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ENZ, ALFREDQO LUIZ - "Qualidade e Methoria de Performance no Brasil: Suporte as
Transformagdes Organizacionais" - IMECC - UNICAMP_ 1996 - 197p.

Resumo

Nesta dissertagdo, estamos nos propondo a estudar a relac@io existente entre a qualidade

e a melhoria de performance, analisando as condigBes € as perspectivas brasileiras.

O conteudo do estudo baseta-se em fatos e dados pesquisados junto a empresas de
auditoria e consultoria, € a publicag@es e periddicos especializados. As consideragdes formuladas
resultam de nossa vivéncia profissional e académica. Elaboramos algumas recomendagdes de
suporte as transformagdes organizacionais - aproveitando recursos metodologicos e conceituais
disponivels - que julgamos possam ser uteis para as unidades empresariats brasileiras da iniciativa
privada ou publica, em sua trajetoria rumo a sobrevivéncia, ao crescimento, a melhoria e 3

exceléncia.
Tais consideragdes e sugestdes, podem também constituir-se em contribui¢fio as pessoas

que buscam se situar e encarar de frente o desafio deste novo cenario econdmico, extremamente
dinamico ¢ turbulento.

Palavras-Chaves: Cultura Organizacional - Brasil, Mudanga, Performance

Organizacional, Tendéncias em Gestdo de Empresas, Recomendagdes Metodologicas.
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ENZ, ALFREDOQ LUIZ - "Quality and Performance Improvement in Brazil: Support to
Organizational Transformations" - IMECC - UNICAMP, 1996 - 197p.

Abstract

In this dissertation, we are interested in studying the existing relationship between

quality and performance improvement, analysing the Brazilian conditions and perspectives.

The contents of the study are based on facts and data gathered from auditing and
consulting companies as well as from speciallized publications and periodicals. The formulated
appreciattions follow from our academical and professional experience. We have worked out
some support recommendations for organizational transformations - utilizing available
methodological and conceptual resources - that may be usefull for public and private Brazilian

enterprises towards their survival, growth, improvement and excellence.
Furthermore, we believe that these considerations and suggestions become a

contribution to the people who are in search for situating and facing the challenge of this new,

extremelly dynamic and turbulent, economic scenery.

Keywords: Organizational Culture - Brazil, Change, Organizational Performance,

Management Trends, Support Recommendations.
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Introducio

A revolucdo tecnoldgica que vivenciamos traz, como consequéncias de maior impacto, a
globalizacao da economia ¢ a reestruturacao produtiva, ambas com efeitos de proporgdes

inéditas.

Num breve retrospecto, podemos assinalar os marcos recentes da evolugdo tecnologica:

.0 advento dos microcomputadores, cada vez mais potentes, ocupando o espago dos
mini, supermini e dos "mainframes”, substituindo-os com grandes vantagens;

.0 surgimento de grande nimero de programas aplicativos - os editores de texto, as
planilhas eletrénicas, os bancos de dados, os programas realizadores de rotinas de escritorio € de
fabrica, os programadores e controladores de projetos, os programas que combinam textos e
ilustragoes, eic;

.a disponibilidade de ambientes de computacio extremamente amigdveis,
caracterizados pela linguagem visual (0s icones), e

.a disseminagao da tecnologia de comunicagdo através de redes, que definitivamente criu

elos entre pessoas € entre empresas do mundo inteiro.

O novo cenario em gue atuam as empresas, quer sejam elas privadas ou pablicas, traz,
como caracteristica de fundamental importincia, a amphacio do leque de concorréncta e da nogio

de mercado,

Isto vale tanto para as compras quanto para as vendas. Sem sair do Brasil, podemos,
praticamente de forma instantinea, ter acesso a catalogos completos de produtos ou servigos
disponiveis na maioria dos outros paises. Podemos comprar ou vender muito mais rapidamente,

sem termos de nos deslocar.
A massa de informacdes disponiveis é impressionante.

Fatores como qualidade, competitividade, agilidade, performance, produtividade,
eficiéncia, eficdcia, qualidade de vida, inovagdo, lucratividade e auto-sustentabilidade,
acreditamos merecam hoje, mais do que nunca, 0 mais alto nivel de prioridade nos processos de
tomada de decisdes.

Neste contexto, surgem vdrias alternativas para responder ao desafio de sobrevivéncia
das unidades empresariais: Gerenciamento da Qualidade Total (TQM), Controle da Qualidade
Total (TQC), Reengenharia, Certificagdes € Acreditagdes através das Normas ISO, Qualificagio
de Fornecedores, Subcontratagdo, Terceirizagdo, Quarteirizagdo sfo algumas delas. Todas com
seus pros e contras, umas mais polémicas que outras, como teremos oportunidade de analisar.
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As pessoas sofrem também os efeitos destas profundas modificagdes, tanto no trabalho
como no lazer, na vida familiar. No tocante a trabatho e emprego, por exemplo, varias tungdes -

administrativas e técnicas - perdem ou comecam a perder o sentido de sua existéncia.

O Brasil - tentando inserir-se nesta nova realidade mundial - cstd gradativamente
‘buscando libertar-se de uma situagio de economia fechada e inflaciondria. O fechamento garantiu,
durante as ultimas décadas, que muitas das varidveis relacionadas A concorréncia estivessem

praticamenie sob controle de organizactes lideres de mercado.
A inflagdo, por sua vez, penalizava unicamente o consumidor € o governo.

A medida que se acentua a abertura do mercado, alguns aspectos vém i tona,
especialmente uma profunda crise de valores e uma performance de baixo nivel, considerados
os patamares internacionais. Os nimeros alarmantes disponiveis na contabilizagdo de perdas e
desperdicios generalizados sdo indicadotes irrefutdveis dessa realidade.

O Capitulo 1 aborda o Contexto Empresarial Contempordneo, as Condighes e
Perspectivas Brasileiras, relaciona Qualidade a Melheria de Performance e aponta as Tendéncias
identificadas em Gestdo.

Tratamos de Ambientes, Culturas e Mudancas no Capitulo 2. Nestes tOpicos, destacam-
se temas como a preocupagiio das empresas e das pessoas com a manutencdo do “status quo”,
com a defesa contra a tendéncia de desaparecimento € de desmistificagdo de fungdes, a resisténcia

e a adesdo a mudangas, estilos gerenciais, implementagio de decisdes e conflitos.

Evidenciamos também o anacronismo de atos e decisdes que se contrapde a conceitos jd
amplamente reconhecidos pelos estudiosos da gestdo como a visdo sistémica, a valorizacdo do ser

humano, o aprendizado, a melhoria continua e a variabilidade.

Em muitos casos, o investimento em infra-estrutura, em salubridade de ambientes, em
conscientizagio das pessoas é minimo, mesmo onde se convive com tecnologia de ponta, onde sc¢

respira atualiza¢ao tecnoldgica.

No Capitulo 3, abordamos Metodologia e Conceitos. Todos querem conhecer novos
métodos, técnicas e ferramentas e o universo da Gestdo através da Qualidade € muito rico neste
aspecto. Procuramos compilar vdrias consideragbes importantes sobre a utilizagio de
metodologia, que nos parece ser o principal vaso comunicante para a concretizagio das mudangas
necessarias.
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No Capitulo 4. relacionamos e comentamos alguns tdpicos que julgamos serem
fundamentais para as Transformagdes de Organizagdes, hoje. Destacamos algumas
recomendagdes que suprem, de forma geral, as maiores caréncias da gestio nas atuais condigées
brasileiras.

Finalizando este trabalho, apresentamos nossas concluses. Por mais que estejamos
embasados em fatos € em dados, preocupamo-nos em demonstrar, desde ja, a consci€ncia de que

esta € a nossa leitura, € a nossa interpretagio.

Baseado em nosso potencial de melhoria, gostarfamos também de antecipar que este é
um estudo extremamente otimista,

Fizemos questdo de imprimir certa riqueza de casos, opinides, pontos e contrapontos de

vista diferentes, 0 que nos parece salutar € coerente com o momento,

Em relagdo & citacAo de organizagdes - quando da apresentacio de casos e exemplos -
esclarecemos que, via de regra, estamos referenciando e ressaltando apenas aspectos localizados
de sua gestdo.

Na pesquisa bibliografica, procuramos nos valer além dos livros, dos artigos de revistas

especializadas em gestao. Muitos dos livros, ultimamente editados, sdo compostos por coletaneas

de artigos publicados ja hd bom tempo, de modo que este acompanhamento nos parece essencial.

Este € um ponto de vista. Dedicamo-nos para que possa ser compreendido, respeitado ¢
trazer contribuigdes,

Nao € unico. Felizmente, existem outros € ¢ assunto, por certo, ndo se esgota aqui.



Capitulo 1.A Organizacio do Presente rumo ao Futuro
1.1.0 Contexto Empresarial Contemporineo

As organizagdes (*) existentes vivenciam, ainda que nem todas o percebam, um grande

desafio: a transi¢io de uma Organizagio do Presente para uma Organizagio do Futuro.

Em todo o mundo, nos ultimos anos, muitas empresas desapareceram, outras estdo
desaparecendo, mas muitas conseguirfio certamente fortalecer-se, sobreviver, melhorar e crescer.

A transicio para um novo padrio tecnoldgico, centrado na informética e nas
telecomunicagdes, influencia decisivamente a reestrutura¢io produtiva ¢ a globalizagio dos
negocios, colocando & dispesigdio um numero incalculdvel de informagdes € um outro bastante
significativo de metodologias alternativas de trabalho.

Com 0s recursos tecnoldgicos e com a globalizagdo dos negdcios, uma organizagdo pode
vender para a Alemanha, pode contatar fornecedores em Taiwan, pode associar-se a empresas
norte-americanas e pode adquirir tecnologia japonesa, sem que haja a necessidade de seus
executivos viajarem para esses paises.

Coutinho (1992) caracteriza uma Terceira Revolu¢do Industrial, mostrando que a
tecnologia que, até algumas décadas atras, era vista como apenas um dos componentes das forgas
produtivas, torna-se cada vez mais um fator essencial para a competitividade.

De fato, tanto os empreendimentos da iniciativa publica quanto aqueles da iniciativa
privada, no final deste século, sfio instados a buscar e oferecer respostas de ordem econdmica,
ética, tecnologica, ambiental e social aos problemas complexos com os quais se defrontam.

(*) Estamos assumindo como semelhantes os termos organizagho, empresa, unidade
empresarial, companhia, empreendimento e instituigao.



No entanto, um nimero muito grande de empresas ainda conserva a percepgio de que,
para manter o éxito, € necessirio e suficiente apenas repetir as priticas e processos que VEm
sendo adotados.

Sink & Tuttle (1993) enfatizamn que uma organizacio, seja qual for seu tipo e tamanho,
enfrenta ou vai enfrentar desafios jamais vistos em sua histéria e evolugdio. Uma economia
global, uma tecnologia cada vez mais complexa ¢ progredindo rapidamente, clientes e
empregados cada vez mais exigentes e esclarecidos, ambientes externos e internos mais
dindmicos, além de uma incerteza e um risco cada vez maiores sdo apenas alguns dos fatores que
se combinaram para fazer com que a tarefa de lideranga e gerenciamento torne-se cada vez mais
complexa ¢ desafiante e complementam mostrando que as estratégias para o sucesso em um
ambiente de pouca ou nenhuma concorréncia sio muito diferentes daquelas em condigdes de
negacio altamente competitivas.

Em outros tempos, uma grande Inovagido tecnoldgica ou metodoldgica garantia o
crescimento € o sustento ao detentor da patente, por algumas décadas. Hoje, dada a velocidade
com que sdo disseminados e incorporados 0s novoes conhecimentos e as novas descobertas, este
quadro se altera totalmente.

A evoluclo tecnologica, a andlise aprofundada dos processos diretos e de apoio
envolvidos na atividade econdmica ¢ a busca permanente da redugdo de custos tém sugerido a

eliminacdo de muitas fung@es, ha pouco tempo atras reconhecidas como imprescindiveis.

Paradoxalmente no entanto, vivemos um tempo de valorizagio do ser humane, pois se
torna cada vez mais evidente a consci€ncia empresarial de que este € o recurso que aciona todos
0S outros.

Hoje, existe uma melhor compreensio de como € importante e forte o trabalho de
equipe, a participagdo das pessoas - independentemente de seu nivel hierarquico - no processo de

decisdo daquilo que vai ser executado e na criacdo de compromissos.

Além da remuneragio, as pessoas buscam a oportunidade de contribuir € ©
reconhecimento pelo trabalho bem elaborado. Investir em educaciio € em treinamento é, pois,
fundamental,



Stalk Jr. (1995) afirma que um nimero cada vez maior de empresas estid obtendo éxito
em todo o mundo com a criacdo de vantagens baseadas na rapidez. Os "competidores baseados no
tempo” constituem uma nova geragdo de empresas e de executivos que administra e disputa
mercado.

Presente ¢ futuro se misturam. O que € trivial - ou faz parte do dia a dia do cidadio
comum - em uma nagao, pode ser visto como ficgio em outra. No entanto, dependendo do local
ou da drea em que estejamos, ainda que dentro de um mesmo pais, podemos ter acesso a bens ¢
servigos ditos de "Primeiro", de "Segundo” ou de "Terceiro” Mundos.

Nio se fala mais em atender ou satisfazer as expectativas implicitas e explicitas do
cliente, mas sim em direcionar todas as atividades para ele, "encanti-lo" ou "surpreendé-lo
favoravelmente", como fundamento para a competitividade e para a permanéncia de qualquer

unidade empresarial.

Estas unidades de que estamos tratando sio hoje compreendidas como cadeias de
valores, conceito enunciado por Porter (1989). Valor € o montante que os clientes associam a um
produto ou servigo qualquer e estio dispostos a pagar por ele.

Uma cadeia de valores pode ser definida como um conjunto de atividades
interdependentes e relevantes para a compreensdo do comportamento dos custos ¢ das fontes
potenciais de diferencia¢do para uma atividade empresarial. Em decorréncia da interdependéncia

das atividades em uma cadeia de valores, surgem elos que conectam estas atividades.

Estes conceitos facilitam uma visdo bastante abrangente de um empreendimento -
passando pelo marketing, pela pesquisa e desenvolvimento, pela aquisi¢do e fornecimento de
insumos, pela producio, pela venda, pela distribuiio e pela assisténcia técnica de um produto. E
importante analisar estas atividades - as que estdo sendo (ou podem ser) processadas dentro e as
que estdo sendo (ou podem ser) processadas fora de uma determinada unidade empresarial.
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A obtenco e a sustentacio de vantagens competitivas dependem da compreensido da
-cadeia de valores da unidade e também da forma como esta unidade se encaixa no sistemna de
valores, onde estdo incluidas as cadeias de seus fornecedores, as cadeias de seus canais de

distribuigio e as cadeias de seus clientes.

Podemos formular para uma mesma unidade empresarial, a partir deste entendimento,
um nimero muito grande de estratégias alternativas.

Diante deste cenirio, as unidades empresariais, na busca por sua sobrevivéncia e por seu

crescimento, véem-se muito mais pressionadas hoje do que, por exemplo, hi duas décadas atrés.

A rememoragdo, ainda que exercitada de forma resumida e superficial, do que vem
acontecendo com a economia mundial pode ajudar-nos a perceber a dimenso dos desafios que se
apresentam, a balizar e a direcionar nossas opgdes de agfio rumo ao futuro.

O mundo apdés a Segunda Grande Guerra demandava a reconstrugdo dos paises e dos

setores econdmicos mais afetados, impondo-se o ressurgimento do comércio internacional.

O conceito de qualidade apresentava-se submisso a necessidade de produzir e restringia-
se as inspecdes posteriores a produgio dos bens, ou seja, a énfase era dada as quantidades

produzidas. Viviamos a Era Industrial.

Até o inicio da década de 1970, as principais economias industriais viveram uma época

de prosperidade.

Jai o periodo compreendido entre 1973 e 1983 pode ser visto como "anos de crise”,
caracterizado por fendmenos como estagnag¢do com inflacdo e oscilagbes bruscas nos pregos do
petrdleo e nas taxas de juros. Temos como algumas consequéncias provocadas por estes fatos, a
instabilidade financeira, o aumento da importincia da liquidez e a redugdo expressiva das taxas de
incremento da produtividade, excecio feita ao Japdo.



