pode-se citar cinco
motivos basicos para tdo acelerada ascensao:

@. O deslocamento em dire¢do ao Pacifico é comandado pela economia, numa
velocidade sem precedentes. Prevé-se que num futuro bastante breve o Produto
Nacional Bruto do mundo estara dividido em quatro quartos, que serdo: Pacific Rim,
Estados Unidos, Europa e o restante do mundo;

®. A mudanga também € cultural, nesta regido falam-se mais de mil idiomas e
nela residem as mais ricas tradigGes religiosas e culturais do mundo. Téquio hoje ja
pode ser considerada a lider em moda, design e artes, por exemplo;

©. Ainda que o Japdo seja atualmente o lider indiscutivel da regido, o leste da
Asia - China e os Tigres Asiaticos - ird eventualmente dominar. A evolugdo econdmica
que Taiwan, Cingapura, Hong Kong e Coréia do Sul - os chamados Quatro Tigres
Asiaticos - tiveram, revolucionaram a teoria do desenvolvimento. O exemplo deixado
por eles mostra que € possivel ultrapassar a enorme fase industrial e ir direto a economia
da informagao.

O®. O impulso econdmico da regido vem acompanhado de um forte
comprometimento dos paises com a educagdo.

©. Em uma economia global, a ascensdo dos paises do pacifico ndo significa
necessariamente o declinio das economias ocidentais. Isto pode ser explicado de uma
maneira simples: 1. o crescimento econémico do Pacifico revela grandes oportunidades
para os ocidentais que desejam fazer neg6cios na regido; 2. para facilitar a realizagdo de
novos negocios, os paises asiaticos do Pacifico comegaram a reduzir as barreiras

comerciais e a abrir suas portas para os produtos ocidentais.



14

2.2.7 - Cenario Emergente n°7:

“Anos 90: A Década das Mulheres na Lideran¢a”

O surgimento deste cenario esta intrinsecamente ligado a mudanga nas formas de
se liderar nos dias de hoje. Até entdo, o padrdo que existia dentro das empresas era
baseado, como nos tempos de guerra, no militarismo, onde apenas alguns ordenam e
uma grande maioria obedece sem maiores questionamentos. Dentro deste antigo estilo
de lideranga - se pode assim ser chamado - 0 homem exercia um papel fundamental. As
empresas foram criadas e eram dirigidas por homens, que em varios casos apenas

trocaram seus uniformes por macacdes de fabrica.

Com a alteragdo ocorrida no ambiente externo a empresa, a mesma se Vviu
obrigada também a alterar as formas como liderava ou gerenciava seus funcionarios.
Surge entdo a figura renovada do lider. Este lider reconhece que, ainda que capital e
tecnologia sejam recursos importantes, hoje sdo as pessoas que fazem a diferenga em
uma empresa. Além disto este novo lider deve entender que pessoas que trabalhem em
setores como informagdes, servi¢os, finangas, computagao, biologia e saude ndo sdo as
mesmas que estavam desempenhando fungdes em linhas de montagem.

Consequentemente nao podem ser gerenciadas como no passado.

Assim, percebe-se uma clara e rapida ascensdo das mulheres que, por sua vez,
tem varias vantagens, como por exemplo:

- ndo conhecem as antigas formas de gerenciamento e, portanto, ndo estdo presas
a estes antigos modelos;

- tem que comprovar sua capacidade e competéncia por um bom tempo e,
portanto, reconhecem a importancia que o fator lealdade exerce nas empresas e sabem
que para liderar precisam incentivar o crescimento deste sentimento dentro da empresa;

- possuem mais sensibilidade e flexibilidade de agdo, conseguem fazer com que
pessoas exponham seus problemas com mais facilidade, transformam o ambiente da

empresa em um local onde o desenvolvimento criativo pode ser mais incentivado.
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2.2.8 - Cenario Emergente n°8:

“A Era da Biologia”

Gradualmente os modelos da fisica estdo sendo transferidos para referenciais
oriundos da biologia. Com isso, os referenciais basicos em todas as areas, inclusive nas
empresas, também deverdo passar do modelo da fisica - que sugere o linear,
mecanistico, deterministico, programavel, analitico, causa e efeito racional, intensivo
em energia - para o da biologia que sugere o holistico, interconectado, adaptativo,

sist€mico, intensivo em informagao.

Esta transformacgdo esta ocorrendo em fung¢do do processo de criagdo de uma
sociedade que cada vez mais se assemelha a uma elaborada cadeia de sistemas de
feedback de informagdes, comparavel aos organismos biolégicos. Isto tendera a mudar a
linguagem e a forma de ver as coisas. Como por exemplo ja se fala hoje em “virus” do

computador e em “vacinas’” contra estes virus, entre outros.

Do ponto de vista econdmico, jad se compara a biotecnologia aos carros e
computadores, tal a quantidade de investimentos - bilhdes de dolares - que empresas em

varias partes do mundo empregam na area.

Do ponto de vista tecnologico, a biotecnologia e sua principal técnica a
engenharia genética ja estdo se tornando uma poderosa presenca na vida das pessoas, e

comeg¢am a ganhar a mesma importancia que € dada hoje a informatica.

Para as empresas o grande desafio trazido pela era da biologia estara em ter
sensibilidade suficiente para entrar nos novos referenciais e implantar as mudangas que

se fardo necessarias em todos os campos.
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2.2.9 - Cenario Emergente n°9:

“0O Renascimento Religioso do Terceiro Milénio”

A aproximagdo do final do milénio apresenta um sinal de renascimento espiritual
em todo o mundo. O que hoje se compartilha com as pessoas que viveram momentos
parecidos no passado é o sentimento de se viver um tempo de enormes mudangas, €
quando estas pessoas se sentem ameagadas ou confusas por causa destas mudangas,
existe uma tendéncia e até mesmo uma necessidade de uma maior busca espiritual, ou
seja, uma intensificagdo da procura por movimentos dirigidos para dentro ou mesmo de

religides que de certa forma sdo autoritarias.

Além disto, percebe-se que as pessoas estdo a cada dia mais interessadas em
redescobrir e cultivar seu lado mais emocional, n3ao racional. Palavras como
criatividade, sensibilidade, intuigdo estdo comegando a aparecer com uma frequéncia
maior em lugares onde reinavam os conceitos exatos. Isto mostra também a coeréncia da

mudanga dos referenciais basicos trazida pela era da biologia ja citada anteriormente.

O renascimento religioso marca o declinio de um tipo de fé na ciéncia como
solu¢do de todos os nossos problemas. Esta fé nasceu na Revolugdo Industrial, que
introduziu o poder da tecnologia, e da convicgdo de que este poder seria usado a servigo
da vida. Assim, o ideal de crescimento e progresso foi destruido, quando se percebeu
que a tecnologia poderia ser usada - como o foi - para o mal. Fica, pois, evidente o
desejo da humanidade - que caminha em dire¢do ao final do milénio - de construir um
novo mundo, desejo este que somente ird realizar-se por meio de uma reafirmagédo do
lado espiritual da natureza humana, em equilibrio com uma crescente busca de uma vida

melhor através da ciéncia.
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2.2.10 - Cenario Emergente n°10:

“Triunfo do Individuo”

Em estruturas coletivas, como por exemplo: sindicatos, religides organizadas,
partidos politicos, grandes empresas ou até mesmo governo, sempre existem formas das -
pessoas fugirem da responsabilidade e suas desculpas eram ou ainda sdo a burocracia
que emperra todos estes organismos. Quando ao contrario disto, o individuo comega a

se tornar o centro, a célula detentora de poder, essa possibilidade deixa de existir.

Surge aqui, um novo conceito, a idéia de individualismo, mas que ndo significa
necessariamente egoismo. Este conceito de individualismo €é muito mais do que a
necessidade de realizar os proprios desejos. E o reconhecimento de que somente o
individuo, na busca de sua realizagdo pessoal - nos negdcios, nas artes, na ciéncia, na

vida em geral - pode satisfazer as necessidades da comunidade.

Individuos que possuirem poder, ndo conseguirdo existir de forma isolada.
Assim procurardo associar-se, constituindo um novo tipo de comunidade, onde nao

havera mais lugar para esconder-se e onde todos tornar-se-ao responsaveis.

A era do individuo é também a era do empreendedor, onde imperam pessoas
com visdo das oportunidades de novos produtos e servigos. As consequéncias da
explosdo empreendedora se fazem sentir na sociedade como um todo, influenciando até

varios dos outros cendrios emergentes.

Portanto, a potencializagdo do individuo tem dado origem a uma significativa
mudanga na estrutura de poder vigente, até entdo, na sociedade. O poder estd se
descentralizando, fluindo das organizagdes para as pessoas que pertencem a mesma. Na
medida em que informagdes e conhecimento passam a ditar as regras, o individuo se

enche de poder.
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2.3 - A Interconexdo dos Cenarios e a Formag¢ao de uma

Nova Sociedade

Os cenarios emergente apontados neste capitulo, baseados nas megatendéncias
de Nasbitt e Aburdene (1985), nos levam a algumas reflexdes, num verdadeiro desafio a
nossa capacidade de abstragdo, como por exemplo: Que tipo de acoes devem ser
desencadeadas, desde ja, pelos profissionais, principalmente como pessoas, tendo
em vista esse futuro que se avizinha a passos acelerados? A forga impulsionadora
dessa reflexdao traz como meérito a elucidagdo de que os cendrios emergentes aqui

apresentados estdo intrinsecamente interconectados.

A explosdo econdmica prevista para os anos 90 é uma das consequéncias da
globalizagdo dos mercados e da evolugdo da tecnologia da informagdo, dos
processadores de conhecimento, das telecomunicagdes e da biotecnologia,
principalmente. E necessario ndo s6 acompanhar essa evolugdo, mas assegurar acesso
rapido de todos os setores da sociedade a ela. A descoberta dos atalhos ao processo de
equiparag@o com as nagdes desenvolvidas s6 serd possivel com o dominio do estado da
arte das novas tecnologias. Ao mesmo tempo, estratégias de desenvolvimento deverdo
ser formuladas com vistas ao futuro, evitando-se assim o risco de preparar-se para algo
que ja se tornou passado. Um exemplo bastante interessante, ¢ o dado pelos quatro
Tigres Asiaticos, que demonstraram que ¢ amplamente possivel saltar de uma economia

priméria para uma outra tecnologica sem passar pelo estagio industrial tradicional.

Percebe-se que a ascensdo do Pacific Rim €, em esséncia, a celebragdo da
importancia bésica e estratégica da educagdo, da extraordindria relevancia da qualidade
dos recursos humanos de uma nagdo, até pelo seu impacto econdmico, e da visdo

estratégica de longo prazo.

Por outro lado, a emergéncia da nova lideranga celebra a queda dos preconceitos,
a igualdade do ser humano em todos os sentidos e a importincia da forga de

participagdo de cada pessoa na construgdo de um mundo cada vez melhor.
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Evidencia-se a extraordinaria importancia dos recursos humanos e dos talentos

nestes tempos que antecedem o terceiro milénio.

A universalizagdo dos estilos de vida e a contratendéncia do nacionalismo
cultural simbolizam a crescente preocupagdo pelo bem estar da humanidade como um
todo, aliada a valorizagdo do individuo, dois pdlos aparentemente opostos que se

harmonizam, quem sabe, pela primeira vez na histéria.

As conquistas da biologia - a ciéncia da vida - talvez venham a produzir
mudangas de referenciais que nos ajudem a construir a avenida que nos aproxima ainda
mais de verdades basicas, hoje ainda obscurecidas por distor¢des criadas pelos proprios

homens na construgdo da sociedade industrial.

Neste sentido, a emergéncia das sociedades de livre mercado e a decadéncia dos
sistemas centralizados representam o triunfo do ser humano sobre as relagdes de poder e
dependéncia. Um triunfo que forga as pessoas a olharem para dentro de si mesmas, em
busca de respostas para suas questdes essenciais, e a sentir-se efetivamente co-

responsaveis pela constru¢do de um mundo cada vez melhor.

O retorno a valorizagdo das artes e do espiritual mostra-se coerente com essa
busca maior que define nosso fim de século: um verdadeiro mergulho para dentro de
nossa propria esséncia. Nos cendrios aqui apresentados conclui-se que o humano esta

presente em suas dimensdes mais bésicas, como por exemplo: sentir, pensar, etc.

Assim desenha-se todo um novo cendrio, fruto de uma unido ou interligagdo de
tendéncias, onde se tem a possibilidade de entendimento de uma nova sociedade, a
Sociedade da Informacgio. Esta nova sociedade e suas principais caracteristicas serdo

apresentadas no Capitulo 3 deste trabalho.
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CAPITULO 3
A SOCIEDADE DA INFORMACAO

3.1 - INTRODUCAO

Mediante a interconex@o de todos os cenarios de mudanga vistos no Capitulo 2
pode-se dizer que uma nova sociedade estd surgindo. Esta sociedade é baseada na

informagdo, e ndo mais em atividades manufatureiras e essa transformagio afeta a todos.

Para se compreender melhor esta nova sociedade, faz-se necessario conhecer
como ocorreu a evolugdo das eras da sociedade e suas culturas. Gomes (1994) ilustra

através da figura abaixo como esta evolugao aconteceu.
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3.2 - CARACTERISTICAS GERAIS DA SOCIEDADE DA
INFORMACAO

3.2.1 - Globaliza¢ao da Economia

O mundo estd ficando cada vez mais interligado: clientes, concorrentes,
fornecedores estardo representando um numero crescente de diferentes papéis em
diferentes areas geograficas e ramos, exigindo habilidades refinadas e complexas de
todos os participantes do processo. Segundo Ohmae (1991) o avango do processo de
globalizagdo levara a uma economia interligada num mundo sem fronteiras e provocara
um aumento da competi¢do internacional. Um exemplo bastante forte é o mercado
financeiro mundial, que tende a se tornar um unico grande mercado, possibilitando o
surgimento de empresas com estratégias verdadeiramente globais. Tal contexto €
confirmado quando se percebe que a globalizagdo da economia tornou o mundo muito

mais interdependente em termos de mercado financeiro.

Uma outro exemplo deste novo desenvolvimento regional mundial é o
surgimento do conceito de economia-cidade, representando uma célula da economia-
mundo em contraposigdo a nog¢do de economia-pais. Esta particularidade tende a
intensificar-se na medida em que a busca por sociedades mais descentralizadas e com

menos interferéncias do governo central passar a ser o padrdo dominante.

Sobre este ponto Ohmae (1995) afirma que, provavelmente, ¢ a atividade
econdmica que passara a definir o panorama no qual outras institui¢des deverdo operar.
Além disto apresenta também trés fatores que devem ser considerados em relagdo a

globalizagdo:
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o movimento concomitante de pessoas, idéias, informagdes e capitais, faz
com que as decisdes sejam tomadas em fungdo da necessidade de se buscar recursos

onde quer que estejam;

gostos e preferéncias comegam a convergir, criando marcas globais de
produtos, devido ao interesse provocado nos consumidores com o fluxo de informagdes

sobre como outras pessoas vivem;

a nagdo Estado esta deixando de existir e no seu lugar estd surgindo a regido
Estado, caracterizada por possuir os ingredientes necessarios para participar com

sucesso da economia globalizada.

Abaixo tem-se uma sintese das mudancas de foco ocorridas gragas aos efeitos da

globalizagdo.

Mudanc¢a do Foco - Globaliza¢ao

De

Para

Projetar para montar

Projetar para desmontar

Concorréncia estrangeira

invade a manufatura

Concorréncia estrangeira

invade 0s servigos

Pensar em nivel global

Ser global

Foco no mercado interno

Foco no mercado global

Independéncia

Interdependéncia

Tabela 1 - Mudanga do Foco - Globalizagdo
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&

3.2.2 - Evolugao Exponencial do Conhecimento Humano

Segundo Palazzo (1993) o conhecimento humano esta evoluindo a taxas cada
vez maiores. O que se aprende hoje, em termos de um novo conhecimento,
provavelmente ja estara ultrapassado, se comparado com os avangos, muitas vezes
provenientes de outras areas do conhecimento, que estdo sendo obtidos em alguma parte

do mundo. Isto ocorrerd a uma velocidade jamais vista na histéria da humanidade.

Mudangas estdo acontecendo nos mais variados campos de atividade, em fungédo
da prépria evolugdo do conhecimento e principalmente do encurtamento progressivo do
tempo entre idéia e implantagdo - possibilitado pelo avango tecnolégico e exigido pela

crescente pressdao competitiva.

O encurtamento progressivo das distdncias no globo possibilitado pela explosiva
evolugdo das comunicagdes, torna exponenciais as taxas de velocidade de mudangas:
essas sdo geradas no mundo todo e rapidamente disseminadas. Se a velocidade de
mudanga ja era alta na sociedade industrial, na sociedade da informagdo ela se mostra

muito maior, exigindo redobrado esfor¢o de ajustamento e inovagao.

Os referenciais que se tem hoje, estdo se tornando insuficientes para
compreender 0 amanhd, por isto estdo sofrendo grandes alteragdes. O referencial basico
que até entdo era a fisica (linear, deterministico), como jé citado neste trabalho, esta
sendo alterado para a biologia (holistico, interconectado). Entende-se portanto, que, com
a crescente informatizagdo as pessoas acabam se transformando num grande sistema de
repostas informacionais, que € uma caracteristica tipica de todos os organismos
bioldgicos. As organizagdes participardo desse processo, alterando sua linguagem e a
forma como véem as coisas, influenciando assim sua forma de operar interna e

externamente.

A tabela a seguir apresenta algumas mudangas do foco na informagéo.
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Mudanc¢a do Foco - Informagao

De Para
Acesso ao capital Acesso a informagao
Informagao estatica Informagédo dindmica
Automagdo e suporte Integragdo e coordenagdo
Foco na nova tecnologia Foco em novas aplicagoes
da tecnologia

Tabela 2 - Mudanga do Foco - Informagdo

3.2.3 - Informatizag¢iao Crescente

A tecnologia da informagdo continua a transformar intensamente as empresas em
todas as suas dimens&es. O uso de tecnologia serd de natureza mais estratégica € menos
de suporte. Todo mercado, até os concorrentes, busca na informatiza¢do uma
possibilidade de se diferenciar. Novos negoécios e/ou produtos serdo criados a partir de
inovagdes tecnologicas que emergirdo em todas as partes do mundo. A propria

tecnologia realimenta a velocidade das mudangas.

Nota-se que existe uma tendéncia de que a sociedade evoluira na dire¢do dos
servigos, e este componente servigos das atividade agricolas e industriais continuard a
crescer, principalmente em fungdo das exigéncias dos consumidores € da competigdo
acirrada, objetivando melhores taxas de produtividade e melhores relagdes custo-

beneficio.

A emergéncia da sociedade da informagdo passard a ser mais bem entendida e
caracterizada na medida em que a informagédo se fizer cada vez mais presente no dia a
dia de todos, o que ja se inicia com a explosdo do numero de computadores pessoais nas

residéncias.
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De forma natural estd surgindo uma tendéncia a se equilibrar o acelerado

processo de informatizagdo geral da sociedade por meio de um crescente interesse pelo

humano, por aspectos de relacionamento, pelo cultural. A preocupagdo por qualidade de

vida em todos os sentidos serd cada vez maior, com grandes influéncias nas relagdes nas

empresas - tanto no que se refere ao relacionamento interno (entre colaboradores) como

em nivel externo (com clientes, fornecedores e parceiros).

A tabela abaixo apresenta as mudangas do foco relacionadas aos computadores.

Mudanca do Foco - Computadores

De

Para

Coletar informagdes

Compartilhar informagdes

Palavras e nimeros

Dados, voz e video

Processamento de dados

Processamento de decisdes

Sistemas exclusivos do fabricante

Sistemas abertos

Mostrar algo que aconteceu

Mostrar algo que esta acontecendo

Administrar estoques

Administrar informagdes

Tabela 3 - Mudanga do Foco - Computadores

3.2.4 - Sociedade mais Participativa, Descentralizada

Em todas as atividades humanas, as tendéncias se encaminham mais fortemente

na diregdo de processos de baixo para cima, em substitui¢do aos de cima para baixo.

Palavras como envolvimento, participagdo, consciéncia dos direitos proprios, didlogo e

proatividade caracterizardo esta tendéncia.
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O processo global de descentralizagdo de menos hierarquias, menos
intermedidrios, tudo mais direto, tende a continuar sua evolugéo por toda a sociedade. O
gigantismo, tdo caracteristico da sociedade industrial, tanto da administragdo publica
quanto da privada, que faz com que as estruturas se tornem praticamente ingovernaveis
e excessivamente lentas, tendera a ser erradicado pela descentralizagdo em todos os
niveis. O extremo da descentralizagdo serd a pessoa independente que sabe sempre o
que fazer e trabalha o tempo todo numa postura de auto ajuda e auto suficiéncia. Essa
tendéncia podera levar a solugdes inovadoras na 4rea de comunicagdo e coordenagdo

gerencial, principalmente com uso de tecnologias.

A descentralizagdo € também demonstrada através da crescente preocupagdo
geral da sociedade, em todas as camadas da populagdo, com questdes como conservagao
ambiental, conservacdo de energia, problemas de suprimento de dgua, poluigdo dos rios
e lagos, polui¢do atmosférica, saneamento basico, energia nuclear, etc. Consideraveis
investimentos tenderdio a ser canalizados para essas areas, em nivel governamental e
pelas empresas. O comportamento dos consumidores serd afetado significativamente

como decorréncia.

Segue abaixo uma tabela mostrando as principais mudangas do foco observadas

na comunidade.

Mudang¢a do Foco - Comunidade

De Para
Postura Reativa Postura Proativa
Centralizagdo Descentralizag@o
Valorizagdo da riqueza material Valorizagéo do tempo livre
Inutilizagdo e desperdicio do li}gl Redugdo e reciclagem do lixo
-

Tabela 4 - Mudanga do Foco - Comunidade
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3.2.5 - A Revolucio do Consumidor e a Competi¢ao

Os consumidores em geral, cada vez mais bem informados sobre o que ocorre,
mesmo em nivel mundial - decorréncia da evolugdo da comunicagdo - tendem a se
tornar cada vez mais exigentes em sua demanda por produtos e servigos. No geral, 0s
consumidores estardo cada vez mais proximos a mais produtos. A globalizagéo levara
ao surgimento de novos nichos dentro de outros nichos, como por exemplo o fato de

grupos étnicos estarem se desconcentrando (ndo estarem mais num inico pais).

Assim, a competigdo tornar-se-a cada vez mais acirrada na medida em que, na
sociedade da informagdo, a barreira para entrada de novos concorrentes deixa de ser
capital financeiro. Mais pessoas com talentos, idéias e vontade passardo a entrar no
mercado para competir com as empresas existentes. A tendéncia a globalizagdo dos
mercados quebra as barreiras geograficas e os concorrentes se multiplicam de forma
exponencial. A propria tecnologia acirra a competi¢éo, mas acima de tudo o que define

o diferencial das empresas passa a ser o individuo, a pessoa.

As tabela a seguir mostram as mudangas do foco na cultura empresarial, na

administragdo e na industria.

Mudanga do Foco - Cultura Empresarial

De Para
Status quo J Mudanga rapida
Desempenho da industria Acdo individual
Inovagdo incremental Mudang¢a fundamental
Expansdo Consolidagdo
Mesmice Rediregdo
Grupos Empresariais [T Socicdades
Nova tecnologia como custo Nova tecnologia como necessidade
Resultado financeiro Fatia do mercado global

Tabela 5 - Mudanga do Foco - Cultura Empresarial
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Mudanca do Foco - Administragao

De

Para

Administrag¢do e Geréncia

Lideranga e Geréncia Sistémica

Chefias de torcida

Visionarios

Foco no processo

Foco na estratégia

Administragdo por comando

Administra¢do por dedicagdao

Decisdo por comando

Decisdo por consenso

Aceitacdo do status quo

Correr riscos

Reagir a mudanga

Iniciar a mudanga

Administrar hoje as
crises de hoje

Administrar hoje as
oportunidades de amanha

Trabalho individual

Trabalho em equipe

Controle dos outros

Atribuigdo de poderes aos outros

Resolver a culpa

Resolver o problema

Tabela 6 - Mudanga do Foco - Administragdo

Mudang¢a do Foco - Indistria

De

Para

Venda do que fabricam

Fabricagdo do que vendem

Produgdao em massa

Produgdo enxuta

Ciclos longos de tempo

Ciclos curto de tempo

Dominio da arte de imitagao

Dominio da arte de inovag@o

Foco no que fazer

Foco no como fazer

Constru¢do de um produto
melhor

Construg¢do de um caminho melhor
até o cliente

Bens e/ou Produtos Tangiveis

Servigos Intangiveis

Manufatura rigida

Manufatura flexivel

Tabela 7 - Mudanga do Foco - Industria
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3.2.6 - A Importancia da For¢a Humana

O sucesso das organizagdes tende, com o passar dos dias e cada vez mais, a ser
fungdo direta da for¢a humana de seus colaboradores, de seus talentos e, cada vez
menos, de seu capital financeiro. Alguns fatores crescentemente criticos na
determina¢do do potencial de competitividade das empresas sdo: criatividade,

engenhosidade, for¢a empreendedora, competéncia gerencial, capacidade inovativa, etc.

A tendéncia ¢ de aumento na demanda por pessoas capacitadas e serd cada vez
mais acirrada a competigdo por talentos. Com isto, existe também uma forga natural
para que os salarios destas pessoas subam, pois nota-se que o mercado provavelmente

ndo conseguira suprir esta demanda.

Novas especializagdes e profissdes estardo surgindo no rastro das inovagoes
tecnoldgicas e da evolugdo do conhecimento. As préprias organizagdes, no processo de
reinvencdo e ajustamento a realidade, em répida e constante mutagéo, tenderdo a criar
novos cargos e carreiras. A provavel lentiddo com que as escolas ou universidades se
ajustarfio a essas mudangas levara a migragdes profissionais constantes, a escassez de
oferta de mdo de obra. Jovens tenderdo a entrar cada vez mais cedo no mercado de

trabalho a busca de formag@o nessas novas profissoes.

A tabela abaixo apresenta exemplos de mudanga do foco em recursos humanos.

Mudanca do Foco - Recursos Humanos

De Para
Valores individuais Valores compartilhados
Trabalho com as méos Trabalho com a cabega
Promogio a tecnologia Promogao das pessoas
Treinamento peri6édico Treinamento na hora certa
Titulos para o cargo Capacitagdes para o cargo
Especialistas isglados Generalistas multicompetentes

Tabela 8 - Mudanga do Foco - Recursos Humanos
a x eeo
S %
B B‘b"otee. %
o
MA U, ‘ E.
& Bing
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3.2.7 - Educag¢do como Fator Fundamental

A globalizag@o dos mercados, a evolugdo acelerada do conhecimento humano, a
crescente informatizagdo, a descentralizagdo das decisdes, a mudanga de perfil do
consumidor, o surgimento de novas profissdes e a crescente valorizagdo do capital
humano, entre outros fatores, forgara a pratica de mudangas radicais (conceituais,
estruturais e tecnoldgicas) nos processos de educagdo - do badsico ao superior
especializado - ja ndo mais ajustados as demandas atuais. Chaim (1994) coloca que a
educacio, vista sob o dngulo dos negdcios passa a ser sindnimo de mais competéncia,
mais produtividade e mais qualidade, e para isso uma mudanga estara acontecendo com

a substitui¢do do aprender a fazer pelo aprender a pensar.

Educagdo sera um fator estratégico cada vez mais importante para o
desenvolvimento das empresas e, em ultima analise, do pais, em todos os sentidos: para
ser mais competitivo em todos os setores por meio de um capital humano mais sélido,
para atender as demandas emergentes, para melhorar o nivel de bem estar social, para o
desenvolvimento de um mercado interno mais forte. Conclui-se, portanto, que, para as

empresas, educagdo € um fator fundamental.

A tabela abaixo mostra algumas mudangas do foco na educagéo.

Mudanga do Foco - Educa¢ao

De Para
Aprendizagem como produto Aprendizagem como processo
Educagdo como necessidade Educagdo como processo para
temporaria a vida toda
Enfase no raciocinio analitico Busca do todo, racionalidade somada
linear, tedrico a intui¢do, experiéncias
Enfase na aquisi¢@o de Enfase em aprender a aprender
conhecimentos
Enfase no mundo externo Experiéncia interior e pessoal como

contexto importante para aprendizagem
e S == === ]

Tabela 9 - Mudanga do Foco - Educagéo
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3.3- SINTESE FINAL

Utilizando-se o mesmo padrdo apresentado neste capitulo, a tabela abaixo
apresenta uma sintese de todas as mudangas do foco ocorridas na passagem da
Sociedade Industrial para a Sociedade da Informagdo, acabando por caracterizar esta

ultima.

Mudan¢a do Foco

Sociedade Industrial

Sociedade da Informacio

capital financeiro

capital humano

padronizag¢ao

diferenciagao

centralizagdo do poder

descentralizag¢do do poder

cartesianismo

holismo

coletivo

individuo

produtos tangiveis

servicos intangiveis

recursos finitos, ndo renovaveis

recursos infinitos, renovaveis

sistema ganha/perde

sistema ganha/ganha

gerenciamento

lideranga e/ou gerenciamento sistémico

empresa como sistema fechado

empresa como sistema aberto

mercado fechado

mercado unico, global

Tabela 10 - Mudanga do Foco - Sociedade Industrial para Sociedade da Informagédo

Frente a esta nova sociedade, com suas caracteristicas apresentadas neste
capitulo, surge a necessidade por parte de todas as empresas de se descobrir e priorizar
as Dimensdes Criticas que deverdo ser cuidadas para que possam sobreviver e se tornem
competitivas no futuro. Uma abordagem destas dimensdes criticas passa a ser mostrada

a partir do préximo capitulo.
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Capitulo 4
Dimensdes Criticas De Uma
Organizacao do Futuro

4.1 - INTRODUCAO

No Capitulo 3 foram apresentadas as caracteristicas que marcam o nascimento
da Sociedade da Informagédo. Estas caracteristicas estdo alterando o cenario empresarial.
Neste atual contexto empresarial e mundial, as organiza¢des se deparam com uma
complexidade de fatos e acontecimentos, um volume de informagdes tdo alto que se

torna dificil de ser assimilado por qualquer cérebro humano ou sistema computacional.

Gunn (1993) cita cinco razées que mostram a atual complexidade do novo
ambiente manufatureiro:

© a atividade manufatureira tornou-se global em seu escopo;

@ toda a atividade comercial estd se movimentando a um ritmo cada vez maior -
o tempo e a distdncia estio sendo comprimidos pelo movimento eletrOnico da
informag&o em todas as formas;

© a crescente sofisticacdo do consumidor e do marketing tem levado a uma
proliferagdo de produtos que se destinam aos gostos mais diversos € que acomodam
nichos de mercado especiais;

® maior énfase dada pelos consumidores a uma qualidade mais elevada;

© em muitas partes do mundo, os fabricantes enfrentam uma pressdo cada vez
maior para seguirem normas reguladoras sob uma variedade de estatutos de informagéo

ambiental, de satde, de seguranga e de consumo.

Frente a este ambiente e ainda com o declinio da sociedade industrial, o avango
da sociedade da informa¢do e a mudanga de paradigma decorrentes, alteram-se
profundamente algumas das verdades estratégicas que tém predominado nas ultimas
décadas. Assim, tem-se, por parte das organizagdes, uma necessidade imprescindivel de

revisdo e restruturag@o dos principais conceitos, estratégias e posturas empresariais.
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Varios autores, através de livros ou artigos, discutem quais sdo as mudangas
fundamentais em andamento, e junto a isto tém levantado a necessidade de um novo
paradigma, uma abordagem totalmente inovadora da maneira de pensar para melhor

compreender e enfrentar com vantagens as novas realidades.

Assim surge um trabalho, onde cada autor passa a demonstrar, através de
pesquisas ¢ estudos, a sua abordagem em relagdo as dimensdes criticas da empresa para

que esta possa se tornar uma organizacdo do futuro.

4.2 - DIFERENTES ABORDAGENS DAS DIMENSOES
CRITICAS DE UMA ORGANIZACAO DO FUTURO

Um levantamento bibliografico de varios autores realizado neste trabalho mostra
que cada um delés apresenta quais seriam suas Dimensdes Criticas para que uma
empresa se torne a Organiza¢do do Futuro. Parte deste levantamento foi feito por Sink
(1993) em seu livio Planejamento e Medigdo para a Performance. De

acordo com Sink as dimensdes criticas dos autores sdo as apresentadas nas tabelas

abaixo:
Peter Druker (1954) - 7 Areas Chaves de Resultados
1. Satisfagd@o do cliente 5. Performance do empregado
2. Desenvolvimento gerencial 6. Inovagdo
3. Responsabilidade social 7. Produtividade interna
4. Orgamento operacional

Pascale & Athos (1981) - 7 Itens Chaves

1. Estrutura 5. Pessoal

2. Sistemas 6. Habilidades

3. Estratégia 7. Valores Compartilhados

4. Estilo o
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Peters & Waterman (1982) - 8 Atributos Comuns

1. Tendéncia a agdo

5. Mdos a obra, impulsionados pelo
valor

2. Proximidade do cliente

6. Ater-se ao que interessa

3. Autonomia e espirito
empreendedor

7. Forma simples, sem excesso de
pessoal

4. Produtividade por meio de
pessoas

8. Propriedade firme-solta ao mesmo
tempo

Kilmann (1984) - 5 Trilhas

1. A trilha da cultura

4. A trilha da estratégia - estrutura

o

. A trilha das técnicas gerenciais

5. A trilha do sistema de recompensa

. A trilha da criag@o de equipes

(U8

Nasbitt & Aburdene (1985) - 10 Consideragdes

01. As pessoas melhores e mais inteligentes serdo atraidas pelas companhias
que incentivam o crescimento profissional

02. O novo papel do gerente € de treinador, professor e mentor

03. As melhores pessoas querem posse - psicologica e literal - em uma
companhia; as melhores companhias a estdo oferecendo

04. As companhias recorrerdo cada vez mais a terceiros como empreiteiros,
mudando da mio de obra empregada para méo de obra empreitada

05. O gerenciamento autoritério est4 dando lugar a um estilo gerencial

em rede, envolvendo o pessoal

06. O espirito empreendedor dentro da companhia esté criando novos
produtos e mercados e revitalizando as companhias interna e externamente

07. A qualidade serd fundamental

08. A instituicdo e a criatividade estdo desafiando a filosofia das
escolas de administragdo, segundo a qual tudo estd nos niimeros

09. Grandes empresas estdo imitando as qualidades positivas e

produtivas de pequenas empresas

10. O surgimento da economia de informagéo favoreceu uma mudanga
maci¢a da infra estrutura para qualidade da vida do trabalhador
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Hackman (1986) - 5 Condigdes

1. As orientagdes globais para o trabalho sdo claras e envolventes

2. A estrutura da unidade executora incentiva a performance competente, por
meio do projeto da tarefa, da composigéio da unidade e das expectativas criadas, e

a relagdo com o gerenciamento dos processos de performance

3. O contexto organizacional apoia trabalho competente, por meio de sistemas de

recompensa, educagdo e informagéo

4. O treinamento e consultoria especializados estdo disponiveis e sdo oferecidos

em momentos apropriados

5. Os recursos materiais sdo adequados e disponiveis

Deming (1986) - 14 Pontos

1. Criar coeréncia de propositos para a melhoria de produtos e servigos

2. Adotar a nova filosofia

3. Acabar com a dependéncia de inspe¢des visando qualidade

4. Acabar com o costume de remunerar o negdécio com base apenas em pregos de
venda. Em vez disso, minimizar o custo total trabalhando com um tnico

fornecedor

5. Melhorar constantemente e permanentemente todos os processos de
planejamento, produgdo e servigos

6. Instituir treinamento no servigo

7. Adotar e instituir lideranga

8. Eliminar o medo

9. Derrubar as barreiras entre o pessoal de chefia

10. Eliminar slogans, exortagdes e metas para a forga de trabalho

11. Eliminar as barreiras que privam as pessoas de orgulho da sua condigéo de
trabalhadores. Eliminar o sistema de avaliagdo e mérito atual

12. Eliminar quotas numéricas para a for¢a de trabalho e metas numéricas para a
geréncia

13. Instituir um forte sistema de educagéo e auto melhoria para todos

14. Colocar todos da companhia a trabalhar para conseguir a transformagéo
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Lawler (1986) - 21 sugestoes

1. Necessidade de congruéncia entre as diversas partes de uma organizagio;

2. Crengcas sobre as pessoas envolvidas em apoio participativo;

3. Transferéncia de informagdes, poder e conhecimento para os niveis mais

baixos da organizagao

4. Desenvolvimento de hipdteses por parte dos membros da organizagao;

5. Estrutura plana;

6. Agrupamento das unidades organizacionais que se sentem responsaveis por um

determinado produto ou cliente;

7. Monitoramento da performance dos concorrentes;

8. Envolvimento no projeto das tarefas ou equipes que possam se enriquecer

individualmente;

9. Forgas tarefa e treinamento em solugao de problemas e processos de grupo;

10. Disponibilidade de instalagdes de computagdo baratas;

11. Sistemas de informagdes descentralizados, abertos a todos os membros da

organizagfo, amplo feedback de performance;

12. Estabelecimento de metas e padrdes de maneira participativa;

13. Estabelecimento do layout fisico das organiza¢des de modo equitativo;

14. Pequenas instalagdes em organizagdes onde hé alto grau de envolvimento;

15. Diferentes sistemas de recompensa;

16. Concordéncia das politicas de pessoal com a forga de trabalho local;

17. Estabilidade no emprego;

18. Politicas de recrutamento;

19. Alto nivel de treinamento;

20. Visdo do futuro;

21. Promog?o e apoio da automotivagdo pela lideranga.

Tabela 11 - Diferentes Abordagens dos Autores Compiladas por Sink
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Complementando-se o trabalho de Sink, segue abaixo as idéias mais recentes de

alguns autores. Sdo elas:

Thomas G. Gunn (1993) - 10 Estratégias

1. Monitore os dados globais, crie informagdes e torne-as disponiveis para o mais

amplo conjunto possivel de pessoas de sua empresa em base de tempo real;

2. Fomente a continua educagdo e treinamento de todo os empregados;

3. Aprenda a adaptar-se rapidamente a novas condigdes;

4. Persiga a velocidade e a receptividade em todas as atividades comerciais;

5. Estimule a inovagdo e o senso empresarial em todos os empregados;

6. Promova a atitude de assumir riscos prudentes, a partir de uma base de

dominio dos fatos e planejamento cuidadoso;

7. Use a tecnologia de informagdo em cada lugar possivel de tirar vantagem

competitiva e construir valor adicionado ao cliente;

8. Construa sociedades globais de valor adicionado;

9. Explore novas configuragdes organizacionais;

10. Torne-se uma empresa de servigos para o produto, ndo apenas uma empresa

de produtos.

Stephen H. Rhinesmith (1993) - 6 Competéncias

1. Gerindo o Processo 4. Gerindo a Adaptabilidade
Competitivo Organizacional

2. Gerindo a Complexidade 5. Gerindo a Incerteza

3. Gerindo as Equipes 6. Gerindo o Aprendizado Pessoal
Multiculturais
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Tapscott (1995) - 7 Impulsionadores do Novo Ambiente Empresarial

1. Produtividade dos 5. Outsourcing
trabalhadores de informagao

e prestacdo de servigos

2. Qualidade 6. Partnering

3. Capacidade de resposta 7. Responsabilidade social e ambiental

4. Globalizagao

Tabela 12 - Abordagens de Gunn, Rhinesmith e Tapscott

Além destes, varios outros autores apresentam, de forma isolada, alguns fatores
fundamentais para que uma empresa se torne uma organizagdo do futuro. Entre eles
podemos citar: McKenna (1995) - uso intensivo da tecnologia da informagdo; Moller
(1995) - employeeship (ato de assumir responsabilidades e poder); Camp (1995) -
benchmarking (comparag@o de processos e servigos); Ries (1995) - especializagdo; Heil
(1995) - estimulo a diversidade de idéias; Stalk (1995) - empresa baseada no tempo;
Crosby (1995) - 14 passos da qualidade; Davis (1995) - conectividade; Lewis (1995) -
aliangas estratégicas; Porter (1995) - localizagdo geografica da empresa e Shaheen

(1995) - tecnologia e inteligéncia das pessoas.
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4.3 - DELINEANDO O CAMINHO PARA O FUTURO

Apesar de cada autor apresentar diferentes idéias a respeito das dimensdes
criticas de uma organizagdo do futuro, pode-se estabelecer alguns pontos em comum

entre todas elas.

Basicamente todos os autores partem da premissa de que frente a todas as
mudangas citadas, € necessario o surgimento de uma nova abordagem para o
gerenciamento das empresas e esta nova forma de se enxergarem as mudangas passa a

ser fundamental para a sobrevivéncia das organizagdes.

Dentro deste contexto, a previsdo da realidade futura e a agdo visando ao sucesso
dentro desta nova realidade serd o grande desafio das organizagdes, bem como o dos
seus executivos. As empresas, para competirem hoje no mercado, e continuarem no
futuro, necessitam passar por um processo de total transformagdo, e ndo apenas por

mudangas localizadas. Para tanto, precisam ser praticamente reinventadas.

Neste processo, 0 homem passa a ser o mais importante agente de mudangas,
devendo, portanto, estar atento com o que ocorre em cada sistema, e as suas

repercussdes na organizagao.

As empresas abrigardo novos comportamentos e atitudes com relagdo ao
mercado e, especificamente, ao seu negocio. Com este cendrio, tem-se a constituigéo de
um novo executivo, principalmente envolvido com a aprendizagem organizacional.
Educagdo, conscientizagdo e aprendizado continuo serdo palavras que norteardo o

trabalho de todos: executivos e colaboradores.

Para o futuro retoma-se o conceito de lideranga, pois serd possivel a
identificagdo, por parte de todos os colaboradores, dos lideres naturais e auténticos,
capazes de tornar a relagdo de trabalho algo estimulante, prazeroso e realizador. A
principal caracteristica desta lideranga serd a pratica de um novo tipo de gerenciamento,

0 agora chamado gerenciamento sistémico.
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Com todos estes dados e cendrios, pode-se concluir que o centro das atengdes
estara nas pessoas, ou melhor dizendo, na potencializagdo da for¢a humana das

organizagdes.

Todos os autores citados apresentam de uma forma ou de outra a preocupagao
com a potencializa¢do da forga humana da organizagdo, através de uma atengdo especial

aos recursos humanos e do nascimento de uma forma de gerenciamento.

Acrescenta-se ainda o fato de que um novo Modelo Organizacional da empresa
estara sendo criado, para que tenha a possibilidade de potencializar as pessoas, suscitar e
formar novos lideres e permitir que o aprendizado constante se torne sua principal forga,

assim ela estara se tornando uma Organizagdo do Futuro.

Portanto, conclui-se que as duas dimensdes criticas que assumirdo papel

fundamental no futuro das empresas serdo: Pessoas e Lideranga.

A dimensdo Pessoas e os fatores que possibilitam a potencializagdo da forga
humana serdo explorados no Capitulo 5. Ja a dimensdo Lideranga e as habilidades dos

lideres eficazes serdo apresentadas no Capitulo 6.

O novo Modelo Organizacional proposto neste trabalho e as formas para sua

construgdo sdo apresentados no Capitulo 7.
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CAPITULO 5
POTENCIALIZANDO A FORCA HUMANA
DA EMPRESA: DESENVOLVENDO PESSOAS

5.1 - INTRODUCAO

Tudo o que hoje deve ser, essencialmente, feito (mudangas estruturais, revisoes
estratégicas, criagdo e langamento de novos produtos em pouquissimo tempo,
comunicagdes rapidas e frequentes, conquista de novos segmentos de mercado, etc.)
precisa de talentos, de pessoas preparadas e motivadas que combinem competéncias
técnicas e interpessoais. Em suma € preciso forga humana. Assim, a dimensdo Pessoas

passa a ser apresentada como uma das dimensdes criticas da organizagdo do futuro.

Para que isto possa acontecer € necessario uma conjuga¢do de inumeras
variaveis, como por exemplo: existéncia de lideres capazes de conduzir as pessoas a um
ponto comum, motivagdo de todos os participantes do sistema, alto nivel de
comunica¢do interna bem como de relagdes interpessoais. Além de tudo isto, €
necessario que a alta administragdo crie espagos suficientes para que toda esta forga
possa se desenvolver e saiba reconhecer e valorizar aquelas pessoas que atingem os
resultados esperados e contribuem para a consecugdo dos objetivos maiores da

organizagao.

Percebe-se, portanto, que a forga humana da empresa pode ser potencializada em
niveis maximos, se um conjunto interconectado de fatores for refinadamente gerenciado.
Tal gerenciamento ndo serd mais proveniente tdo somente de um setor de Recursos
Humanos mais competente, mais refinado. E muito mais do que 1sso: varios fatores que
definem a for¢ga humana da empresa transcendem o campo de atuagdo de Recursos
Humanos, pelo menos do tradicional. Sdo fatores que dependem da empresa como um
todo, especialmente da alta administragéo. Estes fatores sdo apresentados na figura a

seguir:
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Figura 03 - Fatores de Potencializa¢io da For¢ca Humana da Empresa

E também significativa a aten¢do dos executivos a crescente escassez de talentos
competentes, que podem levar empresas a perder competitividade por enfraquecimento
de sua forga humana. Ag¢des concretas devem ser realizadas por parte das empresas

visando atrair e reter talentos.

E preciso, porém, ir além de atrair e formar talentos. Toda a forga competitiva
que pode ser gerada a partir desta competéncia esvai-se, se esses talentos nido forem
mantidos, ao longo do tempo, nos quadros da empresa. Além disto, na sociedade da
informagdo e do conhecimento, inovagdo em velocidade ¢ essencial para posicionar a
empresa favoravelmente nos mercados em que atua e em novos mercados. E inovagio é
resultado direto da criatividade de pessoas, que dispdem de estabilidade para colocar

suas idéias em agao.