Dois marcos extremamente importantes que possibilitam a configuragdo de um novo
quadro econdmico internacional so:

.a projecdo das empresas japonesas, notadamente nas duas Ultimas décadas, seguidas
depois por companhias originarias dos outros paises integrantes do bloco conhecido como "Tigres
Asiticos”, e

.0 final da "Guerra Fria" - a distensio nas relagdes internacionais.

Conforme mostra Tavares (1992), os paises industrializados experimentaram, no periodo
1973 - 1983, uma certa expansio, com sua dinidmica externa impulsionada pelo déficit comercial
crescente dos Estados Unidos da América (EUA). Apesar dos sérios problemas enfrentados com a
instabilidade cambial e monetiria em mercados financeiros globalizados, pdde se verificar um
esforgo maior dos chamados "Tigres Asidticos” e da Europa Continental em aprofundar seus
processos de transformagio industrial e de melhor inser¢do internacional.

O periodo que se segue a 1983 marca a expansdo sustentada, o reencontro da economia
capitalista - de forma geral - com a estabilidade de pregos, com o incremento de produtividade e

com o crescimento econdmico.

Entre os novos mtegrantes do bloco de paises industrializados, o caso exemplar foi o da
Coréia que, dada sua estrutura industrial altamente concentrada e conglomerada, tomando o Japdo
como paradigma e os EUA como mercado a conquistar, pdde reconverter sua industria e retomar
o desenvolvimento de sua economia sem grandes perdas para o setor privado, com o suporte dos
bancos piblicos.

Os paises devedores da Asia tiveram o apoio dos bancos e das grandes empresas

japonesas, o que lhes permitiu articular um processo de ajuste caracterizado pelo éxito.



Qs EUA, apesar de praticarem politicas contraditérias de ajuste entre 1973 e 1983,
continuaram sendo o maior mercado nacional em expansdo do mundo capitalista na década de
1980, o que se constituiu em fator de atracdo de capitais de risco. Mesmo sem uma estratégia
industrial explicita, a indistria norte-americana promoveu, na segunda metade dos anos 80, uma

reestruturagio parcial, aproveitando-se da migragiio de capitais, inclusive o japonés ¢ o europeu.

O poderio e o potencial cientifico e militar dos EUA continuam sendo reconhecidos
como dominantes ¢ a dimensdo transpacional de sua economia mantém "o espago norte-
americano” como decisivo para a reestruturagio das regras do jogo global, ainda que ocorra uma
crise mundial.

Isto parece estar bastante claro para os demais atores internacionais, que tém

demonstrado cooperagdo em momentos de tensao dos mercados financeiros.

Assim, apesar do fato do Japdo ter desenvolvido, a partir de sua base produtiva nacional,
um sistema internacional de filiais industriais, comerciais € bancarias - especialmente pela
presenca da grande empresa japonesa na Asia - escapa-lhe o controle do coméreio internacional
de matérias-primas, inclusive do petréleo, e o controle do padrdo monetirio internacional, que

continuam sob a hegemonia americana.

Os dados mais recentes do Relatorio de Competitividade Mundial, publicado pelo Forum
Econdmico Mundial e pelo Instituto Internacional para Gerenciamento do Desenvolvimento
(1995), dao conta de que, em termos de competitividade, os EUA ocupam a la. posigio,
Cingapura a 2a., Hong Kong a 3a., o Japio a 4a., a Suica a 5a. e a Alemanha a 6a.. As entidades
citadas utilizam dados do ano anterior e do atual para classificar as nagdes. O indice constitui-se
em uma média ponderada que considera 8 grupos de fatores: a for¢a da economia doméstica, a
internacionalizagdo da economia, a infra-estrutura, o governo, as finangas, o gerenciamento, a
ciéncia e tecnologia, e os recursos humanos.

Segundo Coutinho (1992), ainda que as taxas médias de crescimento, nesta fase recente,
sejam menos espetaculares que as obtidas no perfodo pds-guerra, cabe destacar a capacidade
politica de coordenar com credibilidade a estabilidade macroecondmica. Acdes sobre os
surtos de forte especulagio cambial causados pelo enorme e continnado desequilibrio comercial
dos EUA em relagio ao Japdo e 4 Alemanha, bem como acgdes sobre a especulagio nos mercados
mundiais de capitais - a partir das violentas "quebras" verificadas nas Bolsas de Nova Iorque e de

Téquro, no final dos 2nos 80 - sdo exemplos desta afirmagéo.



Coloca-se porém; apds a crise mexicana, uma renovada grande preocupacio em
relacio a volatilidade do capital financeiro. No dizer de Kurtzman (1995), o controle da
quantidade de dinheiro em circulagdo na economia (ornou-se praticamente impossivel, com a

introdugiio da tecnologia de comunicagdo atraves de redes nos mercados financeiros.

O dinheiro deixou de ser algo palpivel, medido em ourc ou em papel. Viaja numa rede
eletronica que ndo conhece barreiras e se multiplica a uma velocidade incontrolivet. Como
exemplo, o referido autor cita a cifra de US$ 800 bilhdes circulando por dia - hd quem fale em
nimeros muitas vezes maiores - no mercado mundial de moedas. Tal soma supera em 25 vezes

todo o dinheiro envolvido no comércio internacional.

Acreditamos que as informagdes reportadas neste tOpico auxiliem na compreensio das
transformagdes em curse no universo empresarial.
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1.2.A Gestiao Através da Qualidade

De acordo com Garvin (1988), estudioso do movimento da qualidade, € possivel

identificar algumas fases distintas no processo de evolugio do conceito Qualidade.

Num primeiro estigio, que remonta ao inicio deste século, temos a predominincia da
fabricagdo de produtos padronizados em larga escala e a €nfase mator em Conformidade, o que
sugeriu a adocdo de inspecdes e testes que verificassem os bens efetivamente gerados em relacio

a padrdes pré-estabelecidos, especialmente em etapas posteriores a fabricacio.

Num segundo momento, constatada a proliferagio do nimero de produtos elaborados
fora dos padrdes, a preocupacdo volta-se a utilizagio de metodologia estatistica orientada a
avaliacio da capacidade dos processos executados na fabricacdo e seu controle. Nesta etapa,
surge o termo Controle de Qualidade.

O terceiro avango decorre da percepgio de que a qualidade era fungio de todo o ciclo de
fabricacao do produto. A atencdo se dirige 4 documentagao associada aos produtos e processos, o
que sugere a adogdo da expressdo Garantia da Qualidade.

Numa etapa seguinte, compreende-se a importincia de todas as atividades que compdem
uma unidade empresarial (incluindo suas extensdes dentro da cadeia de valores) e assim surge a
denominacdo Gestido através da Qualidade, definida como um amplo conjunto de conceitos e
métodos de trabalho - que abarca contribuigoes advindas das mais dilerentes dreas do
conhecimento humano (Engenharia, Estatistica, Administragdo, Economia, Filosotia, Psicologia,
etc) - uvtilizados de forma a possibilitar a competitividade, a sobrevivéncia e o crescimento as
empresas, via a satisfagao dos clientes.

Podemos perceber que, 4 medida que o tempo foi passando, os focos de atencio
deslocaram-se, ampliaram-se, estendendo-se do produto ¢ dos processos em direcdo a0
relacionamento entre os agentes envolvidos na elaboracdao do produto, ao relacionamento entre
estes agentes € 0s demais recursos utilizados na elaboragio do produto e ao relacionamento com ¢

cliente ou o consumidor final deste produto.

11



Carr & Littman (1992) consolidaram. num quadro comparativo, os principios da Gestdo

Tradicional e aqueles adotados pela Gestao através da Qualidade.

Quadro I- Quadro Comparativo de Caracteristicas

Geréncia Tradicional

Produto definido por especialistas
Padrdes para perdas e desperdicios
Inspecdo € retrabalho

Pressupostos e intuigdes

Planos de curto prazo

Planos setoriais

Controle ¢ melhorias individuais
Progressos nicos

Estrutura vertical e centralizada

Contratos de fornecimento de curto
prazo, com base em precos

Fonte: Carr & Littman (1992)

Gestao através da Qualidade

Produto defintdo pelos usuirios

Sem tolerincia para perdas

Prevencido de problemas

Fatos e dados

Planos de longo prazo

Planejamento simultaneo

Trabatho de equipe

Melhoria continua

Estrutura horizontal e descentralizada

Parceria com fornecedores, longo prazo,

qualidade e melhoria continua

E possivel creditar boa parte do sucesso do Japao e dos chamados "Tigres Asidticos” em
conseguir ofertar com frequéncia produtos melhores - com a possibilidade de inimeras varia¢des
em seu acabamento - ao uso intensivo de tecnologia e de metodologia, ¢ a filosofia de gestdo
que privilegia a qualidade.



Com a qualidade, vem a abertura para novas oportunidades e novos mercados, a
prevencio de problemas, a valorizacio das pessoas, o aprendizado, e a melhoria continua.

Praticamente inexistem estoques e desperdicios, assim seu custo € menor, seu preco de
venda pode ser menor €, como consequéncia final desta série de fatores, € obtida uma maior

participacio no mercado e um maior retorno.

O altimo levantamento das 500 maiores empresas do mundo, feito anualmente pela
revista Fortune (1995-1) - sob o critério Faturamento - mostra que as 4 primeiras colocadas -
Mitsubishi, Mitsui, Itochu e Sumitomo - bem como 149 de todas elas sdo japonesas.

Os produtos "made in Japan" nos anos 40, 50 ¢ 60 eram realmente pouco expensivos,
mas sua qualidade deixava muito a desejar,

O entoque, na grande maioria dos estudos disponiveis sobre as causas que teriam levado
o Japdo a saltar a posicio de segunda economia do mundo, é dado as condi¢des socio-culturais,
que so de fato extremamente importantes. Vasconcellos (1993) mostra que desde o bergo, o
japonés aprende a priorizar a Pétria em primeiro lugar; a empresa em segundo; a familia em
terceiro €, por ultimo, o individuo. Em adendo, devemos considerar que o pais sofreu muito com

os horrores da Segunda Grande Guerra.

No entanto, é fundamental também destacar que o Japio teve a seu favor uma série de
fatores politico-econémicos que tornaram possivel sua ascengdo como poténcia, dentre eles:

.0 pais viveu um feudalismo forte, que propiciou a acumulacio e a concentragdo do
capital nas méaos de poucos grupos;

.a utilizacdo de financiamento através de generosas linhas de crédito internacional no
periodo poOs-guerra;

".a pratica do Capitalisme Organizado, ou seja do desenvolvimento articulado entre o
Estado e as empresas. Estas tém vdrios bracos industriais e financeiros, em toda a economia,
prevalecendo a vinculagdo entre os conglomerados lideres (oligopdlios concentrados ou
"keiretsu") e as pequenas e médias empresas;
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.0 governo, segundo Vasconcellos (1993), prové estabilidade econdmica e politica,
elaborando planos de longo prazo através do MITI (Ministry of International Trade and Industry)
- com a participagio do setor produtivo - e suprindo a continuidade de politicas e planos, infra-
estrutura, politicas protecionistas, incentivos e coordenacio do setor industrial, ao passo que as
empresas planejam a longo prazo, cumprem os acordos feitos, adotando administragio
profissional, investindo em tecnologia e evitando a acomodagfo;

.apés o final da segunda guerra, a escolha ¢ a manifestacio claras de suas opcdes por
dreas de importéncia estratégica, sucateando os setores fracos de sua economia e pelo combate
aberto e declarado aos desperdicios de todas as naturezas;

.a aplicacdo de conceito diferente das tradicionais "economias de escala” que se traduz
pela fabricacdo dos nicleos dos produtos em grandes quantidades, mas com a possibilidade de
intmeras variagdes em seu acabamento, possibilitando o atendimento a varios segmentos de
mercado, ¢ encurtamento do ciclo de vida dos produtos e também a geragdo constante de novos
produtos;

.0 sistema educactonal forte, a0 mesmo tempo abrangente e seletivo, refor¢ando as
condigOes culturais;

.a capacitagio no gerenciamento das atividades de produgido, através de ferramentas
como "Just-in-Time" (JIT), "Kanban", Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), Sistemas de
Qualidade Total, Engenharia Simultinea, etc;

.a prépria dimensdo territorial do pais pode ser incluida como um fator favoravel. O
sucesso de técnicas como o "JIT" e o "Kanban", por exemplo, foi possivel, em parte devido a
esta caracteristica;

.0 foco no mercado, ou seja, o reconhecimento de que as expectativas dos clientes tém
de ser atendidas e superadas.

Para ilustrarmos esta nova forma de gerir os empreendimentos, acreditamos que valha a
pena reportar que um grupo de economistas ocidentais que teve a oportunidade de visitar o Japéo,
no final da década de 1980, identificou a pritica do "custo-alvo" - Berliner & Brimson (1992) -
conceito que se opde radicalmente a formulagdo tradicional de custos e precos em Nosso
hemisfério, ou seja:

Pre¢o = Custo Apurado + Retorno Esperado

No Japio:
Preco = Retorno Esperado + Custo-Alvo
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Para decidir "se vale a pena ofertar um determinado produto a um determinado
mercado”, primeiro procura-se conhecer o preco praticado pelos fornecedores atuais (futuros
concorrentes) desse produto.

Uma vez obtida esta informagdo, calcula-se o "preco que deve ser praticado para que se
obtenha, por exemplo, 30% de participagdo no mercado desse produto”. Devemos notar entio,
que o "Preco” ja esta determinado.

A esta altura, € fixada a taxa de "Retorno Esperado” para o empreendimento.

O custo permitido para que a empreitada seja entendida como viavel - ou seja o "custo-
alve" - vai ser conhecido entdo através do calculo da diferenca:

Custo-alvo = "Prego” - "Retorno Esperado”.

Frisando bem, antes da equipe projetista daquele produto iniciar o seu trabalho, ela
ja sabe qual é o '"custo-alvo". Nao lhe basta, portanto, elaborar o melhor projeto do
produto, mas sim elaborar o melhor projeto do produto que tenha custo inferior ou igual

ao "custo-alvo".

Concepgdes como esta tém feito diferenca.

A partir dos anos 80, através da edi¢do das "Normas ISO série 9000", notadamente os
paises europeus passam a atentar, de forma determinada, a Gestdo de Sistemas de Qualidade, aos
Modelos para Garantia de Qualidade nas relacbes Fornecedor - Cliente ¢ as Auditorias da
Qualidade.

A normalizagio assumiu entdo papel relevante na area nio compulséria, pois, como

parte da sociedade organizada desde seu inicio, vinha sendo utilizada para a determinagio de

padrfes monetarios, de peso € de medida, e para finalidades ligadas ao bem estar pablico.
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Com a remocgdo das barreiras comerciais entre 0s doze paises da Comunidade Européia
(Bélgica, Grid-Bretanha, Dinamarca, Franga, Alemanha, Grécia, Irlanda, Itdlia, Luxemburgo,
Holanda, Portugal e Espanha) em 1992, novos aspectos nas relacdes comerciais tém sido
considerados. As Normas ISO série 9000 - na Comunidade Européia, oficialmente reconhecidas
como normas européias série EN 29000 - assumem o papel de linguagem comum para esses 12
paises e de certo constituem-se em ponto de apoio indispensavel a fornecedores de todo o mundo
que queiram vender seus produtos aquele mercado.

Surgem também os Prémios de Qualidade, como o "Deming" no Japio, "Malcolm
Baldridge" nos EUA e o nosso Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), incentivos a busca da
exceléncia empresarial. Tais inicativas proporcionam a andlise e a avaliagdo do desempeho das
organizagdes, levando em conta fatores como focalizacfo no cliente € sua satisfagio, resultados
obtidos quanto & qualidade e as operagdes, desenvolvimento ¢ gestdo de recursos humanos, gestdo
da qualidade de processos, lideranga, informagdo e andlise, ¢ planejamento estratégico da
qualidade.

A organizagdo de movimentos de orientagdo e defesa dos consumidores vem igualmente
contribuir para que as unidades empresariais iniciassem a adequacio de suas estruturas, visando o

atendimento das expectativas dos clientes, que demandam produtos de qualidade, cada vez mais
diversificados e com precos acessiveis.

Paralelamente, surgem os movimentos de preservagio ambiental, que refletem a
crescente preocupagdo com o0 meio ambiente e com a limitagio e o esgotamento dos recursos
naturais.

Outro aspecto a ser destacado é a importincia da qualidade percebida pelo cliente.
Desde 1972, o Profit Impact of Market Strategy - PIMS (1992), um programa americano que
analisa informacdes de mais de 2500 produtos e servigos, dentro e fora dos EUA, compila e
avalia os fatores que influem de forma decisiva no desempenho econdémico-financeiro das
empresas.



Seus estudos mostram que o cliente percebe a qualidade relativa do produto e do servigo
de uma empresa, comparando-a com a qualidade do produto e do servico oferecidos pelos
concorrentes. Eis algumas constatagdes:

.uma parcela maior de mercado somente pode ser conseguida e mantida se o cliente
perceber que a qualidade relativa dos produios e servigos da empresa é alta;

.as mudancas na qualidade relativa tém um impacto maior sobre a participagdo de
mercado que as mudancas de precos,

.as empresas classificadas nos 3 primeiros lugares, em termos de qualidade relativa pelos
clientes, apresentam em relacio as empresas classificadas nos 3 Gltimos lugares:

..um retorno sobre as vendas no minimo duas vezes maior €

..um retorno sobre o investimento 3 vezes maior.

Dados mais recentes apresentados por Gale (1995) apontam que esta ultima diferenca

gira em torno de 4 vezes.

Outros 3 estudos revelam a importincia de se manter clientes satisfeitos e os motivos que
explicam a perda de clientes.

De acordo com pesquisa publicada pela Harper's Magazine (1986):
.se o cliente compra um carro e fica satisfeito com a aquisicao, conta a 8 outras pessoas
a respeito do carro e como esta feliz com ele;

.se o cliente fica descontente com a compra, conta a 22 outras pessoas.

Estudo realizado pela Technical Assistance Research Programs (1992) indica que:
.de cada 27 clientes que experimentam um mau servigo, 26 nio reclamam. Sentem que
reclamar € desgastante e ndo resolve a questio;

.daqueles que decidem reclamar, somente I, em cada 10, volta como cliente.

De acordo com a US News and World Report (1992), em geral, custa 5 a 6 vezes mais
caro conquistar um novo cliente do que manter um cliente existente.

Este estudo traz dados efetivos sobre a essencialidade da qualidade pessoal em relagio

a4 qualidade dos produtos: as empresas varejistas perdem aproximadamente 5 vezes mais
clientes, devido ao mau atendimento do que devido a maus produtos.
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Gale (1995), valendo-se dos dados do PIMS e de estudos préprios. afirma que muitos
gerentes € especialistas em gestio, ainda nao dio a devida atencdo a qualidade: para cortar custos,
acabam reduzindo a qualidade e dao énfase excessiva a artificios de curto prazo como promogoes
de precos que geram ganhos imediatos, mas que, em ultima anilise, prejudicam a qualidade
percebida pelo cliente.

Segundo o autor, a qualidade percebida inclui todos 0s aspectos que pesam na decisido de
compra, exceto o prego.

Pressionadas, as unidades empresariais ocidentals passaram a buscar. nas dltimas

décadas, a compreensido e a comunica¢io do "desafio”, assim como as respostas a ¢le.

Vamos ter a chance de abordar a questdo do receituario neste trabalho, no entanto, o que
nos parece ser indubitivel, como afirma Castro (1995), € o papel da qualidade como conceito
unificador nos relacionamentos internos e externos de uma unidade empresarial.

Se perguntarmos aos colaboradores internos, aos fornecedores externos, aos clientes, aos
canais de distribuigdo... quem deseja qualidade, fatalmente obteremos somente respostas
positivas. O mesmo pode ndo acontecer se 0 critério em questdo for a fixagdo de um percentual

de lucro ou de redugio de custos de cada um dos participantes da cadeia de valores desta unidade.

A Gestdo através da Qualidade, dentro deste contexto, tem se constituido em
instrumento eficaz e capaz de orientar as unidades empresariais a trilharem caminhos na
busca da competitividade e da exceléncia.



1.3.Performance

Esta claro que mercados inseridos em uma economia globalizada, tendem, de forma

crescente, a exigir dos competidores, melhoria de performance.

Ao caracterizarem as condi¢gdes atuais de concorréncia as instituigtes, Sink & Tuttle
{1993) afirmam que a Nova Concorréncia estd examinando de maneira critica: o que € feito e como
¢ feito, como as pessoas sdo recompensadas, que tecnologia e sistemas de controle usam, como
planejam, como resolvem problemas, como tomam decisdes, como as implantam, como comunicam
e coordenam, que sistemas de mediclo ¢ avaliagfio utilizam e como utilizam e, mais importante,

como lutam constantemente para melhorar a performance em todos os niveis e areas da organizagio.

A Nova Concorrénela estd criando visdes compartilhadas do futuro porque sabe que sem
elas ndo pode criar senso de propriedade e comprometimento com os planos ¢ agdes necessartas
para permanecer competitiva. A Nova Concorréncia possui grande respeito e compreensfio quanto
ao papel que a tecnologia avancada desempenhard na Organizacio do Futuro. Mas compreende
também que toda melhoria de performance requer, em dltima anilise, mudanca de

comportamento € apoio ao comportamento.

Portanto, a Nova Concorréncia tem uma compreensdo madura e softsticada de como criar ¢

desenvolver sistemas socio-técnicos clicazes e eficientes.

Baseamos em Sink & Tuttle (1993}, nossos estudos sobre performance de um sistema
organizacional, por ¢les definida como fungfio de um complexo inter-relacionamento de 7 eritérios:
Eficicia, Eficiéncia, Qualidade, Produtividade, Qualidade de vida ne trabalho, Inovagio ¢

Lucratividade ou Orcamentabilidade.

A recorténeia 4 visdo sistémica de uma unidade empresarial ¢ {undamental para a
definicdo operacional de performance, para a compreensio daquilo que as equipes gerenciais
(gerentes, supervisores, empregados, fungdes de apoio) devem estar tazendo - um mcelhor foco nos
clientes, um meihor relacionamento com fornecedores - ¢ para o desenvolvimento de uma base

solida sobre a qual devem ser desenvolvidos sistemas de medi¢io melhorados.
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Figura | - Exemplo de Sistema Organizacional: Uma Escola

Sistem as Sistemas
—» Recursos—mProcessos—» Produtos—m —m Resultados

Fornecedorcs Clientes
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Todo sistema organizacional pode ser representado por um modelo geral de sistema,
compondo-se de sistemas fornecedores (clientes, mercados, fornecedores, mdo de obra), recursos
empregados, atividades ou processos que transformam e agregam valor, produtos elaborados,
sistemas clientes (clientes, mercados) e resultados (lucros, prejuizos, satistacdo dos clientes, etc).

Basicamente existem 3 tipos de sistemas:

sistemas de resultados diretos, como as linhas automatizadas de fabricacio de lotes de
produtos padronizados, em que o produto elaborado praticamente garante o resultado, ou seja, o
resultado segue o produto com alto grau de certeza;

Ssistemas de resultados indiretos, como as unidades desenvolvedoras de software, em que
¢ possivel uma grande variedade de produtos e que portanto requerem a escolha de quais produtos
oferecerdo os resultados mais favordveis. A primeira preocupagdo € saber que produtos sio os
“certos”, os mais adequados a contribuir para que a umidade alcance seus objetivos;

sistemas de resultados desconhecidos, como as organizagBes de prontidio para
catdstrofes, que ndo necessariamente terfo que desempenhar sua fungfio em wm ambiente
operacional.
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1.3.1.Critérios de Performance

Eficacia ¢ definida operacionalmente como a realizagfo eletiva das "coisas certas”,

pontualmente e com os requisitos de qualidade especificados.

A medida operacional da eficacia é o resultado da diviséio do produto obtido (PO} pelo
produto esperado (PE). Assim, se o niimero encontrado {or maior que 1. teremos sido mais eficazes
do que pensivamos; se¢ menor que 1, menos cficazes, mas devemos ter o devido cuidado na
interpretagdo desses nameros. Maior que 1 nfio ¢ necessariamente melhor e menor que 1 nfio ¢

necessariamente pior. Estamos, em verdade, medindo € néo, avaliando.

Eficiéncia trata de consumo de recursos. Sua medida operacional ¢ o resultado da divisdo

do total de consumo previsto de recursos (CPR) pelo total de consumo efetivo de recursos (CER).

Eficiéncia e Eficacia guardam entre si a seguinte relagfio: a quantidade de recursos que
esperavamos consumir (CPR) esta ligada ao produto que esperavamos obter (PE) € o mesmo pode

ser dito para a quantidade de recursos efetivamente consumidos (CER) e o produto obtido (PO).

Uma organizacio pode ser eficaz e nfio eficiente, pode ser eficiente e ndo cficaz, nem
eficiente e nem eficaz e ainda assim sobreviver.,

Qualidade ¢ um critério importante em todos os estagios do fluxo de recursos ¢ dc

gerenciamento de um sistema organizacional.

S0 sugeridos 6 pontos de verificagio de qualidade:

.a seleciio e o gerenciamento de sistemas fornecedores envolve atividades como projeto
e desenvolvimento de produtos € servigos, comunicacdo de especificacdes e requisitos, selegiio de
fornecedores, comunicagfio com os clientes a respetto de suas expectativas, disposigdo para negociar
contlitos com as pessoas € sistemas organizacionais que fornecem recursos, ...;

.a confirmacio de que o sistema esta recebendo aquilo que necessita, quer, espera ou
merece dos sistemas fornecedores;

.a parte do processo de gerenciamento que enfoca a eriacao de qualidade no produto;

.a garantia de que o que esta sendo gerado pelo sistema satisfaz as especificacoes e
requisitos estabelecidos;

.a compreensio detalhada e proativa daquilo que os clientes estio recebendo, querem,
precisam, esperam ¢/ou exigem e

.0 processo de gerenciamento da performance.
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A gualidade precisa ser definida operacionalmente e medida em pelo menos cada um dos 5

primeiros pontos de verificagfo.

Produtividade ¢ definida operacionalmente como a relagiio entre o que ¢ gerado por uma
unidade empresarial - produto - € 0 que entra nesse sistema - recurso - duranie um certo periodo de

tempo.

Sua medida operacional ¢ o resultado da divisdo PE/CPR, no nivel "esperado” e PO/CLR,

no nivel "efetivo".

Viérias questdes operacionais estdo ligadas a medigfio efetiva dos produtos sobre os
recursos, para as quais se deve ter toda a atencéo:

.a "tangibilidade" dos produtos;

.0 problema da unidade de analise vaga;

.0 problema da unidade de tempo em que a performance esta sendo medida;

.0 problema de definir produtividade de um modo e de medi-la de outro.

Quando bem medida, acabamos aprendende muito sobre eficacia, eficiéncia e qualidade.
As medidas reais de produtividade que teremos afinal, podem nfo ser completas, abrangentes ou
ndo ser perfeitas, mas nos oferecem uma boa percepcdo quando as acompanhamos ao longo do

tempo.

A produtividade pode ser melhorada de varias formas alternativas:

Figura 2 - Modos Basicos de M elhorar a Produtividade

Caso Produto Recurso M ecelhoria da
Produtividade

l Aumenta Diminui ' '
2 Aumenta Permanece
constante '
3 Aumenta Aumenta, mas
amenor '
velocidade +
4 Permanece Diminui
constan(e '
5 Diminui : Diminui, mas
a maior .,
velocidade ‘

Fonte: Sink & Tuttle (1993)
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E importante notar a abrangéncia desta percepgdo para tentarmos romper o paradigma
existente de que "produtividade” significa mais produ¢fio com menos recursos ¢ por consequéncia,

MEnos enpregos.
Qualidade de Vida no Trabaltho

Este critério ¢ definido operacionalmente como a resposta ou a reagdo afetiva das pessoas
que integram o sistema organizactonal a uma série de fatores: remuneragiio, condigdes de trabalho,
cultura, lideranga, relacionamento com colegas, realimentagfo, autonomia, variedade dc aptiddes,
identidade de tarefas, significAncia das tarefas, o chefe, o grau de envolvimento no plancjamento.

solugfio de problemas, tomada de decisdes, etc.

O modo como as pessoas se sentemn a respeito das dimensdes que consideram importantes
para sua vida na organizagfo é fundamental para a performance global do sistema organizacional.
Os autores mencionados sugerem que existe uma relagdo complexa e importante entre qualidade de

vida no trabalho e performance de um sistema organizacional.

Existem modos eficazes de se medir a qualidade de vida no trabalho e existem modos de se
desenvolverem processos gerenciais que melhorem a performance de sistema, ao mesmo tempo em
que melhorem a qualidade de vida no trabalho.

Inovagao

Inovagfio é definida operacionalmente como o processo criativo de mudar o que estamos
fazendo, o modo como estamos fazendo, a estrutura, a tecnologia, os produtos, os servigos, oS
métodos, os procedimentos, as politicas, etc, para reagir com éxito a pressdes, oportunidades e

ameagas externas e internas.

A 1novagdio, portanto, envolve criatividade, mudanga e éxito. Se nfo comportar estes

aspectos, talvez seja apenas invengfo.
Temos culturas, sistemas de medigéio e de recompensas que inibem inovagdes.
Lucratividade ou Orcamentabilidade

A lucratividade e a or¢amentabilidade sdo definidas como a relagfo entre um resultado € os
recursos empregados para sua obtengéo.

A lucratividade diz respeito a uma medida ou a um conjunto de medidas que relacionam
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receitas a custos, ou ainda lucros ou prejuizos a ativos.

A orcamentabilidade, termo sugerido por Sink & Tuttle (1993), é uma medida ou um
conjunto de medidas que expressa a relacdo entre orgamentos, metas, entregas e prazos combinados

€ custos.

Acreditamos, particularmente, que o uso da expressdo auto-sustentabilidade poderia
permitir um melhor entendimento deste 0ltimo conceito, j& que, independentemente de uma

organizagdo visar lucro, necessariamente tem de se sustentar, tem de se manter ne mercado.

Os autores explicam que sugeriram a criagdo do segundo termo para resolver um problema

que enfrentavam em suas apresentacdes a pessoas que trabalham na administraciio publica.

Era muito comum estas pessoas argumentarem no sentido de invalidar o critério
lucratividade por entenderem que o mesmo apenas dizia respeito a unidades da imciativa privada.
Uma vez invalidado o sétimo, questionavam todo o conceito dos 7 critérios, por perceberem neles

uma tendéncia para o setor privado. Entéo diziam que os autores nfio compreendiam sua atividade.

Sink & Tuttle (1993) revelam que pensaram muito sobre o assunto até chegarem a
concluséo que todo sistema organizacional tem um "resultado final", embora nem sempre se consiga
cristaliza-lo. E prosseguem afirmando que o fato das pessoas pensarem que ndo tém, ¢ indicaco de

uma causa de muitos de nossos problemas."

A Figura 3 mostra a relagfo entre os critérios de performance e os elementos de um

ststena.

Figura 3 - Critérios de Performance e os Elementos de um Sistem a
Quﬂlr"dade

v
Sistem as ¢ ¢ ¢ Sislc+m as

—— Recursos —#— Proccssos —m Produto —m C(Clienles
Fornecedorces A A T A Resultados
E ficiéncia Tnovagdo Eficdcia
Qualidade de

Vida no
Trabalho

—— Produtividade

Lucratividade/

Auto-sustenito
Fonte: Sink & Tuttle (1993)
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Frisando bem, todos estes critérios sdo fundamentais para que possamos planejar, analisar,
avaliar e medir a petformance de uma unidade empresarial, o que pode variar é a importaneia

relativa de cada um deles em fungéo de tipo de sistema.