5.2 - RECURSOS HUMANOS

A fun¢do administrativa de recursos

humanos
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vém se transformando

rapidamente nos ultimos tempos. Gutierrez (1995) afirma que “a evolugdo da fungdo

RH ¢ considerada uma resposta a mudangas ocorridas no contexto externo.” Para

comprovar sua afirmagao ele apresenta um quadro onde mostra este processo evolutivo

da fung@o de recursos humanos, que segue abaixo:

Tipologia de Modelos de Gestao de RH

Adm. de Pessoal

Adm. de Recursos
Humanos

Adm. Estratégica
de Recursos
Humanos

Concepgio sobre as
pessoas

- Homus economicus
- Homus social

- Pessoa que busca o
desenvolvimento de suas
potencialidades

- Pessoa como fonte de
competéncias e recurso
estratégico

Area de acao da
funcio RH

- Administragdo e
controle de aspectos
juridico - administrativo

- Desenvolvimento da
fun¢do gerencial como
agente de RH.

- Atividades orientadas
para a obtengdo dos
objetivos estratégicos da

geréncia média

gerente de alto nivel ou
a um diretor

legais Atividades da fungdo de empresa
RH servindo como
suporte aos gerentes
As politicas da - Inexistentes - Implicitas, algumas - Explicitas,
funciio RH - Normalmente regras vezes formalizadas nO@almente
e/ou procedimentos sem formalizadas e em
articulagdo maior com a relagdo com os objetivos
politica global da estratégicos
empresa
Sistemas - Relacionados a - Baseado na utilizagdo - Sofisticados,
exigéncias legais e do de varias técnicas da | principalmente o sistema
pagamento de saldrios administragdo de RH | de informag¢des mido de
obra, articulado com a
realizagdo de objetivos
estratégicos
Status - Subordinado a uma - Subordinado a um - Subordinado ao

principal executivo ou
parte integrante do
grupo dirigente

Tabela 13 - Tipologia de Modelos de Gestdo de RH
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Observando-se o quadro apresentado por Gutierrez, pode-se notar que a fungéo
recursos humanos vém ao longo do tempo assumindo papel fundamental na condugfo
do principal bem das empresas - as pessoas - visando & consecugio de objetivos

estratégicos.

Dentro deste contexto a administragdo de recursos humanos passa a ganhar
atengdo especial dos executivos, principalmente em fun¢do dos novos desafios que ela
tera que suplantar. Tais desafios sdo colocados por Lawer e Mohrman (1995):
competitividade global, necessidade de gerenciar mudangas, a explosio de novos
conhecimentos na administragdo de recursos humanos, novas tecnologias da

informagao, questdes legais e o novo empregado especializado.

Em func¢do destes e de outros desafios que possam surgir necessita-se, por parte
de recursos humanos (RH), de uma nova postura e uma nova estrutura de trabalho.

Espera-se no futuro que:

B> A fungdo RH aplique a si mesma os conceitos de qualidade de servigos que
procura vender para o restante da organizagdo. Como apresenta Almeida (1993),
113 - e =

cumpre agora ao Recursos Humanos ajudar os empregados a descobrir quais os seus
interesses de realiza¢do e proporcionar condi¢des para que trabalhem de acordo com
eles”. Assim, antecipar as necessidades de seu cliente interno, ir além do que for
solicitado e s oferecer algo depois de caracterizar efetivamente as necessidades do

cliente poderdo ser algumas idéias a desenvolver.

BS A fungdo RH se descentralize, ficando com os executivos de linha, fungdes
como: selegdo, carreira, saldrios, identificagdo de necessidades de treinamento, entre
outros. Esta tendéncia € confirmada por Gomes (1994) quando diz que o executivo de
recursos humanos passard a exercer uma posi¢do de consultor interno, com fungdes

como a de se elaborarem diretrizes para a drea e dar apoio aos gerentes nesses assuntos.

B> Exista uma necessidade muito grande por parte do profissional de RH em

conhecer a fundo o negdcio da empresa.
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B> A fungdo de RH passe a expressar sua atuagdo em ntimeros, demonstrando
sempre a relagdo custo/beneficio, definindo e quantificando a contribui¢do dos recursos

humanos a produtividade organizacional e agdes pertinentes.

> A necessidade de implantagdo de um cddigo de ética na organizagio aparega
¢ passe a ser uma responsabilidade de RH e com esta responsabilidade surjam outras

como a de lidar com temas como abuso sexual no local de trabalho entre outros.

B> Exista uma preocupaciio cada vez maior com o ambiente de trabalho, e,
principalmente, com formas de incentivar cada vez mais o empowerment (energizagao,
delegag@o de poderes) dos funcionarios, visando aumentar o nivel de motivagdo da
organizagdo como um todo. Este papel serd desempenhado em nivel de execugdo e

apoio pela fungdo RH.

> A fungdo RH tenha que implantar algumas diretrizes como por exemplo:
sistemas eficazes de comunicag@o em todos os sentidos; divulgar e desenvolver novas
habilidades gerenciais como lideranga, planejamento estratégico, negociagdo e

integragio de pessoas para trabalhos em equipe.

Campos (1995) resume os pontos mencionados dividindo as fungdes dos
especialistas em recursos humanos em: Fungdo Consultoria (apoio técnico as pessoas de
linha - gerentes, etc.) e Fungdo Executiva (condug@o de sistemas como: avaliagdo de

desempenho, plano de carreira, planejamento da rotagéo, etc.).

Logo, percebe-se que a nova administragdo de recursos humanos tera que, acima
de tudo, saber conduzir de forma adequada as mudangas na organizagdo e
principalmente facilitar, no sentido amplo da palavra, os processos de aprendizagem
continuo serdo o embasamento necessario para que estas mudangas acontegam com a

frequéncia e o resultado esperado.



46

5.3 - VISAO E LIDERANCA

Campos '(1992) afirma que uma visdo ¢ um meio de expressar o sonho da alta
administragdo de como ela deseja encontrar sua empresa num horizonte de daqui a 5 ou
10 anos em relagdo a todos os componentes de mercado (concorréncia, guerra
comercial, etc.). Ndo trata de fantasia ou quimera mas da maneira de compreender, de

perceber determinadas situagdes em vista de um ideal.

Em geral a fonte da visdo ¢ um lider, uma pessoa que possui uma combinagéo
unica de capacidades, entre elas, o poder mental para criar a visdo e a habilidade pratica
para realiza-la. Cada vez mais os executivos da alta administracdo deverdo estar-se
tornando visionarios. A visdo, na organizagdo, transforma-se numa forga catalisadora,
num principio organizador para tudo que as pessoas nela fazem. Uma visdo clara pode
ajudar a minimizar a burocracia, as falhas de comunicagdo, os erros e problemas
operacionais, etc. Pode também reforgar os valores e atitudes desejados pela empresa. A
partir dela alinhamento, comprometimento e motivagao, fatores essenciais ao sucesso de

qualquer organizagdo, sdo obtidos.

O alinhamento, que se traduz por um entusiasmo que impulsiona as pessoas a
fazerem esforgos no processo de realizagdo dos objetivos, é o responsavel pela
transformag¢@o da visdo do lider em uma visdo compartilhada. Quando tal alinhamento
existe, ha um ajuste, um verdadeiro entrelagamento entre as metas da empresa e as das
pessoas. Em todo este processo, uma grande parte da tarefa de reforgar a visdo

compartilhada e de obter alinhamento € de responsabilidade do lider.

O exemplo que vem de cima, por parte da lideranga e da alta administrag@o,
exerce uma influéncia extraordindria na equipe, podendo potencializar ou destruir a
for¢a de uma empresa. Principalmente em momentos de crise, a consciéncia da atuagéo
dos lideres da empresa fica em evidéncia, e, neste momento, confronta-se o discurso
com a realidade. Somente se existir coeréncia entre ambos, ao longo do tempo, € que se

consegue uma efetiva otimizagao da forga humana.
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5.4 - TRABALHO EM EQUIPE

O trabalho em equipe vém assumindo nos ultimos tempos uma importdncia
significativa em termos de flexibilidade organizacional. Segundo Lawer (1995) “equipes

de trabalho estdo se tornando cada vez mais comuns em muitas empresas’.

Potencializar a forga humana através da formagdo de equipes, pressupde como
base uma dada composigdo, um dado mix de pessoas. Existem, obviamente, os proprios
limites da equipe especifica. E fundamental, nestes tempos de mudangas aceleradas,
assegurar que o mix va evoluindo para estar em sintonia com os novos desafios. Isso
significa antecipagdo e programas de desenvolvimento que levem em conta as
necessidades futuras. Significa também planejar refinadamente o enriquecimento deste
mix com talentos que possuam qualificagdes ndo desenvolviveis internamente. Analisar
adequadamente o como se investir no gerenciamento deste mix humano € fundamental

para a empresa.

Uma composi¢do estrategicamente adequada do quadro de talentos da empresa €
dificilmente viavel caso se dependa exclusivamente de talentos internos para realiza-la.
Uma combinagiio entre talentos internos e externos ¢ muito favordvel a empresa.
Portanto, ndo deve existir por parte da mesma nenhum tipo de preconceito em relagdo a
utilizagdo de talentos externos. Ao contrdrio este deve ser ativamente buscado e a
analise entre o fazer internamente ou comprar e/ou contratar deve ser abrangente o

suficiente para levar em consideragdo o quadro humano.

Quando se visa atingir e manter uma composigdo estratégica da equipe, ndo
basta identificar e implantar um mix ideal de talentos num determinado momento. Se
esse mix é efémero, em fungdo de uma rotatividade excessivamente alta, a falta de
estabilidade inviabiliza os esforgos de manuten¢do de um quadro de colaboradores

estrategicamente ideal.
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A existéncia de praticas gerenciais que visem assegurar estabilidade e
continuidade do quadro de colaboradores se torna essencial. Além disto, todo o trabalho
de manuten¢do desta equipe deve ser desenvolvido ao longo do tempo, de forma
continuada, em cada um dos momentos vividos pela organizagio. Nesse sentido,

educagéo e desenvolvimento das pessoas sdo fundamentais.

Para assegurar um nivel de desenvolvimento 6timo, € preciso uma reserva
técnica de talentos, para que as pessoas tenham tempo para investir em
desenvolvimento. Assim, a desculpa cronica do n#o ter tempo ndo pode limitar a
capacidade de desenvolvimento das pessoas que compdem a empresa. A empresa deve

investir em uma reserva humana para desenvolvimento.

Todo este desenvolvimento, principalmente em tempos de mudanga acelerada, €
necessario para que ndo ocorra a obsolescéncia das competéncias de cada um dos
membros da equipe. Os novos tempos exigem auto desenvolvimento, e, para tanto €
necessaria uma elevada eficacia no dominio das competéncias bésicas (pensar, aprender,
criar). A empresa deve investir no desenvolvimento destas competéncias basicas e nao
mais limitar seus investimentos em treinamentos que apenas transmitem conhecimento

especifico que podem ter vida curta.

As pessoas que participam deste desenvolvimento somente se sentirdo
amplamente satisfeitas e conseguirdo contribuir a0 maximo para o processo, quando:

- conectarem suas competéncias especificas com o todo da empresa;

- ajustarem suas competéncias as novas condi¢des trazidas pelas mudangas;

- se sentirem donas do trabalho que lhes forem atribuidos, e exercerem uma

proatividade em relagdo a esse trabalho.

Pode-se concordar com uma afirma¢do de Mohrman (1995) que diz ser a
competéncia dos individuos nas habilidades de trabalho de equipe fator crucial as suas

contribuigdes para a efetividade organizacional.
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5.5 - MOTIVACAO

Procurando-se o significado da palavra motivagdo no dicionario encontra-se:
“Ato ou efeito de motivar”. Observando-se o verbo motivar tem-se ainda: “dar motivo,

produzir, expor ou explicar o motivo ou a razdo de, despertar o interesse, estimular”.

De acordo com Mano (1994) motivagdo € “a criagdo de um clima organizacional
que estimula as pessoas a quererem contribuir para o alcance dos objetivos e da razéo de
ser da empresa”. J& Kondo (1994) sugere que “motivagdo significa mexer com o
coragdo e a mente das pessoas, € que isso sO € viavel se lidarmos com elas

honestamente”.

Organizagdes ndo sdo capazes de potencializar a motivagdo de seus
colaboradores e, por consequéncia, sua propria forca humana, se determinados niveis
basicos de qualidade de vida (que envolve desde o ambiente de trabalho até os salarios e
beneficios) ndo forem atingidos. Castanheira (1994) afirma que a motivagdo dos
funcionarios, no novo ambiente empresarial dos dias de hoje, acontece através de
condigdes de trabalho, oportunidades de treinamento e desenvolvimento e remuneragdo

aliada a resultados.

A motivagdo de um grupo de pessoas também € definida por um sentir-se bem
ao trabalhar na empresa. Isso ndo € algo objetivamente mensuravel e varia intensamente
de pessoa para pessoa, mas passa pelo fato de todos os colaboradores conseguirem
concretizar seus objetivos de vida dentro e por meio da prépria empresa. Para que isto
acontega € necessario um ambiente onde prevale¢a uma ética de respeito mituo entre
todas as pessoas. Este ambiente deve conter boas doses de confianga e lealdade, tanto de

cima para baixo quanto de baixo para cima.

Almeida (1993) afirma que: “Trabalhar com motivagdo, desenvolvimento e
recompensa de seres humanos, definindo a qualidade do trabalho a partir do
comportamento, é um desafio crescente e fundamental em um ambiente bastante afetado

pela escassez de recursos e excessiva concorréncia’.



50

5.6 - COMUNICACAO INTERNA

Nio basta ter uma equipe de grandes talentos altamente motivados. Se ela ndo
estiver bem informada, se seus integrantes ndo se comunicarem adequadamente, ndo
sera possivel atingir o maximo deste grupo de pessoas. Comunicagdo interna, nesse
sentido, ¢ algo prioritario que deve merecer, principalmente da cupula da empresa,
grande atengdo. A comunicag@o interna deve ser tratada como algo estratégico pela
empresa. Gates (1995) afirma que uma das principais mudangas em curso nos dias de

hoje dizem respeito “a@ maneira como as pessoas vdo se comunicar entre si”.

Dentro deste contexto, cada membro da empresa deve se envolver o suficiente
para buscar as informagdes das quais necessita, sem esperar que elas venham de cima.
Para isto € fundamental que uma cultura nesse sentido seja fortemente implantada em
todos os niveis da empresa. Uma comunicag@o interna de qualidade sé se realiza em um
ambiente cuja clima seja de verdade e autenticidade. Caso contrério, s6 havera jogos de

aparéncia, uma anti-comunicago.

Outro aspecto importante € que ndo basta assegurar que a comunicagdo ocorra. E
preciso fazer com que o conteiido seja efetivamente aprendido, para que as pessoas
estejam em condi¢des de usar (o que € informado). Comunicagdo deve estar associado a

assimilagdo e aprendizagem dentro da empresa.

Qualidade na comunicagdo pressupde também que as pessoas tenham
competéncias refinadas (habilidades interpessoais em termos de atitudes humanas,
posturas, capacidade de ouvir, de expressdo, etc.). Neto (1994) cita trés caminhos que
devem ser percorridos para que as pessoas se tornem boas comunicadoras, sdo eles:
saber ouvir, saber conviver e saber avaliar. Em periodos de pressdo e esforgos
concentrados, nos quais a velocidade seja crucial, e onde ndo haja tempo para processos
refinados de preparagdo da comunicagéo, € a qualidade destas competéncias basicas que
assegura a melhor qualidade de comunicagdo. Portanto, o treinamento nestas

competéncias bésicas € de extrema importancia.
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Em tempos de transigdo, a qualidade da comunica¢do é também determinada
muito fortemente pela adequagdo do momento em que ela ocorre. Comunicagdes
refinadas mas feitas com atraso representam, nos novos tempos, ma qualidade. Aqui
cabe mais uma afirmagdo de Gates (1995) que diz: “..um dos aspectos mais
extraordinarios da nova tecnologia das comunicagdes € justamente a eliminagdo das
distancias”. Além disto a comunicagdo - como elemento que contribui para a
potencializagdo da forga humana - é fundamentalmente um processo interpessoal e
humano. Deve-se ter em mente que a tecnologia pode ajudar, contanto que ela

potencialize o processo humano - ndo sua substituigéo.

Embora a grande maioria dos executivos tenha consciéncia da importincia da
comunica¢do como um dos instrumentos de obtengdo do comprometimento dentro da
organizagdo, poucos sabem como estabelecé-la e, o que € pior, acreditam ser a
comunica¢do de responsabilidade tnica da assessoria de comunicagdo ou ainda do
departamento de recursos humanos da empresa. Sdo constantes as queixas de que ha

problemas de comunicagdo ou de que as comunicagdes ndo fluem adequadamente.

Nio existe padrdo de comunicagdo aplicdvel a todas as empresas. Contudo,
qualquer um deles deve iniciar com a defini¢do clara da diretriz - politica - de
comunicagdo, pelo nivel estratégico da organiza¢do. Existe at¢é um ditado que diz

“Empresa que ndo acredita em comunicagdo acaba falando sozinha”.

Para se conseguir uma boa comunicag@o por toda a empresa, é necessario
estabelecer um canal aberto (e sincero) entre todas as pessoas. Estas por sua vez deverdo
ter uma cuidadosa reflexdo e planejamento quando da passagem da informagdo. Além
disto, a comunicagdo ndo é uma via de mdo unica, ela deve prever uma troca constante

de informagdes entre todos os niveis da empresa, de uma forma simples e clara.
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5.7 - RELACOES INTERPESSOAIS

Por mais talentosos que sejam os colaboradores da empresa, sua forga jamais
sera potencializada se ndo houver excelente nivel de relacionamento entre 0os mesmos.
Um dos pilares para este relacionamento estd no basico: boa educagdo e respeito mutuo.
Esses valores precisam ser preservados pela cultura da empresa. Este tipo de
relacionamento deve ser profundo entre seus membros. A frieza do relacionamento
estritamente profissional ndo gera o espirito de equipe necessario para a otimizagdo da
forga humana da empresa. Imagina-se que este relacionamento seja baseado em
principios éticos impecaveis, sem os subterrdneos da dissimulagdo, da falsidade, das

meias verdades, das omissdes, da manipulagdo, das posturas cinicas, etc.

Investir no refinamento da competéncia de todos os colaboradores em
habilidades de relacionamento humano gera resultados de excepcional impacto para a
empresa, na medida em que a prépria qualidade do processo decisério grupal é
potencializada gerando melhores decisdes. Habilidades humanas contribuem bastante,
também, para uma melhor qualidade do relacionamento dentro do grupo e para o

espirito de equipe.

Além disto, otimizagdo da for¢a humana da empresa pressupde cooperagdo
plena, ndo s6 ajudar quando for solicitado, mas estar atento para oferecer cooperagéo

espontaneamente. Neste contexto a competi¢do interna ndo € bem vista.

A qualidade do relacionamento dentro da empresa s6 atinge niveis maximos
quando cada um dos colaboradores sente que € de sua responsabilidade participar
ativamente para seu atingimento. Relacionamento adequado na empresa como um todo
é algo que precisa ser almejado ferrenhamente pela mesma. E fundamental que valores

que promovam alta qualidade humana sejam oficiais e claramente comunicados.
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5.8 - ESPACO E LIBERDADE PARA ACAQO

As organizagles precisam criar espagos para as pessoas ocuparem, O que
acontece por meio da descentraliza¢do. Espago e liberdade sdo importantes para que as
diferengas entre as mudangas externas e a estrutura da empresa possam ser preenchidos

naturalmente no dia a dia.

Espagos naturais, que permitam um maior grau de participagdo de cada
colaborador, sé sdo abertos na medida em que nao haja limites rigidos ao se desenhar a
organizagdo. Organogramas e descrigdes de cargos, muitas vezes excessivamente
detalhados, podem estar cerceando a liberdade das pessoas dentro da organizagao,
levando-as a uma maior introspec¢do dentro de seus cargos, em vez de uma integragdo
cada vez maior com o todo. Esta flexibilidade organizacional € essencial para a
sobrevivéncia das organizagdes nos novos tempos. E necessario que se exista um alto
grau de ajustamento da agdo das pessoas da organizagdo em relagdo as mudangas em
processo. Rossi (1995) propde que a fungdo da alta administragdo seja a de se criar um

ambiente que permita o desenvolvimento e a difusdo de competéncias dentro da

organizagao.

O fazer acontecer na empresa ¢ maximizado quando ha liberdade para inovar.
Nessas condi¢des, novos espagos sdo criados constantemente em qualquer campo da
empresa, na medida em que seus ocupantes estejam a busca de inovagdo também
continuamente. A cultura da empresa deve favorecer e estimular uma experimentagao
constante. Mas espago e liberdade para agir somente existem para valer quando ha uma
postura construtiva dos lideres em relag@o aos erros que possam eventualmente ocorrer

no processo de experimentagao.

Maior liberdade para as pessoas agirem exige, em contrapartida, maior
responsabilidade de cada colaborador. Sem este equilibrio € sem uma preparagéo das
pessoas para que possam assumir responsabilidades cada vez maiores, ndo sé os
resultados dessa abertura ndo serdo atingidos, mas € até provdvel que haja um

rebaixamento da for¢a da organizagéo.
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5.9 - CLIMA ORGANIZACIONAL

Um dos fatores mais poderosos para a geragdo de um 6timo clima organizacional
¢ o proprio sucesso da empresa. Porém, ndo basta que a empresa seja bem sucedida para
que este clima seja gerado. E fundamental que as pessoas tenham amplo conhecimento
dos sucessos que a empresa colhe. Todos os colaboradores devem ser comunicados

sobre as varias vitorias e conquistas da empresa.

Bernardi (1994) cita alguns condicionantes para que o clima organizacional
possa possibilitar ter uma equipe motivada, sdo eles: empresa € respeitada no mercado e
motivo de orgulho para os funcionarios; o ambiente € aberto, sensivel a idéias e
sugestdes, e propicia espago para que cada pessoa possa desenvolver todo o seu
potencial; os funcionarios sabem exatamente o que € a empresa, o que ela estd fazendo
agora e quais sd0 seus objetivos; as pessoas sdo constantemente desafiadas a fazer mais
e melhor e participam ativamente das mudangas e o trabalho das pessoas € notado e,

quando € o caso, enaltecido publicamente.

O clima da empresa irda depender também da qualidade da participagdo e
envolvimento das pessoas nas atividades da empresa. Segundo Barros (1994) “um
ambiente propicio a participagdo ndo deixa espago para o conflito”. A qualidade da
participagdo € definida pela autenticidade com que se busca o envolvimento das

pessoas, fator este que deve ser promovido por parte da alta administragdo da empresa.

Outro fator que define o clima organizacional na empresa € o proprio estado de
animo de seus lideres. E fundamental que n@o haja heterogeneidade de motivagio entre
os lideres, tornando-se portanto essencial que este estado seja efetivamente trabalhado,
em fungio de sua forga multiplicadora. Alto envolvimento também € gerado por uma
sensac¢io de proximidade a cipula, ndo necessariamente proximidade estrutural definida
por um organograma. A sensagao de proximidade a cipula € mais fortemente definida
por fatores como uma comunicagdo mais intensa e de melhor qualidade, boas
informagdes e principalmente a sensagdo de possibilidade de acesso a qualquer pessoa

da organizag@o.