Assim, por exemplo, as principais consideragbes por partc do sistema produlor .em
sistemas de resultados diretos sio com a eficiéncia. com a produtividade e com a qualidade. Neste
tipo de sistema, a eficacia (o grau em que os produtos conduzem ao resultado desejado) ndo é uma
preocupacdo muito grande, pois as pessoas que integram o sistema tém pouca possibilidade de

influir na escolha dos produtos a serem produzidos.

Ji em sistemas de resultados indirefos, a eficicia é um importante critério de

performance organizacional, pois somente depois de identificados os produtos "certos” € que o

sistema podera se concentrar em melhorar a eficiéncia e a produtividade na elaboragdo dos produtos.

Nos sistemas de resultados desconhecidos. a dimensfo critica ¢ a eficdcia. que em muitos
casos nunca chega a ser realmente conhecida. As medig¢des sdo feitas, na maior parte do tempo,

através de simulagdes e de testes.

Preferencialmente as equipes gerenciais devem buscar compreender o tipo de sistema que
mais se aproxima da realidade da unidade empresarial e, em seguida, procurar dirigir esta unidade a

combinago dos critérios mais adequados ao sistema em quesidio.

E preciso ressalvar, com base no intenso trabalho de revisio bibliografica empreendido por
Sink & Tuttle (1993), que.ndio existe consenso quarnto aos crilérios de performance para sisiemas

organizacionais nem tampouco quanto a definigées operacionais para os critérios de performance.

Apesar destes fatos, o esforgo destes autores constitui um admirdvel avango na
compreensdio da essencialidade do planejamento e da medi¢do para a melhoria da performance das
unidades empresariais.

1.3.2.A importincia da Qualidade para a Melhoria da Performance

Existem 2 bons motivos para referendarmos a qualidade como um critério fundamental

para a performance.

O primeiro: a qualidade € o Unico critério que permeia todos os elementos de um sistema

organizacional, inclusive o gerenciamento da performance de todo o sistema.

O gerenciamento da qualidade €, no entender dos autores citados, uma imagem hologratica
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complexa, que tem muitas faces (produgfo, administra¢do, finangas, etc) e que, quando vistas de
angulos diferentes parecem unicas. Geralmente, contratamos consultores € compramos
programas para "consertar as faces” do holograma, em vez de "consertar o holograma”. Somente
quando abordamos o sistema como um todo e integramos e coordenamos nossas iniciativas € que

vemos progresso e conseguimos a melhoria continua.

O segundo: a importéncia da qualidade em sua relagdo com os demais critérios de

performance e a propria methoria.

Figura 4 - Qualidade e Melhoria de Performance

Qualidade de

Vida no Trabalho S
"Lucratividade

Auto-sustento

Eficacia

- Produtividade ————» Sobrevivéncia

Qualidade

. Crescimento
Eficiéncia :
Exceléncia

Inovagdo
Base: Sink & Tuttle (1993)

Embora reconhe¢amos a possibilidade de inversdo no sentido das setas na figura acima,
vamos enfatizar o caminho que principia com a qualidade e que mostra sua importancia para a

melhoria de performance.

De fato, se uma organizagdo verdadeiramente enfatiza qualidade, € natural que consiga
eficiéncia e eficacia. Normalmente, os recursos empregados em seus processos devem apresentar
qualidade, ndo devem ocorrer perdas e desperdicios e com isso a relagiio entre o consumo
previsto de recursos e o consumo efetivo de recursos tende a ser favordvel 4 empresa. O mesmo
deve ocorrer no tocante a relagio entre o produto obtido e o produto esperado, pois a instituigio

privilegia o mercado e os clientes.

Ora, se um sistema € eficiente e eficaz, deve ser produtivo, pois como ja vimos a

produtividade compara produtos com recursos.



Somando as condi¢des anferiores, a qualidade de vida no trabalho - novamente temos
presente o critério qualidade, agora refletindo o bem estar das pessoas - e a inovacdo - a melhoria
continua é uma dos conceitos basicos atrelados & qualidade - um sistema fatalmente obiterd

lucratividade ¢ auto-sustentabilidade.

Assim, uma organizacdo consegue sobreviver, melhorar e crescer.

1.3.3.Dados sobre Performance

Muitas pesquisas tém sido desenvolvidas, notadamente a partir do inicio da década de
1980, que podem nos oferecer importantes subsidios para a anilise da performance ou do
desempenho das unidades empresariais de varias nacionalidades.

Apenas para termos uma referéncia. em relagdo ao quadro da performance, na segunda
metade da década de 1980, vamos citar alguns trabalhos disponiveis, admitindo que csta situagéo

hoje, pela propria velocidade em que estio ocorrendo as mudangas, possa ser bastanie diferente.

Notadamente, os Estados Unidos tém obtido melhorias bastante expressivas nos (1timos anos.

Garvin (1986) realizou estudo junto a supervisores de linha na inddstria de condicionadores
de ar para ambientes, elaborando o seguinte quadro comparativo:

Quadro II - Comparacio de Indices de Falhas

Classificagio Falhas internas Falhas Externas
% %
Fabricantes japoneses 0,95 0,60
Melhores fabricas americanas 0,00 7.20
Boas fabricas americanas 26,00 16,50
Fabricas americanas médias 63,50 9,80
Fabricas americanas fracas 135,00 22,90

Fonte: Garvin (1986)

Alguns dados do estudo industrial realizado pelo Massachussets Institute of Technplogy
(1991), publicado no livro "The Machine that Changed the World", nos fornecem uma boa nogéo
em relagfio 3 diferenca de desempenho entre industrias automobilisticas japonesas, americanas e
européias;
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Quadro 11I - Indicadores de Producio ¢ de Desenvolvimento de Produtos

Indicadores Japio EUA Europa
Produgio
Tempo de Montagem (h) 11.0 25.0 36.0
Dias de Inventario 0.2 2.9 2.0
Absenteismo (%) 5.0 12.0 12.0

Desenvolvimento

"Lead Time" (meses) 46.2 60.4 57.3
Tamanho da Equipe (pessoas) 4850  903.0 904.0
Utilizagfo de Fornecedores (%) 51.0 14.0 37.0

Foute: Massachussets Institute of Technology (1991)

O Quadro [V, elaborado a partir de dados fornecidos pelo Servigo de Apoio a Micro,

Pequena e Média Empresa - SEBRAE/Folha de S3o Paulo (1994-1), nos oferece uma andlise

comparativa entre indices de desempenho médio do Brasil, a média mundial e a média do Japio,

revelando importantes aspectos embutidos nos critérios de performance.

Quadro I'V: Quadro Comparative de Indicadores Médios de Desempenho

Indicadores Brasil

indice de Rejeigéio de Pegas (pes/milhdo) 23 a 28 mil

Tempo Médio dc Entrega de Pedidos (dias) 35

Consertos na Garantia (% das Vendas) 2.7

Treinamento (% das Horas Trabalhadas) <1

Sugestdes dec melhoria (% de F'uncionarios

que apresentam sugestdes) 0.1

Fonte: SEBRAE/ Folha de Siio Paulo (1994)
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Teremos oportunidade de abordar as Condigdces e Perspectivas Brasileiras na sequéncia

deste estudo.

O que nos parece importante, mais que realizar comentérios isolados sobre os indices, &
identificar algumas fortes relagdes entre eles, como por exemplo, entre 0 nimero de sugestdes de

melhoria apresentadas e o tempo dispendido em treinamento.

Sem duvida, as unidades empresariais que apresentam ma performance sdo
implacavelmente punidas, da mesma forma que aquelas com performance superior sio

recompensadas pelo mercado.

Neste sentido, a recente divulgagio da lista das 500 maiores empresas pela Revista Exame
(1995) e a comparacio com as listas anteriores, possibilitam elencar algumas constatagdes
importantes:

.das 500 empresas da primeira tabela - publicada em 1974 - apenas 198 permanccem na
relagdio de 1995. Portanto, 302 ou desapareceram ou enconiram-se em algum lugar abaixo da 500a.
posi¢do. Daquelas 198 que permanecem na relagao, ... apenas 86 das companhias da edi¢fio pioneira
melhoraram de colocacéo;

.a cada edi¢fio, uma média de 50 empresas foi substituida na lista, média semethante & do
ranking americano, o que demonstra o dinamismo do capitalismo brasileiro, no dizer de Kanitz
(1995-1), organizador de Melhores ¢ Maiores.
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1.4.Condicdes e Perspectivas Brasileiras

Fajnzylber (1988) e Tavares (1992) nos deixam claro que o custo da politica de
"coordenagdo” ou de "cooperagao” dos grandes paises capitalistas tem sido pago pelo chamado
"mundo periférico”, onde se incluem os paises da América Latina, da Europa Comunista, de boa
parte da Asia e da maior parte da Africa. Alias taxas de juros e desvalorizagoes periddicas das
taxas de cAmbio, provocadas pelas politicas de ajuste, pioraram também as relagdes de troca
centro / periferia, dificultando ainda mais a inserc3o destas nag¢des na chamada "Terceira
Revolugdo Industrial”.

Como enfatiza Fajnzylber (1988). na América Latina, o propdsito bdsice da
reestruturagio produtiva, de forma geral, é gerar um superavit comercial suficiente para servir a
divida externa, o que no necessariamente se traduz em avangos em matéria de competitividade ¢

exige reduzir o ja precario nivel de vida de amplos segmentos da populagio.

Ou seja, se a competitividade de wma nacio € definida por Fajnzylber (1988) como a
capacidade de um pais expor-se internacionalmente e manter ou elevar o nivel de vida de sua

populagdo, nos paises latino-americanos, a segunda parte da definigdo tem sido relegada a um
plano bastante inferior.

Os fatores de "competitividade auténtica” listados por Fajnzylber (1988) sdo:
.a manutengdo do ritmo dos investimentos;

.a destinagao de recursos para investimentos tanto por parte das empresas, quanto do
governo ¢ do setor financeiro;

.a flexibilizagio do mercado de trabalho e a existéncia do "estado de bem estar"
(garantias, auxilio desemprego, etc);

.as relagGes capital - trabalho;

.a organizacfo empresarial, a cooperacio entre empresas;

.a infra-estrutura educacional e de pesquisa e desenvolvimento,

.a estrutura setorial e a absor¢fo do progresso técnico e

.0 uso de instrumentos de politica € a dimenso institucional.

Porter (1990) defende que a prosperidade nacional é criada, e ndo herdada, colocando
que a competitividade de uma nacio depende da capacidade de inovacio e de
aperfeicoamento de sua industria.

Contradizendo o pensamento tradicional que guia muitas empresas e muitos governos,
segundo ele, custos de produgdo, taxas de cimbio e economias de escala ndo sio os mais
importantes determinantes da competitividade.
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O referido autor cita quatro atributos essenciais a competitividade de uma nagio:

fatores de produgio (trabalho especializado, infra-estrutura, etc);

.condicoes de demanda (condigbes do mercado interno pelos produtos ou servigos
produzidos);

Jfornecedores nacionais (também competitivos a nivel internacional);

.ambiente empresarial (condigOes de criacdo, organizagiio € administragio das empresas,
bem como a intensidade da rivalidade entre essas empresas).

O Estudo da Competitividade da Indistria Brasileira (ECIB), realizado pelo Ministério
da Ciéncia ¢ Tecnologia, fornece subsidios extremamente Uteis na avaliagio da situacdo das
indastrias brasileiras, bem como busca solucdes e medidas praticas para adequé-las & economia
internacional.

Segundo Coutinho (1995), um dos coodenadores do estudo, foram analisadas, com
profundidade, as condi¢fes bdsicas para a competitividade das empresas. Foram identificadas
falhas internas de gestdo empresarial ¢ fatores externos - politicos, econdmicos, fiscais,
administrativos e éticos - como influenciadores deste processo.

O diagndstico deixa claro que, apesar do Brasil ter alcangado, em 1980, a diversificagao
da produgéo e um alto grau de integragio intersetorial, as empresas nacionais nio desenvolveram,
paralelamente a esse avanco, o seu potencial de criacio, de inovacio.

Soma-se ao pequeno esforco e capacidade de desenvolver novos processos ¢ produtos, a
auséncia de padrdo para definir a especializagio da industria nacional ¢ a falta de real integracio
com o mercado internacional. O referido autor afirma que com a crise macroecondmica - a divida
externa e a consequente desorganizacdo das finangas publicas - o Estado ficou de "maos atadas”,
ndo podendo efetivar os investimentos necessarios.

Nas ultimas décadas, mais precisamente até o final dos anos 80, a maioria das empresas
brasileiras vinha apresentando lucratividade bastante expressiva. Os principais motivos para a
lucratividade ndo estavam no ciclo operacional dessas empresas. A inflacio € o mercado
protegido explicam a maior parte da rentabilidade obtida.
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Conforme descreve Soares (1993). durante muitos anos, as empresas, acosturnadas a
uma condicdo de mercado protegido, descuidaram-se dos quesitos de qualidade e produtividade,
simplesmente porque estes itens ndo eram vistos como importanies e, consequentemente, nio
constitufam motivo de preocupacio para seus dirigentes. Ao contrario, as questdes financeiras,
principalmente aquelas relacionadas ao rendimento do capital nas aplicagGes de curto prazo e alto
risco, ocupavam todo o tempo do empresirio, fazendo a administracdo do negdcio, nos seus
aspectos operacionais, ficar esquecida. Como consequéncia, as empresas sofreram processo de
degradagio quanto a qualidade e produtividade da sua operacao ¢ dos produtos e servigos
gerados.

Kanitz (1994) conta que os surtos de crescimento, especialmente dos Estados Unidos e
da Inglaterra na metade do século passado, foram financiados por capital gerado internamente a
custa de grandes sacrificios da populagao destes paises.

No caso do "milagre econdmico brasileiro”, segundo o citado autor, ¢ dinheiro
habilmente atraido pelas empresas estatais ¢ também pela iniciativa privada veio das poupangas
disponiveis em nagdes mais ricas na forma de empréstimos com juros de 3% ao ano, ao fantastico

ritmo anual de US$ 15 bilhdes durante mais de uma década.

Prosseguindo neste breve historico, o Brasil so6 para de crescer, de acordo com Kanitz
(1994), porque, além dos efeitos da crise do petroleo iniciada repentinamente em meados de
1981, os bancos internacionais cessam o fluxo de empréstimos.

Conforme diagnostico de Cano (1993), a economia ¢ a sociedade brasileiras vivenciam,
desde a segunda metade da década de 1970, sua mais profunda crise, marcada pelos seguintes
aspectos:

.0 desequilibrio fiscal e financeiro, a crise das dividas interna € externa, a estagnagdo
produtiva e do emprego industrial e a acentuada baixa da taxa de investimentos,

.a deterioracio educacional, salarial, o desemprego e a expansio do trabalho "informal”;

.a profunda deterioragio sécio-politica do pais, explicitada na degeneragdo dos costumes,
o avango do crime e da contravengio organizados, a corrupgio, e a degradagio da vida urbana e

do meio ambiente.
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Segundo o histérico apresentado pelo referido autor, demoramos quase um séeulo para
nos inserirnos na Primeira Revolugdo Industrial e outro tanto para nos engajarmos na Segunda.
Conforme sua previsdo, serdo ainda maiores as dificuldades para nossa insercdo na "Terceira
Revolugdo Industrial”. Podemos relacionar ainda uma série de entraves internos ¢ externos:

A impressionante volatilidade do capital financeiro, que constitui ameaga latente nao so
a0 Brasil como aos demais paises do mundo, especialmente aos "periféricos”;

.a falta de indicios de que boa parte deste capital financeiro migre para a produgdo de
bens e servigos, o que seria fundamental para aplacar o desemprego industrial e suas tragicas
consequéncias sociais;

.0 conservadorismo e o autoritarismo da socledade brasileira, notadamente de
ekpressivos segmentos (e suas elites que - por mais de dez anos, ganhando no mercado financetro
mais do que produzindo bens e servigos - por um lado, sé tém admitido "mudar para manter” ¢,
por outro, nao tém possibilitado enfrentar questoes estruturais como a miséria, a ma distribuicdo
da renda, as reformas fiscal e financeira do Estado € a reestruturagiio das empresas;

.2 limitada capacidade de coordenacdo econdmica por parte do Estado - originada no
endividamento externo e interno e agravada pela forte reducio do gasto e do investimento
puiblicos - promove acentuada deterioracio da infra-estrutura econdmica e social e faz aflorar a
indefinicdo de politicas (ou regras estaveis) mesmo para setores ainda internacionalmente
competitivos, por exemplo, parte de nossa agropecudria e agroindustria:

.a falta de coesdo social, a inexisténcia de instituicdes internas fortes, da articulagio e da
vinculagdo entre elas;

.0 volume estimado de recursos necessarios para a recomposicdo € a modernizagio da
infra-estrutura e da indiastria nacionais;

.a grande reconcentracao de capital por parte de empresas transnactonais que dificulta,
muito mais, 0 acesso tecnologico € de mercado por parte da econontia brasileira;

.0 grau de desinteresse quase absoluto por parte dos bancos privados internacionais em
continuar a financiar nosso desenvolvimento;

.a forma como tem sido desenhados os blocos internacionais (CE, NAITA.
MERCOSUL, etc).

Tentativa de mudar de forma decidida esse quadro loi manifestada através do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), lancado em 07 de novembro de 1990, mas a
forma desastrosa com que se deu o fim da chamada "Era Collor", inegavelmente, afetou o

desenvolvimento do referido programa.
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Atentos 2 tendéncia que divide o munde em grandes dreas de comércio preferencial, 4
paises da América do Sul uniram-se para criar 0 MERCOSUL (Mercado Comum do Cone Sul),
baseados nos exemplos da CE (Comunidade Buropéia) e do NAFTA (acordo que redne Estados
Unidos, Canada e México). Com a inauguracio oficial do MERCOSUL em 1995, as empresas
atuantes no Brasil, Argentina, Uruguai e Paraguai terdo intmeras facilidades para comercializar
seus produtos em um mercado potencial de US$ 500 bilhdes, formado por 200 milhdes de
habitantes, distribuidos em uma area de quase 12 milhdes de quildmetros quadrados, territério
maior que o da Comunidade Européia. Apesar das dificuldades normais do processo de
integracdo a serem superadas nos proximos anos, o MERCOSUL certamente ampliard
significativamente as oportunidades de negdcios para as empresas dos paises integrantes deste
mercado.

O Brasil, portanto, comega a experimentar € a exercitar, de forma mais intensa, sua

relacio com esta nova ordem econdmica mundial.

No tocante as organizag¢des, temos de acrescer aos entraves listados, as pressdes trazidas
pela abertura do mercado e pelas privatizagdes, mas ganha-se a estabilidade econdémica trazida
pelo Plano Real. Desta forma, a industria € as unidades empresariais brasileiras estdo postas a
prova.

O "Custo Brasil" se torna evidente ¢ ¢ imperioso agir sobre ele. Tal expressao vem
sendo utilizada para caracterizar um conjunto de absurdos e distor¢ées com 0s quais as empresas
ttm de conviver em seu coftidiano. Este custo é composto, considerando uma legislacio
demasiadamente extensa € complexa, uma das maiores cargas tributarias do mundo, uma infra-

estrutura bastante deficiente ¢ a convivéncia com taxas de juros altissimas.

Se temos hoje a 10a. economia do mundo ¢ ja fomos a 8a., desfrutamos em 1994 da
nada honrosa 63a. (em 1990, ocupivamos a 5la.) posicio em termos de IDH (Indice de
Desenvolvimento Humano). O IDH expressa a média ponderada de indicadores de renda per
capita, expectativa de vida e educacdo, que vem sendo utilizado desde 1990 no Programa das
Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD).

De acordo com estudo elaborado por Barcante & Oliveira (1994), outros paises em

desenvolvimento que optaram pela adogao de politicas contendo estratégias voltadas para a busca
da Qualidade Total, apresentam IDH bem superior ao do Brasil.



O Foérum Econdmico Mundial € o Instituio Internacional para Gerenciamento do
Desenvolvimento (1995) mostram o Brasil ocupando a 37a. posig¢iio - entre 48 paises - no
Relatdrio de Competitividade Mundial. Garelli, diretor do projeto, reporta que a América Latina
estd de volta ao cendrio da competitividade mundial. Segundo ele, Chile, Argentina, Peri e
Coldmbia oferecem historias de sucesso, ja paises como México e Brasil lutam e tém chances
reais de serem bem sucedidos.

Segundo os autores do estudo, o aspecto que mais atrapalha o avango rapido do Brasil e
de outras economias latino-americanas, na escala de valores da pesquisa, é a caréncia na drea de
educaciio, o que sobra nos chamados "Tigres Asiaticos”. Também podem ser apontados como
pontos fracos a infra-estrutura e a internacionalizagio da economia.

Entretanto, conforme nos mostra Martins (1993), diversos sdo hoje os indicadores de
que o pais ingressa, a despeito das adversidades, em um processo revolucionario de mudangas,
constatado pela Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade. O interesse crescente pelo saber,
manifestado através do aumento consideravel de seminarios, cursos, workshops e outros tantos
eventos relativos & Gestdo através da Qualidade Total € um desses indicadores.

De acordo com os resultados de pesquisa realizada por Douchy (1994), junto as 1000
maiores empresas brasileiras, 60,9% delas estavam implementando um programa interno de
Qualidade Total. Em 21,1% o programa existia mas nio estava implementado e em 18,0% nao se
cogitava nenhuma iniciativa neste sentido.

Dados mais atualizados sdo oferecidos pelo painel montado por Andersen
Consulting/Revista Exame (1995), referente ao segundo semestre de 1995. O questiondrio foi
enviado a 309 executivos principais de empresas selecionadas entre as 500 maiores companhias
privadas e estatais por vendas ¢ os 50 maiores bancos por patrimonio liquido. Desse universo, 92
responderam a tempo de participar da tabulagio de resultados, o que equivale a um excelente
indice de 29,8%.
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Eis alguns dos pontos que nos chamam a aten¢ao neste levantamento:

.0 faturamento devera crescer em 73,9% das unidades empresariais respondentes;

.a expectativa em termos de aumento de lucro, em relagio a 1994, verifica-se em 42,4 %
das entrevistadas;

.em 71,7% delas é previsto o crescimento dos investimentos. Por areas de investimento,
destacam-se as de produgido e de informadtica. O motivo, sem davida, € a crescente automagio de
processos nas empresas, como se pode ver pelas respostas positivas dadas as questbes sobre
construcoes de sistemas (76.1%), a realizacido de downsizing (81,5%) e a satisfacdo quanto aos
resultados alcancados com a informdtica (87 %);

.a pratica de reformulagdes de profundidade € assinalada em 48,9% do universo
pesquisado;

.a terceirizagdo é um processo presente em 34,8% das empresas que participaram da
pesquisa;

.em 58,7% das empresas havera diminuigdo de pessoal;

.08 gastos com treinamento estdo aumentando em 54,4% das empresas respondentes;

.nada menos que 46% das empresas que responderam ao questionarto ja possuem
certificados ISO 9000, sendo de 2,7 o nimero médio de diplomas por empresa. Caso féssem
excluidos os bancos e companhias de servigo, este percentual seria bem maior. Das que amnda nao
tém o certificado, também uma parcela bastante consideravel (39,1%) diz pretender obté-lo em
breve ou ja ter programas em andamento com essa finalidade;

.0 clamor pela reforma fiscal se manifesta em 95,6% das respostas, bem como sdo
bastante expressivos outros indicadores que revelam o desejo do empresariado e dos executivos
pela diminui¢do do tamanho do aparelho estatal;

.0 principal objetivo empresarial apontado (32% de respostas positivas) € a reducio de
custos, seguindo-se a preocupacdo em melhorar os servigos para o cliente (56%) € o aumento de
receitas (44 %).

Neste ponto, temos de fazer algumas consideragoes:

.0 painel procurou 309 dentre as 500 maiores empresas. Certamente, encontrou indicios
do "tom" das mudancas, mas temos de ter a consciéncia de que este nio € o quadro que reflete
a realidade da grande maioria das organizacoes que atuam no Brasil;

.a pesquisa nio se deteve em identificar, por exemplo, os percentuais médios de redugio
de pessoal, de aumento de receitas, etc, apenas procurcu assinalar tendéncias;

.a0 longo deste trabalho, estamos expondo possos pontos de vista sobre muitos dos temas

pesquisados e sobre as acdes que empresas incluidas no rol das melhores deste pais estao
assumindo.
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Por ora, podemos afirmar gue, embora a grande maijoria das empresas que buscam a
Qualidade Total ou outros programas de reformulagio estejam focalizando a reducdo de custos,

0s resultados sdo altamente satisfatorios.

Leon (1993) raz alguns casos bem sucedidos a época, em cmpresas como  Losango
(financeira), Arteb (fabrica de farois, lanternas ¢ espelhos para carros) € Rossi (fabrica de armas).
Esta altima volta a ser citada por Naiditch (1993).

Estas empresas receberam e recebem estimulos e desestimulos. Estdo acertando e

errando. .., mas, sem divida, perderam o receio de tentar, Este ¢ seu grande mérito.

O estudo "Tendéncias da Conjuntura Empresarial Tnternacional ¢ Nacional”, realizado
pela Arthur Andersen/AFL - Assoctados em Finangas ¢ Investimentos (1994}, dentifica que os
cenarios econdmicos que se abrem para 08 proximos 3 anos, sao muito favordveis ao Brasil.
Segundo esta fonte, "pela primeira  vez, nos fltimos 15 anos, devera ocorrer um fendmeno
bastante positivo, a combinagdo de um crescimento sincronizado, com inflacdo sob controle, por
parte das principais locomotivas mundiais (Estados Unidos, Japdo, Alemanha) e forte expansio

das economias emergentes, com destaque para a América Latina.

Na opiniao de Kanitz (1994), o Brasil, apesar da ma imagem que desfruta no exterior.
pode ser visto hoje como um devedor de primeira linha, pois saldou a metade da divida (corroida
pela inflagio americana das Gltimas décadas), paga 0§ juros ¢ tem um endividamento baixo (¢m
torno de 4% de seu patrimonio). Qutros fatores importantes sao a queda do prego do petrdleo ¢

dos juros internacionals € a recuperagdo das reservas nacionais no inicio dos anos 90.



1.5.Perdas e Desperdicios

Amaro (1995) afirma que "a maneira mais ficil de ganhar dinheiro é parar de
perder."

Segundo o Instituto de Engenharia de Sao Paulo (1995), perdas e desperdicios no Brasil
perfizeram, em 1994, 25% do PIB, ou seja, aproximadamente US$ 120 bilhdes. Relacionando
este dado aos indices apresentados no Quadro IV, somos levados a crer que, de forma geral, néo
obtivemos ainda progressos significativos na performance nacional.

Como reportam Viterbo Jr., Silva & Rodrigues (1994) o pais, até 1989, vivia o
paradigma do "Brasil-ilba", com a dificuldade de importag&es, o prego ditado pelos fabricantes e
a auséncia de concorrentes internos mais fortes, nio trazendo a tona a necessidade de mudangas
para a maioria das empresas. O lucro normalmente acontecia e, se ndo era maior, face aos
desperdicios e exageros, era considerado satisfatério pelos acionistas. Naquela época era o lucro

financeiro a principal preocupagio das empresas.

As perdas e os desperdicios sdo "custos extraordindrios”, ou seja, custos que nio
agregam valor ao produto, que se estendem por todos os grupos de contas (material, mao de
obra, métodos de trabalho e equipamentos), € que estio fortemente presentes na maitoria das
fabricas, dos escritorios, dos estabelecimentos comerciais, de prestagdo de servigos em geral, do
servico publico, das propriedades agricolas, dos restaurantes, das residéncias, etc.

Sdo exemplos de perdas e desperdicios bastante comuns: cometer erros na concepgio do
produto, ter estoques ou disponibilidades além do necessario, superespecificar ou subespecificar
materiais e servigos, produzir além do necessario, produzir com defeitos, retrabalhar produtos

defeituosos, produzir com filas, transportar produtos inadequadamente, etc.
Este elenco de coisas causa redugdo da produtividade, da eficiéncia, empobrece as

tarefas, subutilizando o potencial criativo das pessoas e grava desnecessariamente os custos. Os
clientes, evidentemente, niio estdo dispostos a pagar por eles.
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Pior ainda, os clientes ficardo insatisfeitos ao tomarem contato com deltitos ¢
inadequacdes, o que pode gerar custos incalculaveis em termos de desgaste da imagem do
produto e da unidade empresarial.

Somemos, também, a estas constatacdes, a crescente preocupacgdo com o meio ambiente

e com a limitacdo e o esgotamento dos recursos naturais.

Porter & Van der Linde (1995) chamam a atengio para o quanto a polui¢io custa em
termos de desperdicios de recursos, de esforgos € de diminui¢o de valor para o consumidor,

citando - como exemplo - o descarte de embalagens por distribuidores e consumidores.

No entanio, via de regra, as perdas € os desperdicios estdo incorporados ao nosso dia-a-

dia e, de tal forma nos sdo familiares, que jd ndo conseguimos enxerga-los como anomalias.

Muitas vezes, gquando da exibi¢do de fitas de video versando sobre o tema, flagramos
comentarios de alguns dos assistentes a respeito das condigdes extremamente precdrias do
ambiente mostrado. As mesmas pessoas, no entanto, nio conseguem perceber, em toda sua
extensdo e profundidade, o quadro em seus proprios locais de trabalho, em suas proprias

residéncias.

Nos dias atuais, ainda adquirimos (por impulso) objetos, alimentos, etc, gue nao
utilizamos ou até mesmo desperdicamos, acumulamos entulho e lixo em quantidade
substancialmente maior que nossos ancestrais e, normalmente, nio sabemos como efetuar o
descarte. Este € um tema renitente gue incomoda e preocupa tanto os cidadios quanto os

municipios relativamente conscientizados para a questdo.

A "Revolugdo Tecnoldgica” que estamos vivenciando acentua o surgimento de novos
tipos de desperdicios, que, no cendrio anterior, eram tidos como atividades de bom desempenho.
Estando disponivel a troca eletronica de dados (EDI) por exemplo, a comunicacio € a cotacao por
telefone ou fax passa a ser vista como consumidora de papel e de tempo, como geradora de custos
¢ de mal entendidos.

Infelizmente, a consciéncia ¢ o esfor¢o empregados, no sentido de modificar
drasticamente a situacdo, ndo sio generalizados nem concentrados. Mesmo em relacio 4 iniciativa

privada, onde avan¢amos mais, ndo podemos afirmar que tenhamos alcancado os niveis exigidos

pelos referenciais internacionais.
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1.6. Tendéncias em Tempos de Mudanga

Entendemos ser interessante, a esta altura do trabalho, apresentar algumas tendéncias
que podem ser identificadas no complicado universo empresarial que vivenciamos. E importante
frisar, tendéncias estas nem sempre upinimes, refletindo em muitos casos os verdadeiros dilemas
enfrentados pelas equipes gerenciais.

Como apregoam os estudiosos da administragio contempordnea, € essencial que ©
exercicio de formulagio de visdes seja praticado pelas unidades empresariais. E para que seja

possivel formular visdes, € preciso estar atento as tendéncias.

Nosso intuito, neste topico, ndo € o de explicar o que vem ocorrendo ou o que vd
ocorrer. Simplesmente, estamos montando, completando um painel que mostra a turbuléncia € o

dinamismo destes tempos.

Vamos entdao procurar tratar o assunto de forma segmentada, para melhorar a
comunicacdo e a compreensao das mensagens, deixando claro o intenso relacionamento existentes
entre estes segmentos:

.Tendéncias em Gestdao de Unidades Empresariais;

.Tendéncias em Gestdo de Unidades Empresariais Publicas e

.Tendéncias em Relagdes de Trabalho.

1.6.1.Tendéncias em Gestao de Unidades Empresariais
1.6.1.1.A Evolugioe Tecnoldgica

A incrivel velocidade com que se manifestam as mudancas na informdtica propicia aos
usuarios a interacdo com novos equipamentos € programas, que permitem o acesso a facilidades €
servigos em escala mnédita. A cada dia, surgem novas aplica¢des para o trabalho, a educagio ¢ o

lazer.