55

O clima organizacional enquanto fator estratégico, deve ser monitorado de forma
refinada, para que agBes corretivas sejam possiveis de serem efetivadas no tempo
correto. Como a propria necessidade de existéncia desse monitoramento sugere, essa é
uma area que deve receber alta prioridade da cupula. Além disto, assegurar um 6timo
clima organizacional depende também da néo ocorréncia de duchas de 4gua fria no dia a
dia da empresa, principalmente aquelas vindas de membros da alta administragio.
Especial atengdo deve ser concedida a este aspecto, principalmente por constituir-se em

algo que acontece com muita frequéncia nas organizagdes.

Estimulos positivos auténticos, gerados em todos os pontos da empresa, sdo um
fator de excepcional forga para a formagdo de um clima positivo na organizagdo. Por
isso, eventualmente até investimentos sdo necessarios para treinar as pessoas €
introduzir uma atitude de elogiar e estimular os colaboradores em vez de concentrar-se
em criticas e apontamento de erros. Se este clima positivo definitivamente é algo de alta
relevancia estratégica - uma vez que potencializa as pessoas - nada mais natural que
energia e recursos sejam alocados para manté-lo em niveis adequados. E igualmente
essencial que todos os colaboradores chave da empresa estejam alocando no dia a dia

parte de sua energia para assegurar um clima de alta motivagao.

Por fim, o clima organizacional pode ser fortemente influenciado pelos aspectos
fisicos do ambiente. Especialistas poderdo ajudar a empresa a assegurar-se de que o
aspecto motivagdo seja fator de decisdo preponderante nas decisdes relacionadas a

arquitetura de interiores, e nao somente mais considerados os aspectos econdémicos.
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5.10 - VALORIZACAO E RECONHECIMENTO

Valorizar a contribuigdo pode ser algo mecanico ou algo natural, fundamentado
em valores humanos basicos (respeito, consideragao positiva, etc.). O efeito de um e de
outro € qualitativamente muito diferente, uma verdadeira mudanga de patamar.
Reconhecimento € algo que deve ser praticado de maneira individualizada, embora
possa haver muitas situagdes em que verdadeiros esforgos integrados de equipe devam
ser valorizados. As pessoas precisam sentir que os seus esforgos especificos sao

devidamente reconhecidos e valorizados.

Avaliar a extensdo verdadeira da contribuigdo das pessoas deve contemplar tanto
aspectos quantitativos como qualitativos e subjetivos, tanto os inerentes ao trabalho
imediato quanto aqueles de alcance maior para empresa como um todo e de longo prazo.
Na medida em que o processo de reconhecimento envolve dados objetivos e subjetivos,
nada mais natural que haja espago para discussdo quanto a propria avaliagdo dos niveis
de contribui¢do. O dialogo nutriente entre as pessoas envolvidas sempre gera

crescimento e contribui para a potencializagdo da forga humana.

A diferenga em qualidade e impacto entre um processo auténtico, verdadeiro e
sincero de reconhecimento e valorizagdo e aquele montado em jogo de aparéncia €
bastante significativa. Entretanto, nem todos estdo preparados para diferencia-los,
mesmo em se tratando de avaliar sua prépria forma de atuar. Em fun¢do das mudangas,
novos desafios e inovagdes constantes, os proprios processos de avaliagcdo exigem

melhorias e refinamentos continuos, além do treinamento e desenvolvimento das

pessoas envolvidas.

Nao basta querer valorizar as contribuigdes. Ndo basta tampouco agir nesse
sentido, para cumprir mais esta obrigagdo. Somente a¢des auténticas e de alta qualidade
geram impacto junto as pessoas. Também aqui a qualidade de execugdo e
implementagdo ¢ algo chave. A cultura da empresa no seu todo deve estar em perfeita
sintonia como o processo de valorizagdo e reconhecimento na busca de uma

potencializagdo maxima da for¢a humana da empresa.
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CAPITULO 6 - LIDERANCA

6.1 - INTRODUCAO

Uma nova visdo da realidade - um novo paradigma - estd rapidamente
transformando a base de nossas tecnologias, institui¢des sociais e sistemas econdmicos.
As empresas e o gerenciamento certamente encontram-se entre as instituigdes sociais
mais afetadas por essa nova visdo. Esta mudanga de percep¢do do mundo, como uma
maquina, para o mundo, como um sistema vivo, implica um modo diferente de
entendimento em relagdo as empresas, que também passam a ser vistas como
organismos vivos, que ndo podem mais ser compreendidos apenas de um ponto de vista

econdmico.

Torna-se evidente a necessidade de um novo estilo de lideranga em que as
empresas ndo sejam mais controladas por meio de ordens e intervengdo direta, mas

sejam influenciadas por meio de orientagdes e impulsos.

Outra consequéncia importante € a necessidade de lideres em todos os niveis da
organiza¢do. Uma organizagdo empresarial, sendo um sistema vivo, tem um certo grau
de autonomia, uma légica e emocionalidade prépria, e, para influencia-la em vez de
tentar controla-la, € preciso uma massa critica de lideres em muito maior quantidade do
que apenas aquela que normalmente € representada pelos cargos da cupula da

organizagao.

Surge assim a necessidade de se entender melhor a dimensdo Lideran¢a como

uma das dimensdes criticas da organizagdo do futuro.
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6.2 - A TRANSICAO GERENCIAMENTO =» LIDERANCA

Nos anos 90, lideranga € algo de fundamental valor. Mais do que nunca, as
organizagdes precisardo de lideres - que fazem o que ¢ certo - e ndo mais de gerentes -
que apenas fazem certo as coisas. O grande desafio na administragdo destes novos
tempos sera a transi¢gdo gerenciamento - lideranga, a transformagfo dos gerentes € a
formagdo ou desenvolvimento de lideres, ndo s6 para os cargos de cipula, mas para a

organizagao como um todo.

Na tabela abaixo tem-se as principais caracteristicas, baseadas nas
demonstra¢des de Bergamini (1994) apud Bennis, que marcam os gerentes tradicionais e

também as que irdo nortear os lideres do amanha.

Gerente Lider
principal objetivo € controlar o que principal objetivo € catalisar mudangas
se faz na empresa essenciais a empresa
gerencia através de ordens facilitador, gerando aprendizagem
fazer certo as coisas | fazer a coisa certa
voltado para o curto prazo voltado para o longo prazo
pensa em termos de manutengdo pensa em termos de inovagdo
limita e define de forma estrita a potencializa o poder das pessoas
area de atuagdo dos subordinados abrindo espagos para sua atuagao
concentra-se em “como’ concentra-se em “o que” e “por que”
¢ elemento natural de estruturas ¢ elemento essencial e natural de
hierarquicas e piramidais estruturas alternativas (em redes)
e
enfoca a administra¢do, o presente enfoca o desenvolvimento, o futuro
da o ritmo, somente dentro da da o tom e a dire¢do, dentro e fora da
empresa empresa

Tabela 14 - Gerente x Lider
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6.3 - A BASE DA LIDERANCA

Toda organizagdo precisa de lideres para coordenar e direcionar o esfor¢co de
seus colaboradores na implantagéo de suas estratégias e na busca de objetivos. E comum
que se atribuam as dificuldades para melhorar o resultado geral da empresa a deficiéncia
no quadro de colaboradores. Entretanto, é preciso buscar a causa dessas dificuldades
também na outra ponta, como por exemplo, o fato de estarem faltando lideres nesta
empresa em quantidade e niveis apropriados. Esse fato conduz de forma natural a uma
outra questdo basica e fundamental: como uma empresa pode distinguir os verdadeiros

lideres dos nio lideres ?

Uma forma de buscar a resposta para esta pergunta é conhecendo e refletindo
sobre as caracteristicas que sd@o comuns aos lideres, apontadas de diversas formas por

varios autores diferentes, que se destacam por sua for¢a e impacto na empresa. Sdo elas:

B energia aparentemente inesgotavel, sendo capazes de trabalhar durante longas
horas sem demonstrar cansago;

B visdo extremamente clara sobre qual € o negocio atual da empresa e sobre qual
sera num horizonte de longo prazo (cinco a dez anos adiante);

W capacidade de comunicar a seus colaboradores com objetividade cristalina nao
apenas essa visdo, mas também os grandes caminhos que deverdo conduzir a empresa a
sua realizag@o;

M administragdo ndo isolada em seus gabinetes, mas envolvendo-se
pessoalmente em agdes criticas do cotidiano, inclusive em contatos externos relevantes
com clientes, fornecedores, concorrentes, etc;

M transmissdo de poder real, energizagdo dos colaboradores para que eles
desenvolvam todo seu potencial no processo de busca dos objetivos da empresa,
conseguindo canalizar a energia de todos na diregéo certa;

MW desenvolvimento de condigdes de trabalho, fixagdo de metas desafiadoras e
fazendo os colaboradores sentirem-se orgulhosos do que fazem e da contribuigio social

que prestam.
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Percebe-se que varias dessas caracteristicas sdo passiveis de desenvolvimento.
Entretanto a questéo basica esta na forga interior com a qual as pessoas estardo usando o
que desenvolveram. Sem essa forga que vem de dentro da pessoa ndo haverd auténtica

lideranga.

A forga interior dos lideres provém, em grande parte, de qualidades como:

v Integridade: significa ser coerente, significa honestidade intelectual e moral

em tudo o que se faz, sendo uma das virtudes mais marcantes dos lideres eficazes.

v Dedicac¢io: tem na base uma crenga apaixonada por algo. Lideres ndo so se
dedicam apaixonadamente ao que se propdem, mas transmitem entusiasmo aos seus

colaboradores, contagiando-os e conseguindo dedicagéo plena.

v Magnanimidade: significa ser nobre de mente e coragdo, ter generosidade e
ficar acima de revanches e ressentimentos, € bastante semelhante a humildade. Levam
as pessoas a aprenderem com seus proprios erros € a ndo tirarem proveito dos erros dos

outros. Lideres auténticos sdo, por defini¢do, magnanimos e humildes.

v Abertura: significa disposi¢do para tentar coisas novas e ouvir novas idéias,
significa também tolerdncia a ambiguidade e uma rejeigdo a quaisquer preconceitos,
ouvir e compreender profundamente antes de julgar. Lideres entrosam-se com as

pessoas ao seu redor e captam sua confianga exatamente por esse tipo de abertura e

receptividade.

v Criatividade: uma caracteristica ou um dom com o qual todos nascem e
lamentavelmente perdem ao longo do tempo. Para recuperar a criatividade, as pessoas
precisam resgatar seu senso de admiragéo, quebrar id€ias preconcebidas e ver tudo novo
e fresco, assim como faziam quando eram criangas. Lideres sdo pessoas criativas que se
esforgam por compreender o maximo que podem de algo, para verdadeiramente ver,

ouvir e entender e para relacionar e extrair algo de valor de tudo isso.
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6.4 - CARACTERIZANDO UMA LIDERANCA EFICAZ

Nada ¢ atualmente mais vital as organizagdes do que sua capacidade de lidar
com complexidades, ambiguidades e incertezas, desdobramentos naturais da aceleragdo
nos processos de mudanga no ambiente externo. Assegurar que a organizagdo como um
todo esteja apropriadamente sintonizada a questdo de sua dire¢do maior é o desafio
central para os executivos, principalmente os da alta administra¢do. Um desafio que
aparentemente tem somente uma forma de ser enfrentado adequadamente € a lideranga

eficaz.

Para se compreender melhor a importdncia desta lideranga eficaz faz-se
necessario a colocagdo de alguns fatos que permitem a destrui¢do de mitos a respeito da

lideranga e contribuem para o desenvolvimento dos mesmos. Séo eles:

=>» Lideran¢a ¢ uma habilidade latente em todas as pessoas: ainda que
grandes lideres possam ser tdo raros quanto grandes atletas ou artistas todos tém
potencial para lideranga. Lideranga ¢ um fenémeno bastante situacional, ou seja, muito
dependente do contexto e do momento em que as pessoas vivem. Muitas vezes pessoas
que sdo lideres destacados em uma organizagdo t€m papéis comuns em outras. A
verdade € que existem oportunidades de lideranga em todas as organizagdes, e elas estdo
ao alcance da maioria das pessoas, basta que elas sejam adequadamente motivadas e

desenvolvidas.

=>» O lider é fator de desenvolvimento de pessoas: lideres somente séo capazes
de fazer suas intengdes se transformarem em agdo e realidade por meio da obtengéo de
um perfeito alinhamento da energia das pessoas com a visdo que definiram. Lideres
eficazes lideram inspirando outras pessoas, € ndo dando ordens; eles criam expectativas
tangiveis, ainda que desafiadoras e recompensam o progresso. Sua fungéo € capacitar as

pessoas a usarem sua propria iniciativa e experiéncia.
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=> Lideranga pode ser aprendida e desenvolvida: biografias de pessoas que se
tém destacado em diferentes areas sugerem que grandes lideres ja vieram ao mundo com
esta caracteristica através de uma extraordinaria heranga genética, ou seja, que sua
capacidade de lideranga de alguma forma ja estava pronta. Entretanto, sabe-se que as
capacidades e competéncias mais importantes que definem a qualidade da lideranga
podem ser aprendidas. Neste sentido, qualquer que seja a heranga pessoal do individuo,
suas habilidades de lideranga sempre podem ser aprimoradas. Observa-se que este
aprimoramento é um processo que ndo possui receitas ou férmulas, pelo contrério,
caracteriza-se por ndo ser uma ciéncia exata. E intensamente humano e, portanto,

pontilhado de agdes intuitivas, tentativas e erros, vitorias e derrotas.

= Lideres ndo sdo necessariamente pessoas carismaticas: alguns lideres s@o
carismaticos, outros ndo. A verdade é que, acima de tudo, os lideres sdo seres humanos
e incorporam todas as diferengas e variagdes proprias a essa condig¢do. Pessoas
carismaticas sdo competentes em interagir com outras, assegurando assim uma certa
quantidade de respeito e até mesmo admiragdo, mas essa competéncia pode ser algo

natural ou algo que possa ser desenvolvido.

=» Lideranga existe em todos os niveis da organizagio: lideranga ndo € algo
que existe apenas no topo da organizagdo. Quanto maior for a estrutura da empresa,
provavelmente, maior a possibilidade de existéncia de liderangas sendo exercidas. Com
a criagdo de unidades de negé6cio por parte das empresas, havera certamente uma
multiplicagdo de liderangas disponiveis na organizagdo, o que exigird, por sua vez, um

maior aproveitamento dos lideres.
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6.5 - DESENVOLVENDO HABILIDADES PARA OS
LIDERES EFICAZES

O mercado procura desesperadamente o profissional perfeito, executivos capazes
de comandar os processos de modernizag@o e reestruturagéo das organizagdes que hoje
deverdo estar constantemente em mudanga. Lideranga € o que todos procuram. Mas
lideranga de forma isolada no é tudo. E necessario que este lider tenha habilidades, tais
como: espirito de colaboragfio, visdo, intuigdo, capacidade de negociagdo, poder,
carisma, tenha uma ética bastante apurada e acima de tudo se transforme no grande
catalisador de mudangas para a organizagdo. Estas habilidades estdo representadas no

quadro esquemaético abaixo.

Colaboracio

Capacidade de
_ Negociagdo

Figura 04 - Habilidades dos Lideres Eficazes

Sdo muitas as qualidades exigidas para esse novo lider que surge. Sabe-se que
através de um bom programa de aperfeigoamento € possivel desenvolver pessoas para
que possam ter estas novas habilidades. O desafio esta colocado. Agora cada empresa

sera o campo para este novo jogo.
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6.5.1 - Colaboracgio

O fato de que o executivo principal de uma empresa deve ser um lider, no centro
de uma constelagdo de outros executivos, ndo significa que ele deva ou possa vir a
tornar-se uma figura cultuada, como se fosse uma estrela de cinema. Isto pode trazer
varios problemas para a empresa, como por exemplo: oprimir as pessoas que ficam
cultuando seu lider e se esquecem de seus proprios talentos, reprimir o aparecimento de
sucessores do mesmo nivel, de modo que sua saida podem paralisar uma empresa

criando um véacuo no poder, etc.

Em antitese a este executivo e/ou lider estrela ha o lider colaborador. As pessoas
que ocupam essa posigdo levam vidas completamente integradas, na qual carreira e vida
pessoal acoplam-se harmoniosamente. Atividades pessoais e profissionais completam-se

e evoluem juntas numa relagéo de mutua ajuda.

Lideres auténticos fazem sua ambi¢do e seus talentos servirem a objetivos
maiores, em vez de permitirem que ele os escravizem. Assim, gragas a suas
qualificagdes e capacidades conseguem descobrir sua verdadeira vocagdo e realizam

todo o seu potencial por meio, principalmente, de energia.

Ao mesmo tempo que o lider aprende a realizar sua visdo, ele sente que também
faz parte da sua responsabilidade ajudar todos os seus colaboradores a atingirem suas
proprias visdes pessoais. Essa ndo ¢ uma missdo facil. Em muitos casos, os préprios
colaboradores colocam limites ao desenvolvimento. Um exemplo disso é o de um jovem
que descobre precocemente uma determinada qualidade e resolve seguir seu caminho
utilizando-se apenas dela, sem se dar ao trabalho de testar outros talentos que
eventualmente pudesse ter. Neste caso quando o lider percebe a potencialidade deste
jovem para outros trabalhos, encontra por parte do mesmo um medo muito grande de
buscar idéias novas em um terreno desconhecido e isso impede completamente seu
crescimento. Lideres que detenham a caracteristica de colaboradores nfio aceitam tal
situagdo e persistem incentivando as pessoas. Neste sentido, a energia que apresenta

motiva 0 mesmo entusiasmo nos colaboradores.
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6.5.2 - Visao

Campos (1992) faz uma série de comentarios a respeito das caracteristicas de
uma visdo. Assim tem-se: uma visdo deve ser iniciada pela alta administragdo, deve ser
precedida de uma analise do meio ambiente empresarial (mercado e concorrentes) e do
meio ambiente interno (ouvindo pessoas da organizagdo), deve ser estabelecida sobre os
fins e ndo sobre os meios, inspiradora e positiva, suficientemente abrangente e detalhada
de modo que todos possam compreender sua contribuigdo para realizar a mesma, deve

ter alcance social e, por tltimo, determinar as estratégias para seu atingimento.

De maneira geral uma visido apresenta ainda algumas caracteristicas como, por
exemplo:

r- Relevancia: a visdo deve contemplar os aspectos centrais da empresa, entre os
quais: seu ambiente, sua tecnologia, seus clientes e os proprios valores se seus
fundadores e atuais colaboradores;

w Futuro: visdo voltada ao futuro, que ajude a definir o horizonte de médio e
longo prazo para a empresa (5, 10, 15 ou mais anos);

w- Desafio: visdo que oferece desafio, combinagdo de estimulos que fazem com
que as pessoas mobilizem maxima energia para atingir os objetivos;

m- Comunicagdo: visdo simples, clara e precisa, amplamente disseminada na
empresa e compartilhada por todos;

r Criatividade: visdo inovadora e criativa, normalmente responsavel pelo
diferencial em relag@o aos concorrentes;

m Imagem: visdo associada a uma imagem, mostrando claramente onde se
deseja chegar;

r [ntui¢do: visdo ligada a um sonho fruto de intuigdo (feeling);

re Ideal: visdo representando um ideal atingivel que mexe com as pessoas e as

impele na diregdo dos objetivos

Com caracteristicas como as ja citadas, a visdo pode transformar-se em um dos
mais poderosos instrumentos a disposicdo da alta administragdo no processo de

recriagdo da organizagéo em resposta as mudangas em curso.
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A criagdo da visdo € o primeiro passo a ser dado, mas apés sua formulagZo,
deve-se atrair pessoas que possam realiza-la. Aqui entra o papel do lider, uma pessoa
capaz de levar outras pessoas a adotar a visio como sua, compartilhando a

responsabilidade por atingi-la.

O papel do lider € essencial sobretudo em tempos dificeis, quando as convicgdes
que prevalecem na empresa sdo postas a prova e, somente com muita fé, principalmente
por parte dos lideres, € que as pessoas poderdo superar com inovag¢do, engenhosidade e
eficacia os problemas imprevisiveis, razdo pela qual a presenga constante do lider é
imprescindivel. No entanto o nimero de lideres deverd ser bem dosado em relagdo ao
tamanho da empresa e estes deverdo estar efetivamente disponiveis quando necessario,
prestando informagdes adequadas e em sintonia com a filosofia da empresa e as

demandas dos novos tempos.

Lideres que enfocam a importdncia da conexdo idéia - agdo (ndo se contentam
com agdo sem idéias ou com idéias sem agéo) conseguem assegurar maior objetividade
na busca de realizagdo da visdo maior da empresa. Aspecto importante também € a
confianga total e irrestrita que deve existir por parte de todos os colaboradores em

relagdo aos lideres.

Um dos grandes problemas ligados a visdo diz respeito a0 modo de transmiti-la,
especialmente em empresas de grande porte. Nas atividades especificas de disseminagéo
da visdo os lideres ocupam o um papel muito importante, contornando por meio de

acdes rapidas, quaisquer problemas que eventualmente possam surgir.

Por fim, quando cada colaborador conseguir exercer sua maxima iniciativa,
buscando aperfeigoamentos constantes e inovagdes necessarias, visando atingir uma
visdo previamente estabelecida e compartilhada com lideres que, ndo s6 permitam que
isto acontega, mas criem condigdes para tal, tem-se a potencializagdo maxima da forga
humana da empresa. “Os empresérios de visdo terdo muitas oportunidades para ter um

desempenho melhor nos anos pela frente” € a afirmagéo de Gates (1995).
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6.5.3 - Intuicao

Relegada a um segundo plano pela sociedade ocidental moderna, a intuigdo €
definida pela maioria das pessoas, principalmente por aquelas que vivem no ambiente
racional da empresa, como algo irracional ou mesmo uma crendice na qual no se pode

basear qualquer decisdo séria.

No entanto, a intui¢do nada tem de sobrenatural, mas constitui-se sim em uma
rapida percepcdo da realidade sem a aplicagédo do raciocinio ou atengdo consistentes.
Pode-se considera-la ainda como uma forma de adquirir e empregar conhecimentos e
informagdes diretamente, sem um esfor¢o dirigido de raciocinio légico. A validagédo
cientifica da intuigdo, através da comprovagdo de que o cérebro ndo estd limitado
somente a raciocinios lineares e opera varios processos ndo lineares ira impactar

significativamente o gerenciamento e a educagéo de lideres.

6.5.3.1 - Intui¢do + Lideran¢a = Visao

Logo de inicio, a intuigdo afeta a qualidade de um lider naquilo que alguns
julgam ser sua fung¢@o mais importante: desenvolver e disseminar a visdo maior para
uma organizagdo. Como ja visto, visdo € algo essencial em momentos de turbuléncia, e
essa ¢ uma atividade altamente dependente da intui¢do. SolugGes criativas comegam a

partir de uma visdo, um sonho, que € fruto principal da intuiggo.

Alguém que assuma uma posi¢do de lideranga mas que ndo saiba desenvolver e
usar a propria intui¢do tendera a ser um burocrata, ndo criard, ndo inovard, ndo saberé

dar rumo e orientagdo a organizagao sob sua diregao.
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6.5.3.2 - Intui¢iio + Lideranc¢a = Decisao

Tomar decisdes € outro papel essencial dos lideres. Vérias pessoas, especialistas
da area, acreditam que a intuigdo € sempre a responsavel pela tomada de uma deciséo,
que dessa forma ganha um ponto positivo que € a velocidade. Na tentativa de evitar més
decisdes, muitos executivos acabam por ndo tomar decisdo alguma. Neste caso, a

intui¢do diminui a possibilidade de que isto ocorra.