A demanda por microcomputadores e programas se populariza entre profissionais
liberais, entre jovens, criancas e domas de casa. Qualquer pessoa se torna usudria potencial.
Jogos, programas educativos e enciclopédias sdo responsaveis por parcelas bastante significativas
das vendas do setor.
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Nas organizagoes, a informatica substitui formularios convencionais, blocos de anotacdes
de pedidos € pode diminuir bastante a burocracia rotinetra. Aplicativos € programas feitos "sob
medida” permitem a interagao "amigdvel” das pessoas com a maquina.

Maloff (1995) garante que a Internet estd se transformando numa das principais
ferramentas da Reengenharia. Para ele, os efeitos da utilizagdo da Internet no continuo processo
de transformagdo das empresas sdo inumeros ¢ inevitaveis. Reducfo de despesas, aumento de
receitas ¢ agilidade nas negociacdes, com alcance mundial, sdo algumas das mudangas apontadas
pelo consultor.

Sem divida, o que somos capazes de enxergar hoje, no tocante a reformulagio da
administragdo, € a ponta de um “iceberg".

Falando sobre os efeitos da chamada "Revolu¢io da Informacao”, Mc Kenna (1995)
nos mostra varias angulos da questio:

.aspectos positivos remontam a versatilidade no oferecimento de opgdes de produtos
perfeitamente identificados as caracteristicas dos clientes, concepco esta que, quando levada ao
limite, trabalha cada cliente individualmente:;

.aspectos para os quais se deve manter permanente estado de alerta como o empenho
constante no atendimento esmerado e continuamente melhor dos consumidores e o
monitoramento do ambiente industrial, no sentido de identificar a entrada de novos e poderosos
rivais, surgidos de gualquer dos pontos do planeta e

.aspectos negativos, assim entendidas a vulnerabilidade - na medida que informagdes
estratégicas podem se tornar acessiveis a qualquer usuario da rede ¢ a lentiddo com que as
empresas, especialmente aquelas de grande porte, vem acompanhando e promovendo mudangas,

se comparadas a velocidade de incorporcdo de novas informagdes pelos individuos.

O crime por computador preocupa as grandes empresas norte-americanas, segundo
recente pesquisa conduzida por Carter (1995). Fraudes comuns envolvem cartbes de crédito,
telecomunicagdes, uso pessoal das maquinas, acesso ndo autorizado a arquivos confidenciais ou
programas copiados ilegalmente. Das empresas que responderam a pesquisa, 98,7% afirmaram
que ja foram vitimas de crimes por computador. De 75% a 80% dos crimes sdo cometidos pelos

proprios empregados.
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Parece estar claro que muito do desempenho de uma unidade empresarial, dentro deste
complexo ambiente, estd condicionado a forma como estas empresas captam, organizam e fazem
uso das informagdes.

Moore (1995), presidente do Conselho de Administracdo da Intel, conhecido entre os
colegas da empresa por ter o dom de transformar situagdes complexas em regras sucintas, aftrma
sobre a Revolucdo Tecnoldgica: "Quem desacelerar estard condenando a si mesmo. E o caminho
certo para o desastre.”

Eis alguns de seus progndsticos:

.com o incremento da capacidade de processamento de dados ¢ o desenvolvimento dos
softwares, o uso do computador como um cumpridor de ordens ndo deverid durar muitos anos. As
pessoas poderdo conversar com um computador ¢ ele imprimird o que disserem;

J'a colsa que mals me impressiona é que eles parecem ndo ter limites. No futuro,
poderemos escrever um texto em inglés e o computador o traduzird para o japonés ou chinés,
instantaneamente”;

"estamos perto de poder, por meio de uma ligagdo telefdnica, transmitir, ainda na
maternidade, a imagem de uma crianga recém-nascida para todos os parentes e amigos em

qualquer lugar do mundo. Ficcdo cientifica? Em 1860, também era dificil imaginar o aviio."

Hoje, j& se cogita, na drea médica, a "cirurgia a distincia” - possibilitada por uma rede
de computadores e um robd - em que o cirurgido pode estar em uma localidade e o paciente em
outra.

Conhecemos ja algumas experiéncias transformadoras que vem ocorrendo com ¢ setor

bancario e com os supermercados brasileiros.

Na onda da expansdo das redes de computadores, uma verdadeira revolugio estd por
acontecer com os metos de comunicacao. Assef (1995-1) reporta que na sede da empresa EDS,
em Dallas (EUA), foi criada uma cidade simulada, onde a banca de jornais é um tétem
eletronico. Nele, o leitor "edita” o seu proprio jornal. Num terminal, ele escolhe o caderno de

esportes de um periédico, a parte de cultura de um outro, ¢ assim por diante.

Ja estdo disponiveis servigos de classificados por computador. Os aniincios sdo gratuitos,

circulam instantdneamente € sdo acessiveis a qualquer usudrio ligado 3 Rede Internet.
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Quase todos o0s servigos podem se diferenciar, tornando-se personalizados. E neste
aspecto, contempla-se expectativas e desejos dos clientes, que se sentem muite mais satisfeitos
quando sdo servidos e reconhecidos de forma individualizada em vez de serem tratados como uma

parte andnima da massa.
Selecionamos algumas idéias sobre a "vida digital", emitidas por Negroponte (1995).

A idéia da televisio individualizada, segundo o autor, transforma radicalmente o
conceito de rede de televisdo aberta. No futuro, as noticias e os sistemas de informacio terfio
potencial muito maior de integracio com o uswario, a ponto de podermos imaginar jornais
totalmente personalizados.

"A noticia do atraso de seu vo6o marcado para a primeira hora da manha deve estar na
manchete de seu jornal personalizado. E mais: se a rede for inteligente o suficiente, ela deve ser
capaz de informar seu despertador para que ele o deixe dormir um pouco mais - depois, € claro,
de ter verificado outras possibilidades de vdos. E se o vdo estiver dentro do hordrio, a edigdo

matutina de seu jornal deve incluir a previsao do tempo da cidade para a qual vocé esta indo..."

Os programas de TV poderdo ser transmitidos com um indice, no icio. Consultando

esse indice, serd possivel eliminar os programas que ndo se deseja ver.

Segundo pesquisas citadas por ele, mais de 95% das empresas que anunciam em
"Paginas Amarelas” usam este meio como dnica forma de propaganda nos EUA. Por esse
motivo, a oportunidade de acrescentar outros detalhes, informagoes do dia, fotografias, video e
narrativas de dudio seria de grande interesse para os prestadores de servigo. "Paginas Amarelas”

desse tipo sertam parte ativa da rede e nao um livro estitico em uma prateleira.

Desta forma, ele conclui que os produtos e servigos de sistemas que nao se preocupam
com a inteligéncia da rede de computadores € de suas extremidades limitam a qualidade de tudo

que € oferecido a partir deles.



Ao mesmo tempo em que explodem as vendas de equipamentos € dos pacotes de
software e em que s3o percebidas inlmeras vantagens e economias decorrentes da utilizagio dos
recursos da informdtica, consultores mais sensatos recomendam cautela em relagio aos

investimentos nesta area.
Os equipamentos sofrem uma acentuada desvalorizagio em curtos periodos de tempo.
Segundo Figueira (1995}, a depreciagdo pode chegar aos 50% num Unico ano.

Nascimento (1995) chama atengdo para os cuidados € para a conscientizagio necessarios
a0s novos usudrios da rede.

Em adendo, pesquisas recentes, divulgadas por Churbuck (1995), indicam que o namero
de reclamagdes recebidas, pelos fabricantes de equipamentos e de programas. € também bastante
notavel. A Dell Computer, por exemplo, atende entre 4000 e 16000 chamadas didrias 365 dias
por ano, e a Microsoft, em dezembro de 1994, registrou 25000 chamadas por dia.

Parece haver, portanto, fortes indicios de que micros cada vez mais potentes e baratos
produzam uma quantidade de problemas que 0s atendentes de suporte nao conseguem resolver.

Cottrill  (1995) comenta pesquisa. recentemente publicada pelo Departamento de
Recenseamento dos Estados Unidos e analisa até que ponto o crescimento da Internet, também
conhecida como a "superestrada da informacao” pode ampliar a distancia entre as pessoas ricas ¢
pobres da sociedade. Esta pesquisa relaciona as possibilidades de se possuir um computador em
casa em relacfio a renda, 4 raga e ao nivel de instrugdo dos membros de uma familia. Ndo causa
surpresa que os resultados do estudo apontem que ¢ acesso a laternet € a0 computador esta

concentrado en1 familias com bom nivel de instru¢do e situadas na faixa de renda mais alta.

Esses dados vém a tona, justamente a época em que o conceito de servico universal vern
sendo debatido nos Estados Unidos. Descobrir meios de assegurar o acesso as redes, a um custo
que as pessoas possam pagar, € certamente um dos desafios destes novos tempos. Entre as idéias
que estdo sendo discutidas, destacam-se a concessio de deducdo ao imposto aos compradores de
computadores, a criagdo do servico de correio eletrénico para criancas de baixa renda ¢ o

desenvolvimento de programas para ensinar as pessoas interessadas a usar as redes.
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1.6.1.2.A Era do Conhecimento

Um artigo da The Economist/Gazeta Mercantil (1995) revela que pesquisadores
japoneses, seguindo as passadas de Drucker, vislumbram o fim da Era da Informacio,
prevendo que esta dard lugar a Era do Conhecimento.

De fato, com a Revolugdo da Informagio, estamos tendo acesso a um tluxo bruto de
dados de carater ilimitado. Segundo a fonte, ndo ha nada de errado com a informacgdo, desde que
ela ndo seja venerada. Quanto maior for a disponibilidade de informagdes, maior serd a
necessidade das pessoas trid-las e interpreta-las.

Drucker (1995) realmente confirma, em seu mais recente trabalho, que as unidades
gmpresariais ¢ seus executivos, em plena Revolucio da Informacio, necessitam transformar-se em
conhecedores de informacoes:

.uma base de dados, por maior que seja, ndo se traduz, necessariamente, em
informaces. E preciso conhecer informacdes e aprender a perguntar: "De que informacdes
necessitamos? Quando necessitamos delas? Em que forma? E onde obté-las?”. No momento em
que estas questdes sao feitas, torna-se claro que as informag¢des de que uma empresa mais
depende para a tomada de suas decisoes estratégicas, somente estio disponiveis numa forma
primitiva e desorganizada. Sao os dados a respeito do que acontece fora dela (mercado, clientes e
nio-clientes), onde se encontram os desafios, as ameacas ¢ as oportunidades de bons resultados;

.como obter 0s dados necessarios, como testd-los e como junta-los ao sistema de
informagdes existente para tornd-los eficazes ao processo de tomada de decisdes da empresa deve
ser o passo seguinte para os usudrios de informacio. As unidades empresariais dependem de
dados internos, notadamente sobre custos, bem como de hipdteses nio testadas a respeito do meio
externo;

.0 mais dificil dos desafios € a juncdo ou, no minimo a compatibilizagdo, de dois
sisternas de informagdo: o gerencial e o contabil. A contabilidade tradicional, bastante
questionada nos Gltimos anos por movimentos de reforma, tende a ser menos financeira € mais
operacional,

"0 pessoal dos computadores ainda estd preocupado com maior velocidade e memarias
de maior capacidade. Mas cada vez mais, os desafios ndo serdo técnicos; ao contrario, eles

estardo ligados a conversdo de dados em informagdes utiliziveis".



1.6.1.3.Metodologia

Uma das justas e constantes preocupagdes dos empresarios, em tempos de mudanga, diz
respeito 4 atualizacdo em gestdo. No entanto, a busca insana por técnicas e métodos mais

eficazes vem também sofrendo criticas.

Cogan (1995) alerta para o verdadeiro "mar de siglas”, no qual nem bem uma inovagao
metodoldgica é absorvida, surgem outras teoricamente mais eficazes. O professor da FEA - UFRJ
recomenda avaliacdes mais criteriosas dos beneficios financeiros oriundos destes métodos para
diminuir os custos de operagdes.

Uma das formas mais evidenciadas de se proceder & reestruturagiio de empresas é a
Reengenharia.

Comentando sobre a Reengenharia, Hamel & Prahalad (1995-1) se declaram contrarios a
reestruturacio pela reestruturacio das unidades empresariais. Pederson (1995), alinhado com
os mencionados autores, afirma que a reepgenharia nao é necessariamente um mal, mas padece
de uma limitagio congénita, colocando algumas questdes. "Repensar os processos operacionais
internos, eliminar etapas intteis, reduzir tempos de desenvolvimento de produtos, atender com
mais agilidade ao mercado, ... tudo bem. Mas e quanto ao future? E o aumento da riqueza da
empresa? E a criagdo e o dominio de novos negdéeios a frente da concorréncia?”

Ja € também comum, o0 questionamento sobre a real necessidade e efetividade das
certificacies de sistemas de qualidade, certificagdes de produto e acreditacdes.

Almeida (1995-1) analisa de maneira bastante realista a forma como as normas tém sido
encaradas € utilizadas no Brasil. Ao mesmo tempo em que se comemorava ¢ nimero de 800
empresas certificadas, o autor recomendava "cuidadosa reflexdo” a respeito. "Nao se trata de
menosprezar 0 esforgo, inclusive financeiro, de centenas de empresas que lutaram pelo
certificado. Ocorre que a sensagéo de orgulho que acompanha cada nova certificacdo €, antes de
tudo, uma espécie de alivio de quem olha para tris e lembra do desleixo ancestral com a
qualidade, quando o certo seria olhar para a frente, sabendo que corremos atras de competidores
que ja fazem muito mais e, por isso, nem se preccupam com as licdes da ISO.”
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Hoje, nao é incomum a ocupacio de espagos publicitirios em revisias especializadas em
Gestdo - antes preenchidos com avisos de obtengio de certificados - por anuncios de empresas
que comunicam seu agraciamento com prémios concedidos por entidades absolutamente idoneas ¢
criteriosas, atestando sen grau de qualidade, sua capacidade tecnolégica e administrativa, e sua
competitividade internacional.

Num ambiente de rdpidas transformacdes tecnologicas € da demanda crescente por
qualidade de parte dos clientes, as empresas tém que forcosamente buscar a compreensdo do que
acontece em seu mercado, como também ndo podem desconhecer as priticas das melhores
companhias do mundo.

Neste sentido, o "Benchmarking” - o processo de comparacdo de referenciais de
qualidade - apresenta-se como uma importante ferramenta de analise ¢ decisio.

De acordo com Micklewright (1993), apesar de ser comum ouvirmos argumentos de
pequenas empresas, a respeito do "Benchmarking” como "muito caro" ou "muito demorado para
implementar”, elas ndo devem ignora-lo.

O referido autor aponta os riscos da pratica do que se convencionou chamar
"Benchmarking Informal”, que €, segundo ele, extremamente ineficiente. As pessoas compilam
informacio de suas fontes respectivas, mas fica a critério de cada um, divulgad-la dentro da
empresa. Dessa forma, poucas pessoas tomam ciéncia da nova informagdo e ela ndo

necessariamente € combinada com informacoes existentes nas mentes de outros empregados,

impedindo a formacdo de um quadro geral da atuag@o dos competidores.

O "Benchmarking™ marca o inicio de uma nova cultura de troca de informacoes. AS
empresas consagradas pelo publico e lideres em seus mercados se transformam em espelho para

outras empresas.
QOutra linha de raciocinio que parece fazer bastante sentido é aquela que ressalta, cada

vez mais, a importincia maior do planejamento estratégico em bases corretas. Pouco efeito tem
surtido o marketing agressivo, quando se falha no planejamento de produgao e de vendas.
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A Fiat galgou, em 1995, o 20. lugar no "ranking" nacional, suplantando a General
Motors, gragas ao correto dimenstonamento de mercado para carros populares. Mais que 1850,
como mostra Assef (1995-2), a FFiat, inspirada na Toyota, estd produzindo o carro exatamente ao
gosto do cliente - modelo, cor e opcionais. O consumidor passa a programar € pode acompanhar
a produgiao de seu automovel. E a inversio do processo tradicional: em vez de terminar no
cliente, comega a partir dele.

A Brahma, por outro lado, subestimou a forca de sua maior adversaria, a Antarctica, o
mercado e até mesmo os efeitos do Plano Real de Estabilizagao.

A queda repentina e brusca dos lucros faceis para as institui¢des financeiras posicionou
muitos bancos em diftculdades de adaptagdo em relagdo a uma economia com moeda estavel. O
periodo de forte aperto na liquidez gerado pela politica de austeridade monetaria do governo, tem

ocasionado a intervengao em muitas instituigdes ou até mesmo sua liquidagfo pelo Banco Central.

O que parece ser.uma realidade cada vez mais presente para as organizagdes, de forma
geral, € que o mercado nio tolera, por muito tempo, decisdes estratégicas erradas.

1.6.1.4.Estratégias
Mercados e Precos

Drucker (1995) enfatiza a nio percepgido, pela maioria dos dirigentes de untdades
empresariais, da abrangéncia e da profundidade das mudangas em curso. Infelizmente,
segundo ele, um grande nitmero de empresas em todo mundo nio focaliza ainda seus negocios na

satisfacio das necessidades de seus clientes.

Mesmo sendo ¢ criador, hd 40 anos, do conceito da "empresa voltada para o cliente”, ele
alerta que esta postura ji ndo ¢ mais suficiente. As mudangas de comportamento e de habitos de
consumo ocorrem entre os clientes de hoje e os nzo-clientes, dentro de um contexto mais amplo
de mercado.
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O referido autor aponta também as causas da queda de uma série de empresas
dominantes, até pouco tempo atras, que, segundo ele, resumem-se a "S Pecados Mortais”:

.cultuar altas margens de lucro e precos altos;

ixar o preco de um nove produto, com base "naquilo que o mercado pode suportar™;

fixar o prego com base nos custos;

restringir vendas de produtos promissores, preservando mercado a produtos que
compdem o "velho e lucrativo negdcio” e

.alimentar problemas € matar de fome as oportunidades, alocando os melhores recursos a
solugio das questdes aparentes.

Bower & Christensen (1993) chamam a aten¢do para o grande perigo que uma unidade
empresarial corre ao procurar fazer somente o que o cliente quer agora. Sdo citados os exemplos
de empresas que desenvolveram novas tecnologias - IBM (mini e microcomputadores) e Xerox
(copiadoras de pequeno porte) - ocuparam-se em ouvir seus clientes e tornecer a eles os produtos
requeridos e, no final, acabaram surpreendidas por tecnologias que ignoraram ou abandonaram

por sugestio dos seus proprios clientes.

Taucher (1995) ilustra, citando um memorando interno famoso, a época, que

mencionava que "a IBM ndo atuava na inddstria de brinquedos”.

Bower & Christensen (1995) defendem que as tecnologias que abalam as companhias
estabelecidas ndo sido, na maioria das vezes, radicalmente novas ou mais dificeis. Elas tém duas
caracteristicas:

.seus principais atributos nio sdo valorizados pelos clientes habituais. Ja naqueles que
esses consumidores priorizam, o produto nfio tem uma performance tio boa. Um exemplo sio os
primeiros radios transistores da Somny. Eles sacrificavam a fidelidade do som, prezadissima pelo
ptblico, mas ofereciam um pacote de novos atributos excepcionais - eram pequenos, leves e
portateis, e

.em relacdio aos atributos que os consumidores valorizam, estas tecnologias evoluem tio
rapidamente que invadem o mercado estabelecido.

SO nesse ponto do desenvolvimento € que 0s principais clientes das companhias

tradicionais passam a desejar a inovagdo. Mas entfio € muito tarde: os pioneiros ja dominam o

mercado.
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As recomendagies destes 2 estudiosos incluem:

adentificar se uma tecnologia latepte € disruptiva - rompe com o0s padroes de mercado e
nde despertam de mmediato interesse nos clientes habituais - ou € de sustentagio;

definir a importancia estratégica da tecnologia disruptiva;

Jocalizar o mercado inicial para esta tecnologia e

.delegar a responsabilidade de desenvolver € de manter 0 novo negdcio a uma

organiza¢ao independente.

Outro aspecto mercadolégico, apresentado por muitos dos publicitarios e homens de
marketing, € que se todos os concorrentes, em relacdo a um determinado produte, limitarem-se a
oferecer simplesmente © que o cliente quer, nfo € dificil chegar a conclusio de que o mercado
serd abastecido por produtos muito semelhantes, o que invariavelmente leva a durissimas disputas
de pregos.

Alias, com relacao aos pregos dos produtos, nota-se também um direcionamento a
estabilidade de precos mais baixes - decorrente das melhorias de performance - em
contraposicao as liquidagdes arrasadoras. nas quais as baixas drasticas podiam ser sustentadas

apenas por curtos periodos de tempo.

Taucher (1995) explora também o dilema entre "manter um negocio que declina
lentamente mas ainda € um sucesso, ou matd-lo". Segundo ele, € muito tentador escolher a
primeira op¢éo, ja que os lucros de curto prazo sio maximizados. A favor da segunda alternativa,
existe a liberagdo de recursos para novos empreendimentos e ajuda a criar uma cultura

admimstrativa voltada ao desenvolvimento de outras iniciativas de sucesso.

Primeiro veio a diferenciacio de produtos, depois o marketing de nichos - focalizado
em segmentos especificos de mercado - e agora acredita-se, na Era da Informagio, no marketing
que privilegia cada consumidor potencial como um alvo altamente desejado, no dizer de Kotler
(1995), o mercado personalizado.
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Linneman & Stanton (1993) identificam 3 for¢cas que estimulam as empresas a
direcionarem melhor suas atuacgoes:

.a existéncia de grupos heterogéneos de consumidores, com gostos e habitos de
comportamento proprios;

.a maior flexibilidade dos processos produtivos, 0 que aumenta a possibilidade de se
oferecer produtos variados e

.0 surgimento de uma midia mais segmentada para atingir publicos especificos. Webster
Jr. (1992) confirma que uma das mais claras tendéncias encontradas, nos Gltimos anos, consiste
no declinio da comunicacdo impessoal, da comunicagdo de massa € na ascencio da comunicagio
pessoal, cada vez mais direcionada ao cliente especifico.

A disponibilidade de bancos de dados com informagdes minuciosas sobre os
consumidores - do patrimdnio e da renda mensal até os passatempos favoritos - € que possibilita a
abordagem direta. Estamos falando de um recurso muitas vezes mais poderoso que as malas

diretas, que continham apenas nomes e enderegos.

Voltando a Linneman & Stanton (1993), nichos ocultos rentiveis podem ser encontrados,
por exemplo, a partir da andlise do perfil dos usuirios mais e menos frequentes, do estudo sobre
quem esta ampliando ou reduzindo as compras, do levantamento da regiao onde se concentra o
maior ndmero de clientes, das promogbes que exercem mator apelo sobre os diversos publicos e

do reconhecimento sobre quem toma as decisdes de compra dentro da empresa ou da familia,

Ries (1995) enuncia leis de Marketing, das quais destacamos:

.a Lei da Liderancga: é methor ser o primeiro do que ser o melhor. Todos se lembram do
primeiro;

.a Lei das Categorias: se uma empresa ndo pode ser a primeira, deve criar uma nova
categoria na qual possa ser a primeira;

.a lei da Mente: € melhor ser o primeiro na mente do consumidor do que o primeiro no
mercado;

.a Lei da Percepgdo: marketing ndo € uma batalha de produtos e sim, de percepgdes e

.a Le1 do Foco: € preciso ser dono de um conceito - palavra ou beneficio - na mente do

cliente potencial. Uma empresa fica mais forte quando reduz a abrangéncia de suas operagoes.
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Gale (1995) reforga a énfase na qualidade percebida pelo cliente como tator chave para a
geracio de ifucros em qualquer setor de atividades. Segundo ele, os profissionais de marketing
tém condigdes de criar marcas fortes € obter retornos substanciais, desde que as empresas se

empenhem em se tornar lideres em qualidade percebida pelo cliente.

Albrecht (1995) apregoa que o pensamento gerencial ocidental necessita descobrir o
cliente e o servico, sugerindo 7 pontos de focalizagfio e de verificagio:

.0 ambiente em que a empresa recebe o cliente;

.as sensagles que este ambiente cria;

.0 contato interpessoal;

.0s procedimentos utilizados;

.as informagdes fornecidas;

.as condi¢des financeiras e

.as entregas.

Drucker (1995) aponta mudancas profundas no varejo:

.a redefimcao de varejo como sendo a movimentacao de mercadorias, ao invés de
simplesmente sua venda, num processo ¢ue integra a maquina do fabricante a loja, com base em
mformagoes em tempo real sobre as compras dos clientes. Este conceito tem possibilitado
expressiva redugdo dos custos em toda a cadein. E o resgate da Logistica, que permite a
administracdo do fluxo do preduto ou do servigo, desde o suprimento até ¢ atendimento ao cliente
e 0 pds-venda;

.0 significado do termo "atendimento” como sendo “provisdo de informagdes” ¢
"possibilidade de sair o mais ripido possivel da loja, apds a definigao da compra”, ao invés de
"alocacdo de um vendedor para cuidar pessoalmente de cada cliente”. A maioria dos clientes nao
quer, necessariamente, que o ato de comprar seja agradavel, mas sim indolor;

neste sentido, o "marketing direto”, o "telemarketing”, os "shopping centers simulados”
na tela do computador conectado a Internet, reforgam esta tendéncia;

.a internacionalizacdo do varejo, com empresas como a Wal-Mart e a Benetton,
expandindo seus negdcios por varios paises;

.a ascengdo de lojas independentes ¢ de "minishoppings™, em contraposicio as lojas de
departamento (principalmente) ¢ aos “shopping centers tradicionais”, visando uma personalidade

bem definida para as lojas e o atendimento a um nicho de mercado claro;



.as alteragbes que os novos varejistas estdo empreendendo t€m como base um profundo
entendimento das mudangas ocorridas - € que estio ocorrendo - na vida dos clientes e

.estas mudangas, por outro lado, estiio tendo efeitos sobre a estrutura da economia, os
fabricantes de bens de consumo e sobre a propaganda. O Mappin, por exemplo, atende 2000
ligagOes por dia, principalmente aos domingos, quando sdo anunciadas ofertas especiais por
emissoras de televis@o. Segundo Drucker (1995), "é no varejo - e ndo na fabricagdo ou em
finangas - qgue estd a agéo hoje.”

Durante décadas, o varejo brasileiro tem se comportado como um setor extremamente
tradicional, restrito a pequenos negécios familiares, resistente a profissionalizagdo e aos avangos
tecnologicos.

Esta situacdo imperiosamente muda com a constatacio de que o varejo ¢ um dos alvos

prediletos dos investidores estrangeiros.

Confirmando tendéncia brasileira de priorizar a informatizagio no varejo, vartas lojas de
departamento e supermercados investiram e estdo investindo alto em sistemas de informagio ¢

automacgio comercial.
Estrutura Organizacional

Outra tendéncia que vem obtendo boa aceitagdo em relagdo a organizagio do trabalho € a
horizontalizacdo. Diante da realidade de um novo mercado, a forma divisional - verticalizada -
tem se mostrado ineficiente, principalmente nas grandes empresas. Segundo Ghoshal & Bartlett
(1995), as divisGes acabam fragmentando os recursos, deixando de oferecer as respostas dgeis que
o mercado estd a exigir. A horizontalizagio bem implantada incentiva o autocontrole, o
autogerenciamento, a cooperagio interna e o espirito empreendedor daqueles que estdo as voltas
com 0s processos no dia a dia e em contato direto com o mercado. Atualmente, algumas empresas
ja reconhecem que seus negdcios t€ém maior probabilidade de transformar-se em sucesso, quando
hd um maior grau de liberdade enire 08 membros de suas equipes de trabalho.

Em decorréncia do quadro de flutua¢des dos mercados e do aumento da incerteza nas
expectativas quanto ao reforno do investimento produtivo (prazo ¢ taxa) € do consequente nivel de
risco envolvido na tomada destas decisdes, observa-se clara tendéncia de cooperagio entre
empresas - cadeias de valores - verificada internacional ¢ nacionalmente, como mostiram Souza &
Bacic (1993).
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Existem dentro das formas de relagdo entre empresas, aquelas. derivadas da tendéncia a
externalizacdo - através da subcontratacdo, da revenda, da franquia e da parceria - ¢ outras
derivadas de associagdes entre empresas, que incluem até mesmo a cooperagdo entre
concorrentes, que, em alguns casos, admitem sua insuficiéncia individual para enfrentar a nova
realidade econdmica.

O conceito de corporagdo modular colocado em detalhes e casos por Tully (1993),
evidencia esta tendéncia dos anos 90. As empresas que adotam esta forma de orgamizagio t&m
ganho clientes de empresas rivais integradas rigida e verticalmente, focalizando o capital préprio
em atividades em que elas tem competéncia e vantagem competitiva em relacdo a seus
concorrentes, e externalizando o restante delas. A Nike e a Reebok subcontratam a prépria
fabricacdo de seus produtos de fabricas localizadas em Taiwan, Coréia do Sul e outros paises

asiaticos.

O proposito das novas formas de organizagdo, segundo Webster Ir. (1992), € responder
rapidamente e de forma flexivel 4 aceleracdo das mudangas tecnoldgicas, a competigdo e as
preferéncias dos clientes. Lancamentos sdo agilizados, etapas mercadologicas € de producéo sio
gueimadas e um mercado maior € conquistado, num processo em que cada parceiro entra com sua

vantagem competitiva e ambos saem ganhando.

Foi o que aconteceu com a Refinagdes de Milho Brasil € a Sadia, com o langamento da
margarina Mazola. A Refinagdes cedeu o nome e a Sadia entrou com a produgio, o

desenvolvimento, a pelitica comercial € a distribuigao.

Alguns dos ganhos e beneficios esperados a partir do inter-relacionamento bem
administrado entre empresas sao:

.0 aumento da competitividade, da flexibilidade e da eficicia das empresas
individualmente;

.0 aproveitamento das sinergias decorrentes das inter-relacbes e associagdes entre
marcas;

.a fixacdo de uma marca em mercados novos;

.a diluigdo dos riscos e dos custos pela cadeia;

.0 compartilhamento e a disseminagdo do conhecimento de concelios e tecnologias de
producdo e de gestdo,



Por outro lado, a atuagdo integrada gera novos tipos de custos a partir:

.da formagao, da coordenacgio e do controle - muitas vezes necessariamente rigoroso - de
todo o sistema de producao, desde o fornecimento de insumos até a distribuicao do produto final,
pois a imagem deste € associada A sua marca e nao as empresas contratadas;

.do desenvolvimento do compromisso dos parceiros;

.da administracdo das tensdes ao longo da cadeia, pois existem interesses conflitantes
quanto a duracio de contrato, a condigdes de pagamento (preco, prazo, etc), a prazo de entrega,
a padrio de qualidade, 2 fidelidade, a lealdade, ao compartilhamento de resultados entre clientes e
fornecedores, etc;

.da inseguranga quanto ao desempenho dos contratados;

.das restrigdes decorrentes da vinculagio com os parceiros.

Rainnie (1993) procura desmistificar a idéia de que a reorganizagdo das grandes
empresas subcontratantes estejam levando necessariamente a uma nova concentragio geografica
da producio, garantindo assim que as pequenas empresas estejam obtendo ganho com este
processo.

Segundo ele, os resultados sdo geralmente diferentes daqueles esperados:

.empresas grandes, solicitando grandes quantidades, impdem-se a seus fornecedores;

.empresas grandes praticam o “global sourcing”, ou seja, a escolha dos melhores
fornecedores nao importando a nagdo de origem. Esta pratica € facilitada pela dispombilidade de
sistemas eletronicos de intercimbio de dados e de redes;

.apesar da retorica de relacionamento comprador/fornecedor, a relagao normalmente
favorece a grande empresa;

.0 reconhecimento da tendéncia de que as decisdes estratégicas sobre localizagdo,
producao, processo € mix de produto sdo tomadas ¢ coordenadas no centro de um pequeno
nimero de grandes organizagdes. A localizagdo pode até ser descentralizada, mas através de
unidades fortemente monitoradas e controladas de forma centralizada.