Uma barreira que eventualmente pode surgir a lideres que tomam decisdes
usando a intui¢do € a suposta dificuldade de justificar ou explicar a mesma a outras
pessoas. Na verdade, quando bem utilizada, da maneira e no tempo corretos, surgirdo

boas razdes logicas que poderdo suportar este tipo de decisdo.

6.5.3.3 - Intui¢io + Lideranca = Pessoas

Lideranca eficaz exige, além de visdo e decisdes acertadas, sensibilidade e
aspectos humanos. Lideres dependem de outras pessoas para que suas visdes sejam
concretizadas. Assim, precisam conquistar a confianga destas pessoas € saber identificar

os talentos de cada um e desenvolvé-los continuamente.

Para atuar em todas essas dimensdes, os lideres precisam de intui¢do, como por
exemplo no processo de interagdo com as pessoas, onde se tem muitos aspectos sutis,
em sua maioria impossiveis de serem captados e decodificados pelas partes
predominantemente légicas do cérebro. Tem-se portanto que saber dar atengdo a parte

intuitiva.
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6.5.4 - Carisma

Durante muito tempo carisma tem sido considerado como algo que as pessoas
tém ou ndo. Entretanto, percebe-se agora que carisma, assim como outras tantas
caracteristicas pessoais tradicionalmente consideradas inatas, é também uma questdo de
grau e esta associado a certas habilidades e posturas, algumas delas perfeitamente

capazes de serem desenvolvidas como, por exemplo:

~ Habilidades interpessoais refinadas: capacidade de ouvir atentamente e
focalizar sua aten¢do nas pessoas com quem se comunicar. Capacidade de expressar
idéias de maneira clara e de ajudar as pessoas a fazerem o mesmo. Capacidade de lidar
com 0s proprios sentimentos e os de outras pessoas..

~ Senso de Prioridade: capacidade de discernir o que € relevante e prioritario ao
se comunicar e fazer com que as pessoas fagam o mesmo em relagdo aos assuntos
discutidos.

~ Integridade, Competéncia e Confiabilidade: postura bésica de cumprir o que
promete e de assumir posigdes claras.

~ Percepgdo do Papel da Lideranga: possui plena consciéncia do alcance de seu
papel em relag@o a organizagéo

~ Alto Envolvimento no que Faz: naturalidade em lidar com riscos
considerando-os algo inerente a agdo, agindo e envolvendo-se intensamente em tudo o
que faz.

~ Geragdo de Sentimentos Positivos nos Outros: as pessoas sentem-se

valorizadas e em crescimento.

Bergamini (1994) afirma que muitas vezes o carisma é uma qualidade atribuida
ao lider pelos seus subordinados, o que comprova que as habilidades acima citadas s&o

de extrema importancia para o desenvolvimento de um lider carismatico.
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6.5.5 - Ktica

No tradicional mundo dos negécios, acontece todos os dias que as pessoas
acreditam que para atingir os objetivos € preciso agir de forma flexivel. S6 que no

centro desta flexibilidade, muitas vezes, podem estar inseridas varias questdes éticas.

Pelo menos dois fatores explicam por que os executivos e empresas arriscam-se

a agir de forma ndo ética. Sdo eles:

© Falta de competéncia para reconhecer e lidar com questdes relacionadas a
ética, pois a mesma ndo € uma ciéncia exata, mas refere-se a um conjunto de normas

sociais, organizacionais e profissionais que ndo sao, na maioria das vezes, inequivocas.

® Muitas racionalizagdes e justificativas para o agir de forma pouca ética.

O mais importante é compreender que todas as decisdes tomadas por executivos
tém implicagdes éticas, cujos fundamentos estdo em conceitos como verdade/mentira,
bem/mal, moral/imoral e justiga/injustica por exemplo. Logo, ¢ indispensavel que esses
conceitos sejam debatidos na empresa e que a posi¢do dos lideres quanto a eles seja
amplamente conhecida. Para tanto é necessario que se quebrem preconceitos que fazem

com que lideres se sintam inibidos ao discutir tais questdes.

A iniciativa de quebrar esses preconceitos deve vir da alta administragéo, por
meio de agdes como campanhas de sensibilizagdo e conscientizagdo, treinamento,

reafirmag@o de principios €, acima de tudo, exemplo pessoal de comportamento €ético.

Em nivel individual, porém, existe uma forma pratica que qualquer lider pode
usar para assegurar-se de que estd agindo de forma ética. Basta responder se
permaneceria com as mesmas idéias caso as pessoas atingidas fossem seus amigos ou

sua familia.



il

6.5.6 - Poder

Poder, capacidade que uma pessoa tem de fazer com que outros fagam o que ela
quer e de evitar ser forgada a fazer o que ndo quer. Poder, um assunto bastante
controverso que desperta fortes reagdes. Enquanto uns véem como algo natural, inerente

a vida das empresas, outros consideram-no como algo ilegitimo, ndo nobre e prejudicial.

Num ambiente que exige decisdes rapidas de qualidade, os lideres precisam
influenciar outras pessoas de maneira rapida e eficiente, e, para isso, recebem, obtém e

utilizam o poder. Nesse contexto sua utilizagdo € legitima e positiva.

Chegar a uma conscientizagdo clara quanto a questéo do poder nas relagdes entre
pessoas e areas da organizagdo ¢ o primeiro e mais importante passo que a alta

administra¢do pode dar na busca do uso legitimo do mesmo.

6.5.7 - Capacidade de Negociagio

Todo lider pratica diariamente dezenas de negociagdes, algumas de carater
externo (clientes, fornecedores, concorrentes), outras de carater interno (subordinados,
superiores). O lider pode negociar idéias, objetivos, metas, autonomia, recursos, prazos,

qualidade, prioridades, parcerias, etc.

Um programa para desenvolver negociadores eficazes deve explorar de forma
detalhada as habilidades basicas aplicadas a todas as situagdes de negociagdo
vivenciadas pelo lider em seu dia a dia. As habilidades que influenciam a qualidade dos
resultados desta negocia¢do s3o muitas, mas Bergamini (1994) afirma que “o verdadeiro
poder esté vinculado a habilidade interpessoal”. Outras habilidade citadas pela literatura
sao:

- técnicas e taticas de negociagéo;

- capacidade de raciocinar estrategicamente;

- motivagdo e nivel de aspirag@o;
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6.5.8 - Catalisador de Mudancas

Percebe-se que, geralmente, as mudangas ocorrem de duas formas basicas: por
meio de confianga, ou por meio de discordia e conflito. Nesta ultima forma, bastante
comum, os resultados alcangados néo tem sido bons e, no maximo, o que acontece € o
aparecimento de organizagdes mais combativas e agressivas em relagdo a novas

mudangas.

Assim, problemas em processos de mudanga sdo explicados, em grande parte,
pelo fato de que as pessoas em posigdes de comando tém buscado impor mudangas em
vez de inspira-las. Mudangas positivas, ao contrario disso, requerem confianga,
transparéncia e participagdo. E s6 pessoas com virtude e visdo podem e conseguem
mobilizar outras pessoas a perseguir objetivos e valores que parecam tdo distantes da

realidade em que vivem.

Para tal, sdo necessérios lideres inovadores, que como todas as pessoas criativas,
véem as coisas diferentemente, pensam de forma nova e original. Bergamini (1994)
afirma que a eficacia do lider como agente de mudangas se baseia no conhecimento do
contexto cultural da organizagdo e na sua habilidade interpessoal em conhecer aqueles

que dependem dele.

Uma recente pesquisa entre executivos de empresas, publicada na Revista
Exame (1993) mostrou que 86% dos entrevistados mudariam sua vida profissional se
pudessem. Os executivos percebem que tudo ao seu redor estd mudando e sabem que
terdo de acompanhar este movimento, mas ndo sabem como mudar. Esses resultados
evidenciam claramente a necessidade crucial dos dias de hoje, precisa-se de mais lideres
que respondam a esses anseios e catalisem as mudangas necessarias por meio da prépria

evolugdo das pessoas, ou seja, de dentro para fora.
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CAPITULO 7
O MODELO ORGANIZACIONAL DA
EMPRESA DO FUTURO

7.1 - INTRODUCAO

Nos Capitulos 5 e 6 foram detalhados os fatores que influenciam as Dimensdes
Criticas da Empresa do Futuro: Pessoas e Lideranga. A partir de uma analise destas
dimensdes e da forma como elas devem ser potencializadas pode-se chegar a alguns

fatos e reflexdes importantes.

Nos ultimos anos, tem avangado rapidamente, em todas as areas da atividade
humana, o reconhecimento de que os desafios destes novos tempos exigem solugdes que
transcendem em muito as solugdes convencionais que tém sido usadas até hoje. Sdo
inimeras as evidéncias de que muitas das receitas tradicionais ja ndo funcionam num

mundo que se transforma a cada segundo.

Varios exemplos disso podem ser notados nas diversas dreas do conhecimento,
como por exemplo nas organizagdes, onde a crescente especializagdo € a busca isolada
de solugdes fundamentalmente técnicas tém levado a continuas frustragdes e a uma

sensa¢do de impoténcia diante dos grandes desafios que se multiplicam a cada dia.

A abordagem convencional compartimentalizada, ou seja, a visdo mecanicista-
cartesiana, como € mais conhecida, fundamenta-se num paradigma que define o
universo como uma maquina que sé pode ser compreendida e analisada por meio do

estudo isolado e exaustivo de suas partes.

Surgem assim, gradualmente, pessoas em campos diversos que tém passado a
empregar uma nova abordagem, capaz de superar as limitagdes do paradigma anterior,

que era fragmentdrio, e passar a enxergar o mundo como um todo integrado.
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Essa nova abordagem reconhece que neste mundo complexo em que vivemos, as
propriedades das partes s6 podem ser entendidas a partir da dindmica do todo. Mais do
que isso, reconhece que o que é chamado de partes ndo passa de divisdes concebidas de
modo artificial, ndo sendo, portanto, efetivamente reais. A partir desta visdo o mundo
passa a ser visto como uma rede de fenomenos totalmente interconectados e

interdependentes.

A transi¢do para o paradigma do todo interconectado ¢ acompanhada por uma
transformagdo em termos de pensamento e valores, como, por exemplo:
=» do reducionismo para a visdo do todo;
=> do raciocinio linear para o raciocinio sistémico;
=> da utiliza¢do do lado esquerdo do cérebro (raciocinio 16gico e racional) para a
utilizacdo do lado direito do cérebro (visdo espacial, intui¢éo);
=>» da competigdo para a cooperagdo como padrdo de inter-relagéo entre

individuos e instituigdes.

Essas mudangas basicas tém influenciado irreversivelmente a vida em sociedade
e, principalmente, alterado a forma como as empresas estdo se estruturando para
enfrentar tais desafios. O primeira aspecto deste novo paradigma para a empresa € a
necessidade de se repensar sobre o seu proprio negdécio. A concepgdo de negdcio deve
superar a visdo de meros produtos e enfocar o conjunto de beneficios que a empresa
prové para a sociedade. Um segundo aspecto € que o objetivo de maximizar um fator
como, por exemplo, lucro ou produtividade, tdo comum no paradigma antigo, €
rejeitado pelo novo. A visdo do todo leva ao reconhecimento de que gerenciar um
sistema social significa encontrar valores 6timos, em vez de maximos, para seus fatores.
A tentativa de maximizar qualquer variavel isolada leva inevitavelmente ao declinio do
sistema como um todo. Por 1ltimo, o reconhecimento da realidade integrada sugere que
divisdes artificiais entre areas de especializagdo funcional ou entre a prépria empresa e
fornecedores ou clientes nao permitem lidar adequadamente com o todo. No lugar
dessas divisdes arbitrarias emergem redes € estruturas integrativas como, por exemplo,

equipes de trabalho, grupos auténomos, aliangas e parcerias.
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7.2 - A EMPRESA COMO ORGANISMO VIVO

Durante muito tempo conviveu-se com a imagem da empresa como uma
maquina. O proprio estilo de liderar empresas na administragdo tradicional era coerente
com essa imagem. Ouviam-se, entre outras, expressdes como: consertar, reorganizar,
mexer, mudar as pecas de lugar, quase sempre intervengdes mecanicas vindas de cima

para baixo.

A passagem do paradigma compartimentalizado para o paradigma

interconectado leva, naturalmente, a teoria dos sistemas vivos.

Hoje, enxerga-se a empresa cOmo um Organismo vivo € ndo mais como uma
maquina. Na empresa-organismo todos os componentes sdo seres vivos, autdnomos,
embora interdependentes enquanto conjunto, € ndo pecas inanimadas de um grande e

complexo mecanismo.

Furlin (1995) considera as empresas como “organismos vivos, formadas por um
sistema social planejado, ndo natural, sustentado pelas atitudes, percepg¢des, crengas,
motivagdes, habitos e expectativas de seus colaboradores, os quais formam um todo

unitario e complexo, interdependente entre si”.

Virios exemplos de sistemas vivos podem ser apresentados. Os seres humanos,
as comunidades, entre outros, sdo exemplos de sistemas vivos formados por

ecossistemas que consistem em diversos organismos e seres inanimados em interagao.

Quando um sistema vivo € dissecado, suas propriedades sdo destruidas em
elementos isolados. Embora se consiga distinguir partes individuais em qualquer
sistema, a natureza do todo € sempre diferente da mera soma de suas partes. Portanto, a
abordagem de sistemas vivos ndo se concentra nos seus blocos basicos, mas nos

principios de sua organizag@o, suas interagoes e inter-relagdes.
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Berndt (1995) sugere o conceito de organizagdes como sistemas saudaveis,
dizendo que “as organizagdes, vistas como sistemas integrados de pessoas, interagindo
com outras organizagdes sociais € o meio ambiente, serdo consideradas saudaveis

conforme o padréo das relagdes que estabelecem em todos os niveis”.

Assim, considera-se uma organizagdo saudavel quando ela apresenta as seguintes
caracteristicas:

@ Organizagdo Multinivel: uma das propriedades chave dos sistemas vivos
saudaveis é sua tendéncia a organizar-se em multiplos niveis (sistemas e subsistemas).
Cada um dos niveis forma um todo em relagdo aos seus componentes €, a0 mesmo

tempo, € parte de um todo maior.

@ Estabilidade Dindmica: num sistema vivo saudével, manter-se estavel quer
dizer estar em equilibrio, e isto depende de um mecanismo de feedbacks multiplos entre
suas partes, seus subsistemas. O equilibrio de um sistema vivo é mantido pelas
flutuagdes interdependentes e continuas de todos os seus componentes. Portanto, para
ser saudavel, os sistema precisa ser flexivel. Quanto mais dindmico o estado de um
organismo, maior sua flexibilidade e maior sua habilidade de adaptar-se a condigdes

ambientais em mudanga.

© Auto-Organizag¢@o: um sistema vivo saudavel € auto organizavel, ou seja, sua
ordem interna nfio é imposta pelo ambiente, mas estabelecida pelo proprio sistema. Isto
ocorre porque os sistemas vivos mantém um alto grau de autonomia, embora isto néo
signifique que eles sejam isolados de seu ambiente. Pelo contrério, eles interagem
continuamente. Mas essa interagéo nao determina seu padrdo de organizagdo, ainda que
possa alterar sua estrutura. A distingéo entre padrdo de organizagdo de um sistema e sua
estrutura é um aspecto chave da teoria da auto organizag@o. O padrdo de organizagdo de
um sistema vivo € a totalidade de relacionamentos que definem suas caracteristicas
essenciais. A estrutura de um sistema vivo € a concretizagdo fisica do seu padrdo de
comportamento. Portanto, fica fdcil de entender o fato de que estes sistemas mantém sua

identidade mesmo ao longo de mudangas estruturais continuas.
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Diante dessas caracteristicas, citadas anteriormente, surgem novos fatores de
evolugdo da empresa, agora considerada como um organismo vivo, como estdo

representados na figura abaixo:

Utilizagdo por todos do
pensamento sistémico,
obtendo sinergia.

/fonsciéncia de que

a empresa ¢ parte de
um organismo maior.

Otimizagio continua
do conjunto e ndo
maximizagio setoriais.

—

&

css0as vistas como

/ . . DESENVOLVIMENTO Evolug}o continua
OLEARISINOSIAUONOMOD SADIO DA EMPRESA dos modelos mentais
dentro do organismo COMO UM ORGANISMO dos colaboradores.
maior que é a empresa. VIVO.

N Convicgilo positiva

das pessoas quanto
20 SUCCSSO.

Lideran¢a educadora.

Pessoas sendo
desenvolvidas de
forma sistémica.

Figura 05 - Fatores de Evolugio da Empresa como Organismo Vivo

Mudar a forma como a empresa € vista nos dias de hoje, ou seja, mudar a forma
de pensar a respeito das organizagdes, € algo que néo € facil e nem se consegue da noite
para o dia. E um processo que exige muito trabalho, muita persisténcia, mas
principalmente, muita humildade para admitir que ha muito a aprender. Dentro deste
aspecto considera-se que a evolugdo da nossa forma de pensar € compreender o0 mundo
a0 nosso redor nfo é uma tarefa técnica. E uma jornada de crescimento interior e, sendo
assim, ndo pode ser imposta de cima para baixo. No méximo, essa evolugiio pode ser
facilitada por processos educacionais positivos, construtivos, que respeitem o ser
humano no seu todo. Além disso, este processo de crescimento interior exige a decisdo
intima por parte da prépria pessoa de querer evoluir, querer tornar-se um aprendiz a todo

momento, numa auténtica postura de autodesenvolvimento.
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73 - UMA ORGANIZACAO VOLTADA PARA
APRENDIZAGEM

A medida que o novo paradigma sistémico, holistico e ecolégico comega a
penetrar o pensamento das pessoas e essas passam a enxergar seus negocios de maneira
mais dindmica, o trabalho dessas mesmas pessoas estard cada vez mais ligado ao
aprendizado. Castro (1995) afirma que, hoje em dia, um outro fator de produgo precisa

ser considerado: o conhecimento.

Segundo Mohrman (1995) * € importante para a sobrevivéncia das organizagdes
que estas se tornem aprendizes eficientes e que sejam capazes de se adaptar a rdapida
alteragdo de condigdes em seu ambiente . Ele acrescenta ainda que “ simplesmente para
sobreviver, as organizagdes do futuro precisardo inovar, melhorar seus processos e se

(13

remodelar “. J4 Garvin (1993) preconiza que a enorme quantidade de programas

fracassados dentro da empresa se deve ao fato de que as organizag¢des tem falhado em

13

compreender uma verdade basica: “ a melhoria continua requer um engajamento

com a aprendizagem .

Surge a partir destas consideragdes o conceito da Organizagdo Voltada para a
Aprendizagem (Learning Organization). Senge (1990) define as Organizag¢Ges Voltadas
para a Aprendizagem como aquelas “ nas quais as pessoas expandem
continuadamente sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam,
onde surgem novos e elevados padrdes de raciocinio, onde a aspiracio coletiva é
libertada e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo .
Garvin (1993) conceitua uma Organizacao Voltada para a Aprendizagem como “ uma
organiza¢io capacitada para cria¢ido, aquisi¢do, transferéncia de conhecimento e
na modificacdo de seu comportamento para refletir novos conhecimentos e novos

discernimentos .

Outros autores definem o que vem a ser aprendizado organizacional, como por
exemplo Mohrman (1995), quando afirma que *“ o aprendizado organizacional ocorre
quando a organizagdo € capaz de alterar seus padrdes de desempenho, a fim de antecipar

e/ou reagir a mudanga ambiental .
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Certamente a Organizag¢do Voltada para a Aprendizagem € o tipo de organizagéo
que sucedera aquela organizagéo tradicional, voltada para o controle. Neste novo tipo de
organiza¢do muda-se a preocupagdo predominante, que, em vez de se basear somente no
trabalho de evitar erros, passa a aprender continuamente a partir destes proprios erros, o
que na verdade ¢ a maneira pela qual as criangas aprendem e que faz lembrar do fato de
que, no fundo, o aprendizado faz parte da nossa natureza e assim todo ser humano gosta

de aprender.

A partir disto, surge o desejo de se construir este tipo de organizag@o.

Inicialmente este trabalho enfrenta trés desafios basicos:

r O proprio sistema tradicional de gerenciamento, no qual toda a atividade de
pensar € feita no topo, e ndo ha virtualmente nenhuma atividade de pensar na base, cuja
idéia geral é de que o topo pensa e a base executa. Assim, o desafio estd em mudar os

principios que estdo na base do sistema de gerenciamento atual.

- Como desenvolver a capacidade de pensar de todas as pessoas na
organizagdo, entendendo-se que existem muitas coisas a aprender sobre como ajudar
pessoas a desenvolver sua capacidade. Assim, o desafio estd em desenvolver a qualidade
de pensar de uma forma tal que todos os colaboradores vejam cada vez melhor o sistema

maior no qual estdo operando.

s Como lidar com o profundo cinismo que prevalece em muitas organizagdes,
cinismo esse produto das tradigdes autoritdrias que imperaram no passado. Assim, o
desafio estd em se conseguir estabelecer por toda a organiza¢do um didlogo continuo,

aberto e centrado na verdade.

Para se iniciar a caminhada rumo a construg@o desta organizagdo e vencer estes
trés desafios basicos necessita-se primeiro decidir realmente querer ser uma “Learning
Organization”. Sabe-se hoje que este caminho ¢ totalmente possivel, pois, o

conhecimento € algo que pode ser construido, ou seja, elaborado.
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Apo6s a tomada desta decisdo torna-se fundamental um profundo conhecimento
sobre como desenvolver as competéncias necessérias para realmente fazer a organizagio

aprender de forma integrada o tempo todo.

Thurbin (1995) e Castro (1995) apresentam em seus trabalhos uma explicagdo
resumida das cinco disciplinas de Senge (1990), colocadas como praticas que visam

desenvolver a capacidade de aprender. Sdo elas:

@ Raciocinio Sistémico: ¢ a disciplina composta de um conjunto de
conhecimentos, que tém como objetivo levar a compreender as organizagdes de forma
integrada e dinamica, e que dispde de instrumentos conceituais que permitam lidar com
essa percep¢do. A idéia do raciocinio sistémico, ou pensamento sistémico, € de ter todos
aprendendo que uma agdo ou uma série de acontecimentos causam impacto na forma de
outros pensarem e agirem. Assim, torna-se mais claro todo o conjunto e evidenciam-se
as modificagdes a serem feitas a fim de melhora-lo.

® Dominio Pessoal: ¢ a disciplina que procura esclarecer continuamente e

aprofundar a visdo pessoal, desenvolvendo a paciéncia e observando a realidade de
forma objetiva. Fundamental para manter uma tensdo criativa entre as visdes e metas
pessoais, por um lado, e a realidade do mundo, do outro lado.

© Modelos Mentais: é a disciplina que permite que as pessoas se tornem

conscientes dos modelos através dos quais elas pensam e tomam decisdes,
possibilitando a avalia¢do de sua conveniéncia e da oportunidade de modificé-los.

O Visio Compartilhada: € a disciplina que leva ao desenvolvimento de visdes
e objetivos capazes de motivar um grupo de pessoas, conduzindo-as a uma agdo
coordenada. E a capacidade de transmitir aos outros a imagem de futuro que se pretende
criar.

© Aprendizagem em Grupo: € a disciplina que consiste em ativar o processo
de aprendizagem de equipes, o que ocorre num nivel superposto aos processos
individuais. O aprendizado em grupo ¢ fundamental, pois a organizagdo sé tera

capacidade de aprender se os grupos forem capazes de aprender.

—
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As disciplinas de aprendizagem sdo apresentadas na figura abaixo:

DOMINIO
PESSOAL

/
/

/
[ APRENDIZAGEM
EM EQUIPE

MODELOS
MENTAIS

PENSAMENTO
SISTEMICO

Figura 06 - As Cinco Disciplinas de Aprendizagem de Peter Senge

7.3.1 - Praticando as Cinco Disciplinas

Uma maneira de se promover as cinco disciplinas por toda a organizag¢do €
através da sistematizagdo de sua colocagdo. No inicio Senge (1990) sugere um

diagnostico para identificar, compreender e sanar as sete deficiéncias de aprendizagem

que sdo por ele citadas:

@ Eu sou meu cargo: as pessoas concentram-se somente em suas proprias

fungdes e ndo se sentem responsdveis pelos resultados quando todas as fungdes atuam

em conjunto;

@ O Inimigo Esta L4 Fora: tendéncia das pessoas em colocarem a culpa em

pessoas, organizagdes ou elementos de fora do seu contexto de trabalho;
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® A Ilusdo de Assumir o Comando: se traduz pela caracteristica de proatividade
assumida pelas pessoas, mas que na verdade pode significar uma reatividade disfargada;

@ A Fixagdo em Eventos: pessoas pensam somente em eventos de curto prazo e
nao percebem outras mudangas que podem estar acontecendo de forma lenta e gradual;

® A Parabola do Sapo Escaldado: para aprender a identificar processos lentos e
graduais € necessario reduzir o ritmo frenético e prestar atengdo também nas sutilezas;

® A Ilusdo de Aprender por Experiéncia: a melhor forma de se aprender é
através da experiéncia direta, o problema € que muitas vezes ndo se experimenta as
consequéncias das decisoes que foram tomadas;

@ O Mito da Equipe Administrativa: significa a fuga constante, por parte das
equipes, do questionamento. Aprende-se apenas a se proteger do fato de parecer

inseguros ou ignorantes, impedindo assim o processo de aprendizagem.

Ap0s esta primeira etapa de diagndstico das deficiéncias de aprendizagem por
parte da empresa, se faz necessario a constru¢do de uma Visdo. Na presenga desta visdo
existe um enorme potencial para melhor enxergar as coisas ao redor. Mas, para que isto
aconteca de forma eficaz, esta visdo tem que ser compartilhada por todos, ou seja, em

primeiro lugar pratica-se a disciplina da Visdo Compartilhada.

Quando todos conhecerem a visdo maior da empresa, estd na hora de comegarem
a pratica do Dominio Pessoal, que permitird uma ligag4o entre os objetivos pessoais de
cada pessoa com o objetivo maior da organiza¢do. Além disso, o0 dominio pessoal é
responsavel pela manutengdo da tensfo criativa, que € uma for¢a capaz de conduzir as
pessoas para o discernimento do que € importante € a enxergar com mais clareza a

realidade do momento. O resultado disso é o aprendizado continuo

Com o dominio pessoal ja em desenvolvimento, facilita-se o processo de
compreensdo e alteragdo constante dos Modelos Mentais, o que leva a possibilidade de
aceitagdo e utilizag@o pratica de vérios conceitos e idéias até entdio impossiveis de serem
discutidas. Isto viabiliza a criagdo de um ambiente onde a inovagdo flui de maneira

bastante suave.

e

———
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Apos esta fase, inicia-se entdo a busca do aprendizado em grupo ou equipes.
Dentro das organizagdes, percebe-se que o aprendizado em grupo tém trés dimensdes
fundamentais como coloca Senge (1990):

v' o grupo deve aprender a canalizar o potencial de muitas mentes de maneira
que a inteligéncia em conjunto seja maior que a soma das individuais;

v necessidade de se realizarem ag¢des inovadoras, coordenadas;

v existe a influéncia dos membros de um grupo sobre outros grupos, podendo

assim, uma equipe auxiliar a outra, difundindo as técnicas de aprendizagem em grupo.

A prética desta disciplina requer a utilizagdo conjunta de dialogo e discussdo. No
dialogo ocorre a colocagdo livre e criativa de idéias sobre questdes complexas e cada
pessoa escuta a outra sem manifestar sua opinido. Ja na discussdo sdo apresentadas e
defendidas diferentes opinides, buscando-se a melhor idéia para ser colocada em prética
por todo o grupo. Dessa forma consegue-se obter como resultado uma aprendizagem do

grupo muito maior que a soma das aprendizagens individuais.

Por fim, trabalha-se com a quinta disciplina, considerada a mais importante, € a
que integra todas as demais, que € o Raciocinio ou Pensamento Sistémico. Senge (1990)
cita as principais leis que regem esta disciplina. Séo elas:
1. Os problemas de hoje provém das solugdes de ontem;
. Quanto mais vocé insiste, mas o sistema resiste;
. O comportamento melhora antes de piorar;
. A saida fécil geralmente conduz de volta a porta de entrada;

. A cura pode ser pior que a doenga;

2

3

4

5

6. Mais rapido significa mais devagar;

7. Causa e efeito estdo intimamente relacionados no tempo € no espago;
8. Pequenas mudangas podem produzir grandes resultados;

9. Vocé pode assobiar e chupar cana - mas ndo a0 mesmo tempo;

10. Dividir um elefante ao meio ndo produz dois elefantes pequenos;

11. Nao existem culpados.
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Esta disciplina pode ser mais bem compreendida quando confrontada com o

paradigma antigo de pensamento fragmentario. Assim, apresenta-se a tabela abaixo:

L

Pensamento Fragmentario

Pensamento Sistémico

Anailise e decomposi¢do sdo a forma

basica de adquirir conhecimentos

Sintese e composi¢do sdo a forma basica

de adquirir conhecimentos

Organismos ordenam-se em estruturas
hierarquicas organizadas em uma série de
escaldes com niveis de poder.

Simbolo: pirdmide.

Organismos ordenam-se naturalmente em
multiplos niveis determinados pelo
processo de propagagdo da informagdo e
trocas entre eles, sem relagdes de

subordinagdo. Simbolo: arvore.

Os fendmenos possuem propriedades
objetivas, independentes da mente de quem
os observa. Os observadores sio
objetivos. O método cientifico tem essas
qualidades e, portanto, ¢ a inica forma

valida para gerag¢do de conhecimentos.

Observadores e observados estdo
mutuamente interconectados e formam
parte de um todo indissociavel. Os
resultados da observagdo dependem dos
modelos mentais do observador, que

precisam ser explicitados e trabalhados.

O conhecimento acumulado pode ser
comparado a um edificio composto por leis

ou principios fundamentais.

A realidade é uma rede intrincada de
relacionamentos e as descri¢des das
pessoas formam uma rede de conceitos e
modelos sem que alguns sejam mais

fundamentais que outros.

As teorias cientificas estabelecidas
oferecem a unica descrigdo completa e
definitiva da realidade. Os métodos
cientificos descrevem a natureza com

exatidao.

Teorias e conceitos sdo aproximagoes da
realidade. Diversas sédo as formas validas
para descrever a realidade e adquirir novos

conhecimentos.

Tabela 15 - Pensamento Fragmentdrio x Pensamento Sistémico
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7.3.2 - Construindo uma Organizagio Voltada para a

Aprendizagem

Garvin (1993) propde que as Organizagdes Voltadas para a Aprendizagem sejam
capacitadas em cinco atividades, que constituirdio os alicerces basicos para sua

construgdo:

® Solucido sistematica dos problemas: utilizagdo de métodos, ferramentas e
filosofia da Qualidade Total,

¥ Experimenta¢io com novas abordagens: busca sistematica e teste de novo
conhecimento, através de programas continuos (melhoria continua como preconizada
pela Qualidade Total) e projetos de demonstragéo unicos (mudangas holisticas, em nivel
de sistemas, brusco desligamento do passado, abordagem a partir do zero, como

preconizada pela Reengenharia);

® Aprendizagem da propria experiéncia e histéria passada: revisdo de

sucessos e falhas, avaliagdo sistematica e registro das ligdes aprendidas que permitam o

acesso facil por parte de todas as pessoas da organizagao;

® Aprendizagem com as experiéncias e melhores praticas alheias: utilizagdo

do Benchmarking como forma de investiga¢do e aprendizagem das melhores praticas,

assegurando que estas serdo reveladas a todos, analisadas, adotadas e implementadas;

% Transferéncia de conhecimento ripida e eficientemente para toda a

organizacdo: programas de educagdo e treinamento corretamente orientados para
espalhar de forma 4gil e eficiente, por toda a organizagdo, todas as idéias e informagdes

necessdrias, catalisando o processo de aprendizagem em grupo.

Para que tais alicerces possam ser estabelecidos é preciso que se crie um

verdadeiro ambiente que propicie a aprendizagem.
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7.3.3 - Controle da Qualidade Total (TQC) como meio de

operacionaliza¢do da Organizacdo Voltada para a Aprendizagem

Segundo Macedo (1994) o Controle da Qualidade Total ou Total Quality Control
(TQC) € um sistema administrativo aperfeigoado no Japdo a partir de idéias americanas,
com base em elementos de diversas fontes. Entre estas fontes pode-se citar:

- aspectos do trabalho (especializagdo) de Taylor;

- controle estatistico do processo de Shewart;

- ciclo PDCA de Deming;

- planejamento da qualidade de Juran.

Macedo (1994) comenta ainda que a expressdo Total Quality Control (TQC)
deve ser creditada a Feigenbaum, um americano que considerava ser esta metodologia
apenas para especialistas. Ja o TQC no estilo japonés tem como principal caracteristica a
busca do envolvimento de todas as pessoas da empresa, em todos os niveis hierdrquicos
na busca sistematica do controle da qualidade em todas as atividade da empresa,

utilizando-se para isso da educagdo e treinamento.

Além desta caracteristica pode-se afirmar que o TQC no estilo japonés tem ainda
outros trés elementos importantes:

1. busca do envolvimento de outras fungdes gerenciais, ndo sé a manufatura;

2. meta de melhoria continua;

3. ateng@o com a defini¢@o de qualidade do ponto de vista do cliente.

De modo simplificado a implantagdo do TQC pode ser colocada através de
algumas agdes:

- ampla divulgagdo, através de treinamentos, dos conceitos, métodos e
ferramentas do TOC a todas as pessoas da organizagao;

- utilizag@o pratica do método gerencial do Ciclo PDCA;

- formagdo de grupos ou equipes para Andglise de Processo e Solugdo de

Problemas;
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Além destas agdes sabe-se que para atingir o objetivo final do TQC, que é a
satisfagdo dos clientes (Consumidor, Empregados, Acionistas e Sociedade), é necessario
o desenvolvimento de trés frentes de trabalho, sdo elas:

1. Desenvolvimento do Ser Humano: garantia do moral dos funciondrios;

2. Gerenciamento Funcional: garantia da qualidade do processo;

3. Gerenciamento Interfuncional: garantia da qualidade em novos projetos.

Os meios mais comuns e adequados de se trabalhar nestas trés frentes sdo:

1. Desenvolvimento do Ser Humano: educagio e treinamento, implantagdo do 5S
(Sensos de Utilizagdo, Ordenacdo, Limpeza, Higiene e Auto disciplina), programas
motivacionais, Circulos de Controle da Qualidade (CCQ’s);

2. Gerenciamento Funcional: geréncia da rotina, implantagdo de itens de
controle, andlise do processo (fluxogramas), padronizagdo, solugdo de problemas,
PDCA da rotina, PDCA da melhoria, utilizagdo de ferramentas estatisticas (coleta e
tratamento de dados), sistema de garantia da qualidade;

3. Gerenciamento Interfuncional: planejamento estratégico, gerenciamento pelas

diretrizes, benchmarking, desdobramento da fun¢@o qualidade (QFD).

A partir de um conhecimento rapido da forma de implantagdo do TQC, feito
anteriormente, pode-se afirmar ser este um meio adequado de criagio do ambiente
necessario ao desenvolvimento dos alicerces bésicos da Organizagdo Voltada para a

Aprendizagem. A comprovagéo disto pode ser feita de duas maneiras: tedrica e pratica.

Turrioni (1995) propde que o Controle da Qualidade Total (TQC) pode facilitar
o processo de aprendizagem através da padronizagdo e da solugdo de problemas, e,
afirma ainda, que a aprendizagem coletiva € catalisada pelos grupos que se
interrelacionam para obter o controle dos processos. Assim, propde que o ambiente
necessario a construgdo da Organizagdo Voltada para a Aprendizagem seja estabelecido
com base neste mesmo Controle da Qualidade Total (TQC), seguindo o caminho

apresentado por Campos (1992) como representado na figura a seguir.
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Figura 07 - Atividades do Controle da Qualidade Total

Tal proposta é reafirmada por Castro (1995) que assegura ser a Qualidade Total
um processo de transformagdo das organizagdes tradicionais em adaptativas, ou seja,

preparadas para as mudangas ambientais e voltadas para o aprendizado.

Outra forma de se estabelecer o ambiente adequado a constru¢@o da Organizagado
Voltada para a Aprendizagem ¢ o de se entender o ciclo Planejar, Fazer, Verificar e
Atuar (Ciclo PDCA), que € base de todos os programas de aprimoramento da qualidade,

como sendo a representagdo de um ciclo de aprendizagem.

Como melhorar os esfor¢os sisteméticos de formular hipdteses diferentes,
conduzir experimentos, analisar estes experimentos cuidadosamente e difundir o que foi
aprendido ajustando o que for necessério € exatamente o ciclo de aprendizagem. Castro
propde que o ciclo da qualidade (ciclo PDCA) seja entendido e difundido como ciclo

VIDA - Visdo, Implementagdo, Discernimento e Ajuste, conforme mostra a figura:
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Figura 08 - Ciclo da Qualidade - PDCA = VIDA

Sugere, ainda, que se entenda como quatro os elementos do processo de

aprendizagem representados pelo ciclo VIDA: Decidir, Fazer, Refletir e Conectar. Estes

elementos teriam uma ligagdo com as disciplinas de aprendizagem apresentadas por

Senge (1990) que, neste caso, contribuiriam para o processo de aprendizagem. Este

relacionamento estéa representado na tabela a seguir:

Disciplinas de Aprendizagem

Elementos de Pensamento Dominio Modelos Visdo Aprendizagem
Aprendizagem Sistémico Pessoal Mentais Compartilhada em Equipe
Decidir Forte Forte Médio Forte Médio
Fazer Médio Forte Fraco Médio Fraco
Refletir Forte Médio Forte Médio Forte
Conectar Forte Forte Forte Forte Forte

Tabela 16 - Elementos de Aprendizagem x Disciplinas de Aprendizagem

Assim, de acordo com os autores aqui citados pode-se comprovar, teoricamente,

que o Controle da Qualidade Total ¢ um meio adequado de operacionalizagdo da

Organizagdo Voltada para a Aprendizagem. No entanto faz-se ainda necessario uma

comprovagdo pratica que dé sustentagéo a esta proposta. Isto foi obtido através de uma

Pesquisa de Campo, apresentada em anexo a este trabalho, onde foram colhidas

informag@es essenciais para tal comprovagao.
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Nesta Pesquisa de Campo foram consultadas 03 (trés) empresas de diferentes
setores que passam por um processo de implantagdo do Sistema de Gestdo pela
Qualidade Total. A metodologia utilizada para esta pesquisa e as informacdes coletadas
podem ser vistas no anexo. No entanto, ¢ de extrema importdncia analisar algumas

conclusdes tiradas a partir da experiéncia destas empresas. Sdo elas:

1. Todas as empresas consultadas ndo possuiam culturas voltadas para educagéo
e treinamento continuado. Inicialmente o processo de aprendizado no que tange o
assunto qualidade foi levado a empresa por entusiasmo e vontade particular de poucas
pessoas. Essa vontade conseguiu ao menos sensibilizar a administragdo destas empresas
permitindo o inicio do processo de implantagdo. Passado algum tempo, e gragas ao
treinamento intensivo, percebe-se que estas empresas estdo adquirindo junto a suas
culturas a necessidade de melhorar o nivel educacional das pessoas e investir

incessantemente em treinamento, seja ele externo ou no trabalho.

2. Outra comprovagdo do fato acima citado ¢ a adogdo por parte destas empresas
de escolas, com a finalidade de possibilitar a seus funcionérios o retorno a sala de aula e
a consequente melhoria de seu nivel educacional. Isto mostra que a importancia do
aprendizado esta sendo reconhecida por parte das empresas frente, € claro, a necessidade

gerada com o processo de implantagdo da qualidade.

3. Em termos de utilizagdo de métodos e técnicas, ficou claro para as empresas,
ser de extrema importdncia ndo s6 o conhecimento tedrico destas ferramentas como sua
efetiva pratica e aprendizado constante com os eventuais erros cometidos. Dentre os

métodos utilizados, pode-se citar:

3.1 - Implantagéo do 5 S: reconhecidamente a técnica mais fécil de se assimilar e
praticar. Gragas a esta facilidade conseguiu gerar resultado rdpidos excelentes
principalmente em termos de motivagéo das pessoas, devido a melhoria do ambiente de
trabalho. O 5 S permite a criagdo de um ambiente fisico e mental mais adequado ao

trabalho, possibilitando assim que as pessoas possam participar com maior efetividade
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das atividades e decisdes. Além disto, promove o crescimento da pessoa como ser
humano quando esta passa a se responsabilizar pela manutengéio de seu ambiente de
trabalho e pela qualidade do resultado que esta sendo gerado. Esta técnica atingi a todas
as pessoas, mas aquelas mais simples e sem informagdo sdo as que apresentam os
melhores resultados, pois despertam para a necessidade de adquirir maiores

conhecimentos, o que ira significar todo um mundo novo surgindo.

3.2 - Padronizagdo: tem como objetivo dar previsibilidade ao processo e garantir
a qualidade dos produtos gerados por este processo. Isto parece gerar varios efeitos nas
pessoas. Um deles ¢ o fato de que quando se faz as pessoas participarem da confecgdo
de um padrdo, elas se interessam em estudar e conhecer melhor seus processos por nao
quererem opinar de forma equivocada, assim, sentem necessidade de aquisi¢do de novas
informagdes. QOutro ponto € que na padronizagdo sempre surge uma pessoa que
consegue sintetizar e acordar melhor as diferentes opinides, com isto pode-se entender
que o aspecto lideranga estd sendo efetivamente praticado. Por ultimo o fato de o
processo ter maior previsibilidade e com isto apresentar menos problemas motiva as
pessoas participantes a buscar novas e melhores solugdes para outros casos até entdo
esquecidos, devido sua dificuldade. Isto cria um ambiente onde as pessoas podem
colocar sua criatividade em busca de inovagdes que irdo garantir a constante adaptagdo

dos processos a necessidade externa.

3.3 - Geréncia da Rotina: a utilizagdo de itens de controle aliado ao atingimento
de metas, principalmente por parte das geréncias, faz com que esta comece a se
preocupar ndo mais com apenas problemas corriqueiras que surgiam, diminuidos com a
padronizagdo, mas sim com possiveis melhorias que poderdo ser executadas. S6 que
estas melhorias necessitam de conhecimento profundo do processo levantando a
necessidade das pessoas envolvidas em aprender mais e constantemente. O fato de se ter
uma meta a ser atingida auxilia a motivagdo das pessoas que gostam de ser desafiadas.
Por outro lado vém a tona o lado lider do gerente, que através de uma coordenagdo

eficiente de sua equipe poderd mostrar sua capacidade em atingir as metas.
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3.4 - Solugdo de Problemas: este método possibilita uma unifo mais forte das
pessoas. Seu objetivo € solucionar um problema, obtendo uma melhoria em termos
fisicos e financeiros e impedindo que este problema retorne. Nas empresas o método de
solug@o de problemas foi um caminho encontrado para unir esforgos em torno de uma
dificuldade do grupo. Percebe-se que com a prética deste método as pessoas passam por
uma etapa de crescimento técnico e interpessoal, ou seja, ganham novos conhecimentos

em nivel técnico e pessoal.

3.5 - Método Gerencial Ciclo PDCA: a utilizagdo do ciclo PDCA como método
gerencial esta presente em todas as empresas consultadas e em todos os casos de
implantagdo de outros métodos citados anteriormente. O ciclo PDCA constitui a base de
funcionamento de todo o processo de implantagdo da qualidade. Inicialmente seu uso é
um pouco dificil, mas com certeza, quando se aprende a girar o0 PDCA os resultados
comegam a aparecer. A propria forma com que o PDCA foi estabelecido, em termos de
um circulo que deve ser constantemente girado, mostra a preocupagdo com a melhoria
continua e consequente aprendizado continuo. Na pratica ficou constatado sua

capacidade de se tornar um ciclo de aprendizado.

4. O simples fato da alta administragdo ter se comprometido com o processo de
implantagdo da qualidade e entendido que o objetivo maior da empresa é buscar a
satisfag@o das pessoas (cliente, funciondrio, acionista e sociedade) faz com que existam
comprovagdes de que a empresa iniciou um processo de aprendizado. Comega a existir
por parte destas empresas uma preocupagdo em relagdo ao levantamento constante das
necessidades de seus clientes, em analisar as atitudes e posturas de seus concorrentes €
mais importante a se preparar para todas estas provéveis mudangas que terdo que
acontecer para atender a estes novos requisitos. Isto faz com que na cultura da empresa

passe a existir uma vontade em se aprender mais para alcangar o sucesso.

Outras comprovagdes como estas citadas poderiam ser comentadas. O
importante é que pode-se perceber na pratica, através dos resultados e conclusdes da
Pesquisa de Campo, que o processo de implantagdo da qualidade cria os alicerces
basicos, em concordancia com Garvin (1993) e outros autores citados, para a construgdo

de uma Organizagdo Voltada para a Aprendizagem.
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Além disto, percebe-se na pratica que o Controle da Qualidade Total (TQC) é
um sistema que possibilita, através da utilizagdo de seus métodos e filosofia, a criagdo

de um ambiente capaz de propiciar a otimizagdo das dimensdes Pessoas e Lideranga.

Dentro deste contexto pode-se concluir, como comprovado anteriormente, que
uma forma adequada de uma empresa se estruturar como uma Organiza¢do Voltada para
a Aprendizagem é a de iniciar rapidamente com os métodos, técnicas, filosofias e

ferramentas da Qualidade Total.

Pode-se dizer também que as organizagdes, que desejam tornar-se viaveis no

futuro, terdo que apresentar algumas outras caracteristicas como:

> aplicagdo continua de recursos que possibilittem o desenvolvimento de
habilidades e conhecimento em toda a organizagio;

> modelos organizacionais flexiveis e 4geis; com formagdo de grupos de staff
com grande capacidade de solucionar problemas;

> estrutura vista como algo temporario, organizagdes mais preparadas para usar
estas estruturas e seus sistemas como ferramentas estratégicas;

> organizagdo fortemente participante de uma grande comunidade de outras
organizagdes com as quais aprendera e partilhard conhecimentos;

> a alta administragdo atuando de forma a comunicar de forma clara a visdo da
organizagdo e desafiando a mesma a obter niveis de exceléncia na implementagdo de

suas orientagdes.

Sobreviver, evoluir num ritmo proprio, estabelecer aliangas, criar um ambiente
de motivagdo, inovagdo e criatividade, potencializar a forca humana, tudo isso sdo
desafios que as organizagdes vencerdo, quando efetivamente concretizarem uma visao

diferente da atual, onde o aprendizado constante serd o ponto chave para o sucesso.
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CONCLUSAO

Novos paradigmas, novos patamares de qualidade, alteragdes no ambiente
empresarial cada vez mais rdpidas e maiores, um novo padro de lideranga, a transigéo
de hierarquia para redes, a transi¢do de uma sociedade industrial para uma sociedade
baseada na informagéo e no conhecimento, a mudanga de planejamento estratégico para
a intengdo estratégica mobilizadora, de mudangas de cima para baixo para
transformagdes bioldgicas, de crescimento maximo a desenvolvimento sustentavel, de
competi¢do predatdria para a cooperagdo, aliangas e parcerias, o resgate de valores
essenciais e a emergéncia de uma nova ética empresarial sao indicadores dos tempos

atuais.

Nao sdo poucas as modificages que as empresa precisardo catalisar para
sintonizar-se com os desafios dos novos tempos, para sobreviver e continuar evoluindo.
Para que isto possa acontecer, € importante, primeiro, que as organizagdes € as pessoas
que as conduzem mudem sua maneira de pensar, se abram para um novo mundo que
estd nascendo e possam através de uma visdo compartilhada com toda a comunidade da

organizagao caminhar em dire¢do ao futuro.

Outro aspecto fundamental € saber priorizar alguns fatores ou dimensdes
realmente importantes para esta caminhada. Neste ponto as dimensGes Pessoas e

Lideranca se sobressaem.

Portanto, percebe-se a necessidade de um modelo organizacional que seja capaz
de estabelecer o clima necessdrio para otimizagdo destas dimensdes. O modelo
organizacional que se mostra adequado a este contexto ¢ a Organizagio Voltada para
a Aprendizagem. Este tipo de organizagdo se caracteriza por apresentar pessoas
capazes de aprender a pensar melhor € a criar e que, além disso, podem expandir essa
capacidade, visando atingir os resultados que desejam, criando, assim, uma situagéio em

que estardio continuamente aprendendo como aprender juntas.
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Por outro lado, este tipo de organizagdo s6 € possivel quando se tém as
dimensdes Pessoas e Lideranga em caminho de otimizagdo. Portanto conclui-se que a
organiza¢do do futuro serd aquela onde as dimensdes Pessoas e Lideran¢a estardo
frequentemente impulsionando a empresa em diregdo a aprendizagem e este tipo de
modelo organizacional estard , continuamente, realimentando o processo de otimizagdo

das dimensdes. Tal estrutura € apresentada na figura a seguir:

< PESSOASB

g

ORGANIZACAO
VOLTADA PARA
APRENDIZAGEM

-

Figura 09 - Inter-relacionamento das Dimensdes Pessoas ¢ Lideranca e a

Organizacdo Voltada para a Aprendizagem

Conclui-se também que um método gerencial que se mostra adequado para
operacionalizar a construgdo deste modelo organizacional, a Organizagio Voltada para a
Aprendizagem, vem a ser o Controle da Qualidade Total (TQC), pois contém em seus
fundamentos bésicos a otimizagdo das dimensdes Pessoas e Lideranga, apresenta o ciclo
PDCA como método de aprendizagem e possui técnicas que possibilitam a empresa

iniciar o processo de aprender a aprender.

Neste mundo de rapidas mutagdes, ndo basta querer mudar, é preciso saber como
mudar. As Organizagdes Voltadas para a Aprendizagem possuem a tecnologia suficiente
para permitir que possam aprender a mudar e se preparem para os desafios do novo
século que se aproxima. Aprender serd a vantagem competitiva da organizagio do

futuro.

Biblioteca
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RECOMENDACOES

A partir do desenvolvimento deste trabalho surgiram viérias linhas possiveis de
pesquisa que inicialmente fugiam do escopo proposto no mesmo, mas que por serem de
importancia para o aprofundamento do conhecimento do tema seriam convenientes

como objeto de investigagdo futura.
Sdo elas:

=>» caracterizar o ambiente de mudangas especifico para uma determinada regido

ou setores e ramos produtivos, visualizando-se formas de possiveis reordenagdes;

=» aprofundar o estudo do relacionamento existente entre uma organizagdo que
implanta o Controle da Qualidade Total e o perfil de uma Organizagdo Voltada para a

Aprendizagem,;

=>» avaliar as empresas que atualmente estdo implantando o Controle de
Qualidade Total, verificando o grau de adequagdo das mesmas em desdobrar-se na

constru¢do de uma Organizagdo Voltada para a Aprendizagem.



ANEXO

PESQUISA DE CAMPO
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1. INTRODUCAO

Este Anexo apresenta os resultados da Pesquisa de Campo realizada como parte
integrante deste trabalho. Esta pesquisa foi desenvolvida no periodo de 01/05/1996 a

10/05/1996 junto a n empresas.

Como este trabalho tem um objetivo académico, o acesso as informagdes foi
facilitado por todas as empresas consultadas, entretanto foi pedido que seus nomes e
alguns outros dados sobre sua constitui¢do ndo fossem divulgados. Adotou-se a partir
disso a nomenclatura de Empresa X, Y, Z, etc. Da mesma forma os nomes das pessoas

entrevistadas foram omitidos e substituidos pelos respectivos cargos.
2. OBJETIVO DA PESQUISA

Esta Pesquisa de Campo teve como objetivo coletar informagdes sobre
experiéncias praticas de empresas e pessoas na implantagdo do Controle da Qualidade
Total (T.Q.C.) como Sistema de Gestdo, e comprovar que este método pode ser

utilizado como meio de constru¢do de uma Organizag@o Voltada para a Aprendizagem.

Em fun¢do disto privilegiou-se a coleta de informag¢Ges baseadas em
experiéncias particulares de varias pessoas, pertencentes a diversos niveis hierdrquicos

da empresa, no processo de implantagdo do T.Q.C..
3. METODOLOGIA UTILIZADA

Utilizou-se como critério de escolha das empresas o fato de as mesmas estarem
implantando o T.Q.C., e este fato ser de conhecimento da sociedade de maneira geral.
Nio foi determinado nem uma regido geografica especifica, nem um ramo ou setor de
produgdo. Ao contrdrio, escolheu-se empresas de regides e setores completamente

diferentes.
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Um critério importante na escolha das empresas foi a possibilidade de acesso a
maior quantidade de informagGes possiveis, em relagéo ao processo de implantagdo do
T.Q.C., e também o acesso irrestrito a qualquer funcionario da empresa visando adquirir

dados reais dos resultados deste processo de implantagio.

Nao se levou em conta o tempo em que estas empresas estavam no processo de
implantagdo do T.Q.C., mas esta foi uma informagdo levantada e que serviu para futuras

conclusodes.

Para uma maior eficicia na coleta de informagdes foi utilizado o método de
Entrevista Um a Um. Esta entrevista ndo tinha uma série de perguntas pré montadas, o
que poderia induzir as pessoas a algumas respostas, mas sim, apenas um roteiro basico _
onde deixava-se aberta a possibilidade do entrevistado em manifestar sua opinido

pessoal e profissional a respeito do assunto.

Inicialmente era entrevistado o Coordenador da Qualidade da empresa, onde era
feito um apanhado geral (retrospecto) do processo de implantagdo do T.Q.C. pelo qual a
empresa ja passou e qual seu ponto atual. Eram também coletadas informagdes quanto a
visdo deste coordenador em relagdo as eventuais mudangas pelas quais a empresa

passou e continua passando, principalmente no que tange as pessoas.

Apds a entrevista com o Coordenador da Qualidade, procurou-se ouvir pessoas
de diferentes niveis hierdrquicos. Assim, foram escutados a Alta Administragdo,

Diretores, Gerentes, Supervisores e Operarios.
Para o relato dos resultados desta pesquisa adotou-se o seguinte roteiro:
1. Informagdes Gerais da Empresa;

2. Informagdes sobre o Processo de Implantagdo do T.Q.C.;

3. Entrevistas (relatos e depoimentos);



4. PESQUISA DE CAMPO

4.1 - EMPRESA X

4.1.1 - Informacdes Gerais da Empresa

Setor Agricola

Numero de Funciondrios 620

Faturamento Médio Anual R$ 40.000.000,00
Privado/Familiar

Capital

Representante da Alta Administragdo

Diretor Financeiro

4.1.2 - Informacdes sobre o Processo de Implantacio do T.Q.C.

Inicio do Processo 08/1994
Tempo Total de Implantagdo 21 meses
Acoes Iniciais Caracteristicas
Seminario de Conscientizagfo 6 horas/40 participantes

para Alta Administragdo e Geréncia

Formagéo de Grupos de Cumbuca

8 grupos de 05 participantes

Curso Geréncia Qualidade Total

40 horas/02 participantes

Seminério Interno

Apresentagdo concluséo dos

Grupos de Cumbuca

Elaboragédo do Planejamento

Estratégico

Implantagdo do T.Q.C. como

um dos itens prioritarios
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Elaboragdo do Plano de Implantagéo do Sistema de Gestéo pela Qualidade Total,
composto de trés divisdes principais:
- Implantag@o do 5 S;
- Implantagd@o da Padronizagdo;

- Crescimento do Ser Humano.

Para cada uma destas divisoes foram feitos planos de a¢do e executadas agdes

especificas, conforme relatado abaixo:

1. Implantagdo do 5 S

- Formagio de um grupo responsavel pelo plano de implantagéo;

- Treinamento do grupo no Conceito 5 S;

- Discussio entre os elementos do grupo sobre melhor forma de se implantar;
- Elaboragdo de um Plano de Implantag@o;

- Confecgdo de uma cartilha do 5 S para ser usada no treinamento;

- Treinamento de toda a empresa no 5 S (Curso 24 horas - teoria + pratica);

- Inicio da execug¢do, implantagdo pratica por setores;

- Formag#o de equipes por setor com o supervisor como responsavel.

2. Implantagdo da Padronizago

- Formagio de um grupo responsavel pelo plano de implantagéo;

- Decis@o de se voltar a padronizagdo para conquista do certificado ISO 9001;
- Treinamento do grupo em padronizagéo com enfoque na [SO 9001;

- Preparagdo de um plano de implantagéo;

- Preparagdo de uma cartilha com os requisitos da norma;

- Treinamento de toda a empresa na cartilha (Curso 16 horas - teoria + pratica)
- Treinamento especial para os supervisores (Curso 24 horas - teoria + pratica)
- Inicio da implantagéo prética nos setores;

- Realizagéio de Auditorias Internas como forma de avaliar o processo;

- Realizagdo da Pré Auditoria para certificagdo. / Lde 5

Bibliotecy

A
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3. Implantag@o do Crescimento do Ser Humano

- Contratagéo de um profissional para a drea de Recursos Humanos (psicéloga);
- Formagdo de um grupo responsével pelo plano de implantag@o;

- Discussao dentro do grupo da melhor forma de se implantar;

- Decisdo pela linha de maior investimento em Educagéo e Treinamento;

- Busca de maior integragdo entre funcionarios, empresa e sociedade;

- Trabalho visando a mudanga de postura por parte do sindicato;

- Apoio ao processo de implantagdo do 5 S através dos treinamentos;

- Apoio ao processo de implantagdo da Padronizagdo através dos treinamentos;
- Programa de visitas a empresa pelos familiares dos funciondrios;

- Institui¢do de atividades esportivas para os funcionarios;

- Estruturagio de uma escola, surgida a pedido dos proprios funcionarios, em

razio da necessidade de se obter maior conhecimento.

4.1.3 - Entrevistas (relatos e depoimentos)

Coordenador do TQC:

*“ No inicio do processo foi feito um diagndstico da empresa e percebeu-se que
existiam vdrios projetos sendo implantados, mas que nenhum deles tinha forga
suficiente para alavancar seu crescimento e garantir sua sobrevivéncia. Assim, decidiu-
se pela procura de um modelo de gestdo que permitisse atingir tais objetivos. Isto foi

feito através de um Semindrio para Alta Administragdo sobre a Gestdo pela Qualidade

Total.

Ap0s o seminario foram formados grupos de cumbuca para discutir o assunto e
por um periodo de cerca de 6 (seis) meses isto aconteceu sem grandes alteragdes, até

que foi realizado um Seminério Interno de conclusdes dos grupos.

Neste meio termo eu e o Diretor Financeiro fizemos o Curso Gestdo pela
Qualidade Total da Fundagdo Christiano Ottoni. O resultado final foi a aceitagdo e
comprometimento por parte da Alta Administragéo da entrada da empresa no Sistema de

Gestdo pela Qualidade Total (TQC).
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Foi montado entdo uma equipe encarregada de elaborar um Plano de
Implantagdo que acabou tendo trés divisdes principais: 5 S, Padronizag¢do e Crescimento

do Ser Humano. Iniciou-se assim o processo de implanta¢do da Qualidade Total.”

“ O grande diferencial que o TQC trouxe para empresa foi a mudanga de
mentalidade quanto a importdncia do investimento em educagdo e treinamento. Antes de
seu inicio simplesmente ndo se falava nisso aqui dentro. Hoje o funcionario, ser
humano, esta sendo considerado uma prioridade para garantir nosso futuro. Nosso maior
acerto foi ter buscado o envolvimento das pessoas na adaptagdo do método a cultura da

empresa.”

“ Um dos grandes momentos do nosso programa foi a fundag@o de uma escola,
em convénio com a prefeitura. Com este projeto iniciou-se o trabalho de alfabetizagdo,
que hoje conta com 60 funciondrios. E impressionante notar o crescimento destas

pessoas.”

“ A empresa teve que privilegiar a busca pelo certificado ISO 9001, que devera
ser conseguido até julho deste ano, porém, ndo foram esquecidos outros programas,
mais ainda, o 5 S foi e esta sendo a sensa¢do do programa de implantagdo, pois todos

gostam de praticéa-lo e ja estdo comegando a leva-lo para suas casas e familias.”

“ Os problemas ndo acabaram. Confusées de varias espécies ainda existem.
Estamos passando por uma das maiores crises financeiras que a empresa ja conheceu,
devido a falta de vendas com o recuo do setor agricola do pais. Entretanto é de
consciéncia geral de que se ndo fosse o TQC, talvez estivéssemos fechados. Temos
muito a fazer, o importante € que agora sabemos pelo menos que existem sempre coisas

a serem melhoradas e aprendidas.*
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Alta Administragéo:

“A decisdo de se implantar o TQC veio quando percebemos que ao final de um
ano muito bom de vendas ndo tinhamos obtido quase nenhum lucro. O processo todo
tem sido bastante exaustivo, mas os resultados ja comegaram a aparecer. Tivemos que
nos reestruturar, e finalmente percebemos que precisamos investir nas pessoas se

quisermos continuar sobrevivendo.”

Gerente 1:
“Quando o processo se iniciou tinha muito receio. Qualquer mudanga gera um
certo medo. Apos algum tempo percebi que a coisa ndo era tdo complicada e facilitaria

bem meu servigo. Hoje tenho uma vontade muito grande de continuar aprendendo.”

Gerente 2:

“Aqui na empresa todos tinham em mente que as melhorias dependiam somente
da compra de equipamentos mais modernos. Isso acabou quando percebemos que
apenas com limpeza e organizagdo conseguimos obter indices bastante bons de

produtividade.”

Operario 1:
“Quando a padronizagdo chegou a meu setor achei que s6 iria piorar a situagéo
pois aumentaria o numero de papel. Apos o treinamento e com o inicio da elaboragao

dos procedimentos entendi que seria este o caminho para melhorar nosso trabalho.”

Operério 2:

“Varios colegas que participavam das reunides para padroniza¢do sentiram a
necessidade de frequentar uma escola, voltar a estudar, pois muitas vezes eles queriam
manifestar sua opinido e ndo sabiam escrever ou se expressar adequadamente. No meu
caso foi excelente, decidi continuar um curso técnico que havia parado e conhecer

melhor os manuais dos equipamentos que utilizo.”



4.2 - EMPRESA'Y

4.2.1 - Informagdes Gerais da Empresa

Setor Produtos Térmicos
Numero de Funcionarios 800
Faturamento Médio Anual R$ 55.000.000,00

Capital

Privado/Familiar

Representante da Alta Administragdo

Vice Presidente Executivo

4.2.2 - Informagdes sobre o Processo de Implantag¢iio do T.Q.C.

Inicio do Processo 01/1993
Tempo Total de Implantagdo 40 meses
Acdes Iniciais Caracteristicas

Seminario para Alta Administragdo

08 horas/08 participantes

Curso Gestdo pela Qualidade Total

para Gerentes

36 horas/ 50 pessoas

Formagdo dos Grupos de Cumbuca

06 grupos de 08 participantes

Seminario Interno

Apresentagdo das conclusdes dos

grupos de cumbuca

Elaborag¢do do Plano de Implantagio

Apresentagdo e Aprovagao pela

Alta Administragéo
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O Plano de Implantagdo previa as seguintes macro agdes:

. Disseminagéo da Filosofia;

. Estruturag¢do para a Qualidade Total;

. Desenvolvimento do Ser Humano;

. Implantagdo da Rotina;

. Gerenciamento pelas Diretrizes;

. Certificagdo;

. Acompanhamento da Implementagio;

. Estabelecimento de Sistemas de Medig#o - Custos.

O 1 O\ L A LN —

Estas macro agbes foram desdobradas em pequenos planos contendo agdes
executaveis, como por exemplo:

I. Disseminagdo da Filosofia: a) Conscientizagdo da Alta Administragdo -
Cursos, Seminarios, Visitas Técnicas, Método da Cumbuca, Leitura de Livros Técnicos;
b) Disseminag¢do da Filosofia em Todos os Niveis - Determinar Ciclo de Palestras,
Organizar e Realizar Cursos Internos, Criar Veiculo de Comunicag@o;

2. Estruturagdo para Qualidade Total: Criar Comité Diretivo e Centro de
Promogao da Qualidade - Estabelecer Membros e Responsabilidades;

3. Desenvolvimento do Ser Humano: a) Criar Estrutura para Desenvolvimento
Pessoal - Desenvolver Plano de Carreira, Definir Politica de Cargos e Saldarios,
Reavaliar Plano de Beneficios, Promover Cursos Profissionalizantes, Criar Programa de
Avaliagdo Motivacional e de Resultados, Realizar Avaliagdo Médica Periddica; b)
Promover Relacionamento com o Sindicato - Criar canal de comunicagdo formal; c)
Desenvolver Relacionamento com a Comunidade (Interna/Externa) - Incentivar
participagdo dos funciondrios em eventos comunitdrios, Desenvolver Programa de
Controle Ambiental, Tornar Grémio dos funciondrios mais participativo;

4. Implantagdo da Rotina: a) Implantar 5 S - Divulgagdo, Educagio e
Treinamento, Determinar Areas Criticas, Criar Grupos de Trabalho; b) Executar Shake
Down da Empresa - Promover Levantamento de Fatos e Dados, Analisar e Determinar
Prioridades, Defini¢do da Area Piloto; ¢) Implantar a Rotina na Area Piloto - Promover
Shake Down, Padronizar Situagdo Atual, Educar e Treinar nos Padrdes, Definir Itens de
Controle, Girar PDCA, Divulgar Resultados Obtidos; d) Definir Itens de Controle -
Levantar Areas Prioritérias e Definir Itens de Controle; e) Definir Macro Fluxo -

Estabelecer Fluxo do Processo, Estabelecer Relagdo Cliente x Fornecedor;
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5. Gerenciamento pelas Diretrizes: a) Elaborar Manual de Gerenciamento -
Definir Diretrizes Estratégicas para Consolidagdo da Implementagdo; b) Promover
Melhorias das Rotinas; c) Estabelecer Metas e Objetivos - Definir Objetivos e
Formalizar Compromissos;

6. Certificagdo: Certificagdo da Empresa e de Fornecedores - Formagdo de
Profissionais, Levantamento da Situagdo Atual, Implantagdo da Norma ISO 9002,
Conscientizagdo e Treinamento dos Fornecedores, Contratagdo de Empresa
Certificadora;

7. Acompanhamento da Implementagdo: a) Implementagdo da Auditoria - Criar
Plano e Manual de Auditoria, b) Definir Itens de Controle do Plano de Implementagdo,
c¢) Executar Auditoria da Realizagdo do Plano - Checar processo de implementagdo,
divulgar resultados, d) Atualizagdo do Plano de Implementagdo - Girar PDCA, Revisar
Metas;

8. Estabelecer Sistema de Medigdo - Custos: a) Conhecer Custos - Definir um
Sistema de Custos, Analisar Variacdes Custos, Estratificar Custos, Divulgar Resultados,

b) Controlar Custos - Reduzir custos para melhorias, Implantar Custos Integrado.

De todo o processo, os melhores resultados foram notados com a Implanta¢ao do
5 S, Desenvolvimento do Ser Humano e Certificagdo. No ano de 1995 foram gastos
cerca de 21.000 horas de treinamento, sendo que para este ano estdo programadas cerca
de 40.000 horas. Em Outubro de 1995 foi feita uma atualizagdo do Plano de
Implementagdo, onde avaliou-se 0 mesmo até aquele momento e resolveu-se priorizar
algumas etapas daqui para frente. As escolhidas foram: processo de certificagdo,

treinamento no trabalho, padronizagdo e gerenciamento pelas diretrizes.

Em Janeiro de 1996 foi realizado um seminario de Desdobramento das
Diretrizes, onde foi estabelecida a meta principal da empresa para o ano e desdobrada

nos diversos setores da empresa.
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4.2.3 - Entrevistas (relatos e depoimentos)

Coordenador de TQC:

“ O Programa de Qualidade Total aqui na empresa comegou devido a insisténcia
de alguns gerentes de se conhecer com maiores detalhes o que significava a filosofia e o
método do TQC. A partir disso, foi realizado um Semindrio para Alta Administragdo
onde tentou-se vender a idéia e necessidade da importancia de se adotar um novo
modelo de gestdo para a empresa. Foram também treinados um grupo de 50 pessoas que

na época eram os lideres em todos os setores.”

“No inicio percebe-se claramente que existe um interesse muito mais pessoal, na
aquisi¢@o de novos conhecimentos, do que uma preocupagdo com a efetiva utilizagdo do
método no dia a dia da empresa. Isto foi considerado natural e positivo, uma vez que
primeiro as pessoas precisavam acreditar e conhecer o novo método para depois levar
para seu trabalho. Apos algum tempo, verifica-se que muitas dessas pessoas jd passaram
a encarar o TQC ndo como simplesmente um programa, mas sim como a melhor
maneira de se trabalhar. E claro que ainda existem resisténcias, e espera-se que elas
sejam vencidas com uma dose maci¢a de treinamentos e aplicagdo pratica dos

conceitos.”

“Um dos resultados que mais me agradou foi a implantagdo do Programa 5 S. A
participagdo dos colaboradores da empresa foi surpreendente. Na fabrica, nos
escritdrios, nas geréncias todos se envolveram, e isto garantiu o sucesso do programa na
sua primeira etapa. O 5 S foi levado com muita criatividade também. Mereceu destaque

as atividades do teatro, do “Sr. 5 S” e do personagem criado o Gil Goma Limpa.”

“Outro resultado que ja estd comegando a aparecer foi a estruturagdo do Manual
de Garantia da Qualidade e seus procedimentos. As pessoas dos setores estdo
entendendo que ¢ muito mais fécil trabalhar com um padrdo ja estabelecido e estdo
contribuindo para este processo. Sentimos no inicio uma dificuldade muito grande de
explicar as pessoas o0 que era e como redigir estes procedimentos. Mas ai entrou o

treinamento e estamos conseguindo seguir melhor com nosso caminho.”
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Gerente de Recursos Humanos:

“Fui a responsdvel direta pela implantagdo dos programas 5 S e do
Desenvolvimento do Ser Humano. Nestas duas areas os resultado ja sdo visiveis.
Tivemos grandes dificuldades mas entre um tombo e outro estamos conseguindo

realizar nossa parte.”

“Em relagdo ao programa 5 S, hoje entendemos ser o mesmo a base da
Qualidade Total na empresa. Sem a sua implementagdo sabemos que o programa de
qualidade se tornaria muito dificil de evoluir. Cabe salientar que a partir do 5 S foram
geradas alguns agdes de extrema importincia, como por exemplo: teatro de
conscientizagdo para toda a empresa, criagdo do personagem “Vildo do 5 S” com
envolvimento das familias e principalmente dos filhos dos empregados, formagao de

comissdes setoriais para manutengdo do 5 S, etc.”

“Muito nos impressionou as mudangas ocorridas a partir do 5 S, entre elas
podemos citar: grande aceitagdo por parte dos funciondrios, forte comprometimento
com relagdo a redugdo do desperdicio no trabalho e também em casa, interesse da
familia e da comunidade em conhecer o programa 5 S e ainda melhoria da comunicagédo

através de uma maior integragao entre as pessoas.”

“O programa de desenvolvimento do ser humano também tem gerado resultados
bastante significativos. O principal deles foi o fato de termos fundado em nossas
instalagdes uma escola, especialmente para atender nossos funciondrios. Ela funciona
dentro da empresa, conta com 6 professores, e seu hordrio foi elaborado de forma a
facilitar o estudo para os funciondrios. No primeiro momento tivemos 29 alunos

matriculados e esperamos um aumento deste nimero brevemente.”

“Além da escola cabe ressaltar que todos na empresa passaram a enxergar a
importancia do treinamento, como melhor forma de aprendizado de novas habilidades,
na busca continua de melhorias dentro da empresa. Assim educagdio e treinamento

passaram a ser prioridades aqui dentro.”
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Alta Administragdo:

“Percebemos que pela primeira vez em muito tempo, com a aplicagdo da
metodologia da qualidade, os esfor¢os de todas as pessoas, entre eles diretores, gerentes
e funcionarios em geral, estdo voltados para um mesmo ponto, possibilitando uma

sinergia maior.”

“Cabe salientar o trabalho que a area de recursos humanos vem desenvolvendo.
Antes este setor ja mostrava uma forte preocupagdo com os funciondrios. Com a
implantagfio do TQC isto foi reforgado e hoje investe-se muito mais em capacitagdo das

pessoas (educagdo e treinamento).”

Gerente 1:
“Através do trabalho que esta sendo desenvolvido estamos conseguindo atingir
um nivel de garantia da qualidade onde os prazos de entregas sdo cumpridos com maior

rigor e isto acaba aumentando a motivagdo das pessoas.”

Opinido dos Operarios em relagdo a escola:

Operario 1:
“Eu me matriculei na escola devido ao préprio trabalho na empresa, necessidade

de acompanhar a evolugfo. A minha expectativa € que traga beneficios no futuro, ou

seja, melhoria no desempenho no trabalho.”

Operario 2:
“Parei de estudar muito cedo, aqui se tem facilidade devido ao horério

conciliado Trabalho/Escola. Espero conseguir o certificado e progredir na empresa.”

Operario 3:
“Estudava em outra escola, era mais cansativo, aqui ¢ mais facil para entrosar
com os colegas e 0 hordrio ¢ melhor. O resultado que estou tendo ¢ muito melhor do que

esperava.”



4.3 - EMPRESA Z

4.3.1 - Informagdes Gerais da Empresa

Setor Alimentos
Numero de Funcionarios 500
Faturamento Médio Anual R$ 55.000.000,00

Capital

Privado/Italiano

Representante da Alta Administragdo

Diretor Adjunto [ndustrial

4.3.2 - Informacdes sobre o Processo de Implantagiio do T.Q.C.

Inicio do Processo 12/1993
Tempo Total de Implantagdo 30 meses
Acaoes Iniciais Caracteristicas

Seminario para Alta Administragdo e

Geréncia

08 horas/15 participantes

Curso Gestdo pela Qualidade Total -
Médulo I

20 horas/40 participantes

Curso Gestdo pela Qualidade Total -
Maédulo II

20 horas/40 participantes

Formagéo de Grupos de Cumbuca

05 grupos de 08 participantes

Seminario Interno

Apresentagdo das conclusdes do

grupos de cumbuca

Elaboragéo do Plano de Implantagéo

Apresentagdo e Aprovagdo pela

Alta Administragzio
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O Plano de Implantagéo estava constituido das seguintes agdes:

* Constitui¢do do Comité de Implantagdo do TQC, com as seguintes fungdes:
avaliar e aprovar a proposi¢éo do Plano de Agdo para Implantagdo do TQC feita pelo
Coordenador do TQC; acompanhar a evolugdo e o cumprimento do Plano de
Implanta¢do do TQC; recomendar agdes corretivas nos casos necessarios; analisar a
conveniéncia de expansdo do Plano para outras Unidades; divulgar os resultados por

toda a Holding.

* Constituigdo do Escritério do TQC, com as seguintes fungdes: propor
diretrizes (metas + medidas) para Implantagdo do TQC a serem aprovada pelo Comité
de Implantagdo do TQC; propor o Plano de Agéo para Implantagdo da Qualidade Total;
preparar material para o treinamento em TQC; executar a educagéo e o treinamento em
TQC; fornecer consultoria interna para o desenvolvimento gerencial dos chefes de se¢éo
e superiores; ajudar as geréncias na implantagido do TQC; elaborar o or¢amento da
implantagdo do TQC; organizar eventos internos e externos relacionados ao TQC;
monitorar todo o processo de implantagdo do TQC; apresentar o resultado atual para o
Comité de Implantagio do TQC; difundir os resultados do TQC por toda a empresa.

* Elabora¢do e Divulgagao da Politica da Qualidade;

* Implantagdo da Geréncia da Rotina, com as seguintes agdes: estabelecimento
dos itens de controle gerenciais; curso " Geréncia da Qualidade Total I " para gerentes e
algumas pessoas de staff destas geréncias; reunides de acompanhamento entre os
gerentes e o consultor externo, periodicidade mensal; reunides entre os gerentes e com a

geréncia Industrial, periodicidade quinzenal.

* Implantagdo da Padronizagdo, com as seguintes agdes: formagéo de Grupos
da Qualidade que desenvolverdo tarefas especificas, tais como desenvolvimento de
procedimentos operacionais, treinamentos internos, etc; curso " Geréncia da Qualidade
Total I " para técnicos e supervisores; reunides de acompanhamento entre os grupos, o

Coordenador de TQC e o consultor externo, periodicidade mensal.

* Implantagdo do 5S, com as seguintes agdes: confecgdo e divulgacdo do
Manual de Boas Préticas de Manufatura por toda a empresa; confecgdo e divulgagio do
Manual de Procedimentos Internos por todas as chefias da empresa; confecgdo e
divulgag@o dos Conceitos de 5S por toda a empresa.
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* Implantagdo da Metodologia de Solugdo de Problemas, com as seguintes
agoes: formagdo de grupos de resolugdo de problemas, que terdo como tarefa basica
buscar a melhoria de processos através do uso da Metodologia de Solugdo de
Problemas; curso " Geréncia da Qualidade Total II " para gerentes, staff, técnicos e
supervisores; reunides de acompanhamento entre os grupos € o consultor externo,
periodicidade mensal.

4.3.3 - Entrevistas (relatos e depoimentos)

Coordenador do TQC: “As principais atividades praticas realizadas foram:

1. Trabalho de conscientiza¢do e mudanga de comportamento por parte das
geréncias;

2. Confecgdo por parte dos funciondrios, de procedimentos de execugdo do
trabalho de diversas areas;

3. Confec¢do do Manual de Boas Praticas de Manufatura e treinamento de todos
os funcionarios no conteudo do manual;

4. Inicio de implantagdo do Gerenciamento da Rotina através de graficos
gerenciais (Itens de controle) apresentados mensalmente e que permitem uma Visdo
padronizada de todo o desempenho da Unidade;

5. Elaborac¢do e Apresentagdo da Politica da Qualidade para toda a empresa;

6. Implantagdo dos 5 S em toda a Unidade;

7. Programa de Visitas a outras fébricas que estdo trabalhando com Qualidade;

8. Formagdo de novos Grupos da Qualidade visando resolugdo de pequenos
problemas da Unidade, com intuito maior de se iniciar o trabalho de atendimento ao
padrdo de normas ISO 9000;

9. Confec¢do de um Informativo Interno da Unidade.

10. Confec¢do e inicio de implantagdo do Manual de Diretrizes de Garantia da
Qualidade, obedecendo as Normas ISO 9000;

11. Implantagdo e condugdo do PROMAD - Programa Municipal de
Alfabetizagdo de Adultos, com a finalidade de dar educagdo basica aos funcionarios da
unidade;

12. Inicio de um projeto na drea ambiental, com o apoio do Ministério da

Agricultura e que foi marcado pelo plantio de mudas de arvores frutiferas na unidade;
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Os principais resultados préticos alcangados foram:

AREA INDUSTRIAL:
1. Adequagdo do lay-out: alinhamento das tubulagGes - tanques; construgdo area

de embalagens; instalagdo fabrica de suco; retirada de equipamentos sem uso efetivo.

2. Manutengdo da Instalagdo Industrial: pintura e reforma da Unidade (melhoria
do visual geral); inicio de um programa de manuten¢do preventiva para o0s
equipamentos; adequagdo as normas de Seguranga do Trabalho ( utilizagdo de EPI;
prote¢do das escadas; treinamento de pessoal); colocagdo de pias para lavar as méos e
bebedouros em pontos estratégicos; colocagdo de quadros informativos e lixos em toda

Unidade;

3. Procedimentos: restruturagdo do organograma da Unidade Jundiai; melhor
defini¢do das fungdes e responsabilidades de cada funcionario; melhoria do acesso aos
relatérios de informagdes relativas a cada é4rea de trabalho, maior divulgagdo e
envolvimento por parte dos funcionarios; maior poder de decisdo nos escaldes médios;
mudanc¢a na forma de atendimento por parte da Manutengdo, grupos para linhas de

produgdo especificas; melhoria no relacionamento com empresas de terceiros;

4. Otimizagdo dos padroes de processo: diminuigdo de perdas em geral; maior e
melhor controle sobre as causas dos problemas; trabalho de desenvolvimento de

fornecedores junto a drea de suprimentos; HACCP - maior atengdo aos Pontos Criticos

do Processo.

AREA DE RECURSOS HUMANOS:

Escala 6 x 2; presen¢a de enfermeira na Unidade; maior estabilidade dos
funcionarios no que diz respeito a confianga na empresa; maior autonomia e maior
intercAmbio entre os setores; cada setor controlando suas préprias atividades; melhoria
do refeitério; redugédo de faltas e atrasos; redugéo de atestados; melhoria do moral dos

funcionéarios da Unidade.”
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Além destes pontos comentados pode-se citar alguns outros resultados que
foram colhidos através de pesquisas internas e conversas com as pessoas envolvidas, sdo
eles:

1. Elevagdo do moral dos funcionarios, principalmente depois dos treinamentos
e implantagdo do 5 S;

2. Conclusdo por parte da diretoria da empresa que o processo de educagdo tem
um papel fundamental para o sucesso do programa,

3. A defini¢io dos itens de controle e consequente responsabilidade, tem
facilitado e melhorado o relacionamento intra e inter departamental, e além disso, tem
auxiliado na defini¢éo de problemas e aplicagdo do PDCA de solugdo de problemas;

4. O mapeamento de todos os processos (macrofluxo) facilita transmitir para
todas as pessoas da organizagdo qual o papel de cada uma na busca da satisfagdo do
cliente;

5. Em todos os grupos formados para solucdo de problemas foram aplicados
questionarios e os elementos participantes disseram que obtiveram grandes ganhos de
conhecimento com o grupo (conhecimentos pessoais e técnicos). Assim, concluiu-se que
a utilizagio do MASP promoveu o crescimento técnico ¢ interpessoal do grupo;

6. A participagio de todos os funcionarios na elaboragdo de procedimentos
operacionais e manuais de treinamentos, fez com que as pessoas se sentissem mais
valorizadas. Ninguém quer comprometer a sua propria opinido, e isto faz com que
muitos operadores passem a fiscalizar os proprios colegas, orientando-os quando estdo
saindo da rotina estabelecida. As pessoas deixaram de ficar caladas e passaram a cobrar
de seus pares ou de suas chefias tudo aquilo que € necessério para o bom
desenvolvimento de suas atividades.

7. Os supervisores estdo comegando a encontrar sua verdadeira fungéo, que ¢ de
ser orientador e instrutor.

8. A defini¢do clara de tarefas facilita o treinamento do corpo funcional e
possibilita a multifuncionalidade, tdo desejdvel e interessante para a continuidade do
processo de rotinizagdo e melhoria, a medida que amplia o horizonte de visdo dos seus

funciondrios e lhes permite uma maior liberdade de agdo.
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5. OBSERVACOES FINAIS

Alguns pontos em comum foram notados entre estas trés empresas, sdo eles:

1. Grau de sucesso obtido quando da implantagdo do 5 S. Eram empresas que
ndo tinham em sua cultura tragos fortes de organizagdo e limpeza e que apés a
implantag@o conseguiram atingir resultados muito bons. Todas elas concordaram ser o 5
S a porta de entrada para a qualidade. O motivo desta afirmagdo ser verdadeira, segundo
os relatos, foi a facilidade com que os conceitos forma transmitidos e assimilados pelas
pessoas, fazendo com que a participagdo e envolvimento de todos no programa fosse o

grande fator de sucesso do mesmo.

2. Necessidade encontrada pelas empresas em melhorar o nivel de escolaridade
de seus funcionarios. Esta necessidade partiu da percep¢do de que a educagdo e o
treinamento sdo as alavancas de qualquer programa de qualidade, pois sdo as bases
motivacionais das pessoas (aquisi¢do de novos conhecimentos). Isto foi solucionado
através da estruturagdo de escolas para os funciondrios, e em todos 0s casos 0 sucesso
em relagdo ao numero de matriculados e aos resultados obtidos aconteceu de forma

rapida.

3. Programa de qualidade pautado na capacitagdo das pessoas nas técnicas e
ferramentas do método. Empresas que até entdo ndo tinham tradigdo em grandes

investimentos em treinamento passaram a fazé-lo com maior frequéncia.

4. Entendimento por parte de todas elas que a adogéo do Sistema de Gestdo pela
Qualidade Total exigem tempo e persisténcia, além € claro de um grande

comprometimento por parte de todas as pessoas.

Outras conclusGes desta pesquisa de campo estdo comentadas no Capitulo 7

deste trabalho.
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ORIGEM DO TRABALHO

ESTE TRABALHO TEM SUA ORIGEM NA
CONSTATACAO DA NECESSIDADE DE
ADOCAO DE NOVAS PRATICAS
ADMINISTRATIVAS E NOVOS PADROES
ORGANIZACIONAIS PARA  QUE  AS
EMPRESAS POSSAM SER COMPETITIVAS NO
FUTURO, FRENTE AO CONTEXTO ATUAL DE
RAPIDAS TRANSFORMACOES MUNDIAIS,
GLOBALIZACAO, EMERGENCIA DA
SOCIEDADE DA INFORMACAO E DE NOVOS
PARADIGMAS ACOMPANHADOS AINDA DO
AUMENTO DA COMPETITIVIDADE E
DINAMISMO DO AMBIENTE EMPRESARIAL,.



IMPORTANCIA DO TRABALHO

MOSTRAR A  NECESSIDADE DE
MUDANGCA POR PARTE DAS EMPRESAS,
DISCUTIR QUAIS AS DIMENSOES CRITICAS
FUNDAMENTAIS PARA O SUCESSO DESTAS
EMPRESAS NO FUTURO E COMO A
ORGANIZACAO DEVE ESTRUTURAR-SE
PARA ISSO.

ALEM DISTO, MOSTRAR UMA FORMA DE
OPERACIONALIZAR A CONSTRUCAO DE UM
MODELO ORGANIZACIONAL NO QUAL AS
DIMENSOES CRITICAS PODERAO SER

OTIMIZADAS.



OBJETIVO DO TRABALHO

ANALISAR, CARACTERIZAR E DEFINIR AS
DIMENSOES CRITICAS QUE DEVERAO SER
TRABALHADAS PELAS ORGANIZACOES,
PARA SE TORNAREM COMPETITIVAS
FRENTE A SOCIEDADE DA INFORMACAO, E
APRESENTAR UM MODELO
ORGANIZACIONAL NECESSARIO PARA O
CORRETO DESENVOLVIMENTO DAS
MESMAS E AINDA UMA FORMA DE
OPERACIONALIZAR A CONSTRUCAO DESTE.



CENARIOS EMERGENTES

1. GLOBALIZACAO

2. RENASCIMENTO DAS ARTES:

3. DESCENTRALIZACAO DO PODER,

4. NOVO ESTILO DE LIDERANCA,

5. ERA DA BIOLOGIA

6. BUSCA DO ESPIRITUAL E EMOCIONAL;
7. TRIUNFO DO INDIVIDUO.

RESULTADO DA INTERCONEXAO DOS
CENARIOS: UMA NOVA SOCIEDADE

SOCIEDADE DA INFORMACAO
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DIMENSOES CRITICAS DE UMA
ORGANIZACAO DO FUTURO

DIFERENTES ABORDAGENS

Autor Abordagem
Druker 7 Areas Chaves de Resultados
Pascale & Athos 7 Itens Chaves
Peters & Watermann 8 Atributos Comuns
Kilmann S Trilhas
Nasbitt & Aburdene 10 Consideracoes
Hackman 5 Condigoes
Deming 14 Pontos
Lawler 21 Sugestoes
Thomas Gunn 10 Estratégias =
Rhinesmith 6 Competéncias
Tapscott 7 Impulsionadores

PONTOS EM COMUM:

1. Potencializagéo da forca humana: Pessoas;
2. Necessidade de uma nova abordagem no

gerenciamento das empresas: Lideranga;
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ORGANIZACAO VOLTADA PARA
APRENDIZAGEM

SENGE (1990) DEFINE AS ORGANIZACOES VOLTADAS
PARA APRENDIZAGEM COMO AQUELAS “ NAS QUAIS AS
PESSOAS  EXPANDEM  CONTINUADAMENTE  SUA
CAPACIDADE DE CRIAR OS RESULTADOS QUE
REALMENTE DESEJAM, ONDE SURGEM NOVOS E
ELEVADOS PADROES DE RACIOCINIO, ONDE A
ASPIRACAO COLETIVA E LIBERTADA E ONDE AS PESSOAS
APRENDEM CONTINUAMENTE A APRENDER EM GRUPO .

GARVIN  (1993) CONCEITUA UMA ORGANIZACAO
VOLTADA PARA APRENDIZAGEM COMO “ UMA
ORGANIZACAO CAPACITADA PARA CRIA CAO, AQUISICAO,
TRANSFERENCIA  DE  CONHECIMENTO E NA
MODIFICACAO DE SEU COMPORTAMENTO PARA

REFLETIR NOVOS CONHE CIMENTOS E NOVOS
DISCERNIMENTOS .
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CONSTRUINDO UMA
ORGANIZACAO VOLTADA
PARA APRENDIZAGEM

GARVIN (1993) PROPOE QUE AS ORGANIZACOES
VOLTADAS PARA A  APRENDIZAGEM  SEJAM
CAPACITADAS EM  CINCO  ATIVIDADES, QUE
CONSTITUIRAO OS ALICERCES BASICOS PARA SUA

CONSTRUCAO, SAO ELAS:

X SOLUCAO SISTEMATICA DOS
PROBLEMAS

%X EXPERIMENTACAO COM_ NOVAS
ABORDAGENS

%X APRENDIZAGEM DE SUA PROPRIA
EXPERIENCIA E HISTORIA PASSADA

x APRENDIZAGEM COM AS

EXPERIENCIAS E MELHORES PRATICAS
ALHEIAS e

% TRANSFERENCTA D
CONHECIMENTO RAPIDA

EFICIENTEMENTE PARA
2 A TODA A
ORGANIZACA & =

=1

%mt




PESQUISA DE CAMPO

OBSERVACOES

1. Inicio de formag¢io de uma cultura voltada

para educacdo e treinamento continuo;

2. Adogdo de escolas, visando a melhoria

continua do nivel educacional dos empregados;

)

3. Necessidade ndo s6 do conhecimento
tedrico dos métodos, técnicas e ferramentas do
TQC, mas também de sua efetiva pratica e
aprendizado constante com o0s eventuais erros
cometidos;

Implantagdo do 5 S
Padronizagdo
Geréncia da Rotina
Solucdo de Problemas
Ciclo PDCA

4. Conscientizagdo da empresa (alta
administracio ¢ liderancas) da necessidade de

mudanca continua, ¢ do aprendizado como forma

de obten¢do do sucesso.



RECOMENDACOES

> CARACTERIZAR O AMBIENTE DE MUDANCAS
ESPECIFICO PARA UMA DETERMINADA REGIAO E/OU
SETORES E RAMOS PRODUTIVOS, VISUALIZANDO-SE
FORMAS DE POSSIVEIS REORDENACOES;

2 APROFUNDAR O ESTUDO DO RELACIONAMENTO
EXISTENTE ENTRE UMA ORGANIZACAO QUE IMPLANTA O
CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL E O PERFIL DE UMA
ORGANIZACAO VOLTADA PARA A APRENDIZAGEM:

= AVALIAR AS EMPRESAS QUE ATUALMENTE
ESTAO IMPLANTANDO O CONTROLE DE QUALIDADE
TOTAL, VERIFICANDO O GRAU DE ADEQUACAO DAS
MESMAS EM DESDOBRAR-SE NA CONSTRUCAO DE UMA
ORGANIZACAO VOLTADA PARA APRENDIZAGEM.



Neste mundo de rapidas mutagdes,
ndo basta querer mudar, & preciso saber
como mudar. As organizacdes voltadas
para a aprendizagem possuem a
tecnologia suficiente para permitir que
possam aprender a mudar e se preparem
para os desafios do novo século que se

aproxima.

Aprender sera a vantagem competitiva

da organizacdo do futuro.
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