.a responsabilidade por pesquisa e desenvolvimento, investimento, garantia de qualidade,

etc, é "empurrada” através da linha para os fornecedores;
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.a demanda ndio se manilesta mais através do fornecimento de componentes, mas sim de
sistemas {conjuntos) ou de subsistemas (subconjuntos) completos, e

.somada as "exigéncias" anteriores, o uso de normas, sob o pretexto de facilitar as
relagdes, provoca a exclusdo de pequenas ¢ médias empresas que, normalmente, nio conseguem
sobrepujar as barreiras da "qualificaciio”, isto é, nio tém tempo nem dinheiro para se habilitarem
e, ainda que consigam este primeiro feito, tém dificuldades para manter o nivel de investimento

necessario em tecnologia, pesquisa e desenvolvimento e em sistemas de controle da qualidade.

O autor conclui que as grandes empresas estdo se tornando maiores € respondem a um
confuso padrdo de reestruturagdo global com uma variedade de respostas que inclui fusdes,
aquisicoes e joint ventures.

Segundo ele, parece que o processo estd, de forma crescente, resultando em aliancas
entre grandes empresas e grandes fornecedores principais, reforgando o processo de quase-

integragdo e dominagfio de mercados por redes de grandes organizagdes.

Pequenas empresas estariam sendo marginalizadas neste processo. Haveria também uma
tendéncia acentuada em direcdo 4 polarizagiio, de tal forma que apenas aquelas com alto grau de
especializacdo ¢ capacidade inovativa pudessem se desenvolver, mas ainda assim em uma posigio
de dependéncia.

Estas criticas, no entanto, em termos do momento atual brasileiro, parecem ndo ser
totalmente apliciveis.

Asset (1995-3) reporta que a forma de trabalhar da Volkswagen € um exemplo,
formulando convites as fabricas de autopegas para se instalarem em torno de seus proprios
galpdes, e inclusive, garantindo empréstimos de seus fornecedores, junte ao BNDES. Segundo a
diregdo da citada empresa, embora em outros paises onde a Volkswagen tém fabricas, prevalega o
"global sourcing”, no Brasil ela atua de forma diferente. A infra-estrutura deficiente, com portos
obsoletos e rodovias esburacadas, levou a empresa a buscar depender cada vez menos das
importagdes. A abundinctia de matéria-prima, a energia elétrica barata e a adocio de
procedimentos como o JIT sdo outras razdes apontadas para a escolha da Volkswagen que,
atualmente, adquire nacionalmente mais de 90% das pecas utilizadas.
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Qutros exemplos: pequenas empresas brasileiras estio aproveitando oportunidades
surgidas com a globalizagao para se firmarem em virias partes do mundo, conforme reporta
Fontoura (1995): a Prawer, pioneira na producdo de chocolates caseiros no Brasil, fechou um
acordo com a empresa J. C. Menard para a transferéncia de sua tecnologia. A Agua de Cheiro
chegou 4 Ardbia Saudita, o Café do Ponto estd em Formosa e a Honey Honey estd conquistando a
América.

Fala-se, hoje, em "quarteirizar". Como vimos, nem sempre as relacdes entre
subcontratante e subcontratado sdo isentas de turbuléncias. O termo "quarteirizagdo” tem sido
utilizado para indicar a atividade exercida por aqueles que exercem a administracao do
relacionamento entre subcontratante e subcontratado.

De todo modo, as possibilidades sao tdo amplas que nio se descarta nem mesmo a
possibilidade de, uma vez enxutas, as grandes empresas voltarem a se verticalizar, preservando
apenas as fungoes desejadas. O que conta séo as estratégias adotadas, ainda que temporariamente,

pelas unidades empresariais.

Meio Ambiente

Com relagao a atengdo das unidades empresariais para com o meio ambiente, em adendo
ao que comentamos no topico Perdas e Desperdicios, podemos reconhecer alguma ambiguidade
também neste processo, pois ac mesmo tempo em que algumas empresas declaram - inclusive
oficialmente - semn cuidado com os recursos ambientais, infelizmente a grande maioria delas
continua a enxergar, conforme nos mostra Carneiro (1995), os custos da depreciacio do meio
ambiente como sendo publicos, com a possibilidade de deferir seu pagamento pelas geragdes
posteriores.
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1.6.1.5.Mcrcados Emcergentes

A existéncia de um amplo potencial para crescimmento econdmico , no minimo para as
proxinmas 4 décadas, & vislumbrada por Drucker (1995) se as empresas souberem explorar
adequadamente os novos mercados que estiio surgindo:

.08 novos mercados niio sdo de bens de consumo nem de maquinario e fibricas, onde se
supde haja um excesso de capacidade;

.0 mais imediatamente acessivel envolve informaciio e comunicacfio, o que inclui a
enorme demanda por servigos telefénicos entre os chamados "paises periféricos™. Nos paises
desenvolvidos, este mercado pode ser ainda maior, pots, segundo 0 autor, ¢ escritorio € a escola
de amanhi serdo, provavelmente construidos em torno de informagdo e comunicacio. O apetite
por informagiio se tornou ilimitado. A fibrica do futuro, ao invés de se basear na automagio -
como sc¢ pensava hi 10 anos atras - estard centrada na informagéo;

.0 sezunde mercado, chamado de "ambiental", pode representar uma oportunidade
ainda maior que o primeiro ¢ inclui o mercado para equipamentos de purificacio da dgua e do ar,
o mercado da agrobiologia - substitui¢io dos herbicidas ¢ pesticidas quimicos por produtos néo-
peluentes, principalmente biolégicos - ¢ 0o mercado de energia - redugio do uso de fontes de
energia poluentes como a gasolina ¢ o carviio e o crescimento da utilizagio de tecnologias ligadas
a energia solar, por exemplo;

.0 terceiro compreende a necessidade crescente de reparar, completar ¢ melhorar a
infra-estrutura fisica tanto dos paises desenvolvidos quanto dos paises em desenvolvimento, em
especial dos sistemas de transporte, pois grande parte da infra-estrutura mundial tem mais de 30
anos;

.0 quarto mercado € criado pela demografia e compreende "produtos" de investimento
para financiar a sobrevivéncia dos idosos. Esta nova indistria em crescimento, em todos os paises
desenvolvidos, ¢ a do "seguro-sobrevivéncia®, um fundo criado pela renda que os assalariados
reservam para seu sustento depois que deixarem o mercado de trabalho. Os fundos de pensio,
como sde mais conhecidos entre nés, criam uma demanda nunca vista antes por veiculos de
investimento, ¢

.outros mercados citades complementarmente por ele, como estando em franca expansio
830 08 de lazer (em especial, o de livros), de educagdo (tanto bdsica quanto o treinamento de
adultos} e de saade.
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Kanitz (1995-2), em relagio ao Brasil, identifica como saida alternativa para nossa
inddstria, a fabrica¢do de produtos populares.

Sua idéia pode ser resumida pelos seguintes pontos:

1o ano 2000, 2/3 da populagio mundial serdo relativamente pobres;

.a politica de substitui¢do de importagdes gerou uma industrializagdo voltada para a
produgio de bens para os 10% mais ricos de nossa populagio;

.se nds pudermos criar e vender produtos adequados para os brasileiros, ai sim, teremos
condi¢des de exportar competitivamente para o mundo - pensamento basicamente identificado
com o de Porter {(1990);

.ndustrializar produtos ainda mais sofisticados, com qualidade superior e tecnologia
mais avangada que aquela que os concorrentes internacionais ja dispdem - sobre a qual sempre
terdo maijor escala e menores pregos - é initil, simplesmente porque suas populagdes ricas séo
Mmuito mais NnumMerosas;

.a nova estratégia de produtos populares requer o aumento da renda primeiro para depois
crescermos. No caso brasileiro, por exemplo, a simples eliminagdo do FGTS (Fundo de Garantia
por Tempo de Servigo) e.a sua distribuicio imediata ao trabalhador aumentariam a renda sem
onerar s custos das empresas;

.0 conceito de produtos populares requer uma redefinicdo do que se fabrica, e até dos
canais de distribuigdo.

Prosseguindo em seu diagndstico, o autor nos mostra que nossas empresas, em média,
estdo mal preparadas para a faixa de produtos populares. A esmagadora maioria produz para a
classe média, mas as empresas que tém alcancado maior sucesso, nos ultimos 10 anos, optaram
justamente por seguir o caminho recomendado e voltado a realidade brasileira.

Também na dtica de Kanitz (1995-3), o setor de servicos é 0 que menos tem atentado
para as mudangas em curso, acreditando que se encontra "protegido” dos importados. Seus pregos

elevados estdo chamando concorréncia.

Alguns exemplos indicados por ele, 5d0;

.0s arquitetos brasileiros estde perdendo projetos de "shopping centers” para arquitetos
da Califdrnia, corretoras de Sdo Paulo vdo perder os mercados futuros e de opgoes;

.com a informdtica virtual, logo haverd gente se consultando com médicos americanos
sem sair do Brasil, e

.companhias de seguro americanas estardo vendendo seguros pelo correio.
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1.6.1.6.Enfase no Futuro

Hamel & Prahalad (1995-2) afirmam que € preciso observar as questdes que preocupani
os altos executivos de uma unidade empresarial. Eis alguns dos itens abordados na andlise:

.opimido dos executivos sobre o futuro, comparada a da concorréncia - convencional €
reativa ou original e de longo alcance;

.tema administrativo que absorve mais a atenc2o dos altos executivos - reeengenharia de
processos ou mudangas de estratégia;

.visdo dos concorrentes sobre a atuagdo da empresa no mercado - seguidora de regras ou
criadora de regras,

' .ponto forte da companbhia - eficiéncia operacional ou inovagdo ¢ crescimento;

.ponto central nos esforgos feitos para alcancar vantagens competitivas - em geral, correr
atrds do mercado ou em geral, avangar a frente;

.motivo principal que levou a companhia a adotar uma agenda de transformagtes - a
concorréncia ou a perspectiva da empresa e

Jfungdo com a qual os executivos gastam a maior parte de seu tempo - engenheiro de

manutengdo do "status quo” ou arquiteto tragando o futuro.

Segundo estes autores, se as opgdes recaem mais sobre as primeiras respostas, é sinal de
que a unidade empresarial pode estar centrando energia ¢ tempo demais na preservagao do

passado e tempo insuficiente para criar o futuro.

A experiéncia de Hamel & Prahalad (1995-2), obtida a partir do contato com executivos

seniores, € por eles resumida como a regra "40/30/20", reportada a seguir.

Em média, em torno de 40% do tempo de um alto executivo séo destinados a observar o
ambiente externo €, desse tempo, cerca de 30% sdo devotados ao exame do que pode mudar no
mundo nos proximos 3, 4, 5 ou mais anos €, do tempo empregado em olhar para a [rente, por
volta de 20% sdo dirigidos a construir uma visio coletiva do tuturo (os 80% restantes sio gastos
em consideracdes sobre o futuro do proprio executivo). Portanto, o resultado médio final € a
dedicacao inferior 2 3% do tempo dos executivos para assuntos referentes a4 construcio de uma

perspectiva corporativa de futuro.
Os autores citados colocam, entdo, o ponto de vista, baseado em sua experiéncia, de gue

a atividade em questdo deve tomar parcela de tempo consideravelmente maior das agendas dos
executivos.
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A este respeito, entendemos ser tambémn bastante interessante referenciar a opinido de
Kanitz (1994) com relagdo a habito ainda arraigado na direcdo de muitas empresas brasileiras,
exemplificando perfeitamente 0 que n&o deve ser feito em termos de criagio de futuro.

De acordo com ele, a estratégia destas empresas, durante muito tempo, consistiu na
contrata¢do de consultores, de preferéncia profissionais com acesso a informagdes privilegiadas
provenientes da equipe que estivesse no comando da economia brasileira. A providéncia seguinte
era adotar medidas que proporcionassem altos lucros advindos da antecipagdo do futuro. Tal
procedimento voltava as organizagdes a especulacdo e a arbitragem, virando as costas ao
mercado.

Como no dizer do autor, estes lucros sdo efémeros, com a redemocratizagio politica ¢
econdmica, as unidades empresariais vdo se dando conta de que a estratégia exigida pelo
momento atual € calcada na agilidade e na capacidade de se adaptar rapidamente a realidade
brasileira e mundial, em decorréncia do processo de abertura econdémica.
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1.6.1.7.Valorizac¢do das Pessoas ¢ do Aprendizado

Mostramos no topico Gestio atraveés da Qualidade que, & medida que o conceito de
qualidade tem evoluido, o foco vem se deslocando, partindo dos produtos e dos processos. em
diregdo aos relacionamentos envolvidos entre os diversos agentes (consumidores, funciondrios,
prestadores de servigos, fornecedores de insumos, etc). Com isso, as preocupagdes com atributos
ligados a qualidade do produto - prego, aparéncia, durabilidade, facilidade de manutengio,
condicio de entrega, etc - voltam-se também a caracteristicas de atendimento - competéncia,

cortesia, solicitude, prontidao, efc.
Enz (1994) aborda alguns pontos que julgamos essenciais em relacio ao tema.

Temos de reconhecer que o desafio e as pressdes com que as unidades empresariais se
defrontamn, rcfictem-se de forma cada vez mais direta sobre seus colaboradores de todos os niveis
hierdrquicos. Estes colaboradores, antes de buscarem a satisfagdo dos clientes, tém de estar bem
consigo mesmos. Vamos mais além, tém de se sentir conscientes, preparados, valorizados,
comprometidos e alivos para desemperthar 0 seu papel, ou seja, tém de se sentir capazes a pritica

do autogerenciamento, pois conceitos, técnicas e métodos ndo caminham por si mesmos.

Quando mencionamos "todos os niveis hierarquicos”, queremos dizer que, apesar de
entendermos que o processo de transformagio de uma determinada unidade empresarial ndo
dependa unicamente da atuacdo da alta administracdo, compreendemos a importincia da
conscientizagiio, da adesiio, do envolvimento pessoal, do compromisso € do nivel de influéncia

deste agente.

Moller (1995) inclui uma novidade em termos conceituais. Ele diz que € preciso ir além

do "empowerment”, € preciso ter "employeeship”.

"Empowerment”, termo ja amplamente difundido no Brasil, é definido como o ato de
delegar responsabilidades e autoridade aos funciondrios. Neste caso, o gerente é o sujeito
principal da agdo. Por "Employeeship”, ele entende o ato de assumir responsabilidades e poder,
agora por iniciativa do funciondrio, o agente principal, mas a empresa deve criar um ambiente

propicio para gue ¢€le se desenvolva.
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A tarefa de gerenciar em uma economia relativamente mais estavel € aberta a
concorréncia externa leva a definicio de um novo perfil de executivos no Brasil, Consciéncia,
transparéncia, disciplina, determinacdo, atualizacio e conhecimento do negdcio, além do
requerido para o exercicio da fungfo desempenhada, passam a ser requisitos fundamentais a
serem atendidos. Isto parece valer também para © desempenho das fungdes técnicas,
administrativas ¢ operacionais.

Drucker (1995) destaca a propria natureza do trabalho gerencial, quando ser um gerente
nio significa mais ocupar um cargo elevado, distingdo e prestigio. Significa responsabilidade,

envolvimento profundo com a empresa.

O autor citado reconhece 3 tipos de equipes e comenta aspectos relacionados a
formagdo dessas equipes:

.a equipe formada por pessoas que tém posicdes fixas, trabalham em série, apresentam
realizagdes individualizadas e atuam "na equipe". Funciona bem quando as atividades sdo
repetitivas e a sequéncia de suas acdes € perfeitamente compreendida por todos. Ex: a linha de
montagem dos primérdios da indidstria automobilistica;

.a equipe onde os infegrantes tém posicoes fixas, mas trabalham em paralelo, "em
equipe”. Ex: equipes de projeto, trabalhando com Engenharia Simulténea €

.a equipe composta por pessoas que tém posigdes principais e que se ajustam as forgas e
fraquezas dos companheiros € as demandas varidveis do jogo. Aqui, "a equipe realiza e os
membros contribuem”. Temos entdo o trabalho "de equipe”. Ex: um Conjunto de Jazz.

De acordo com Drucker (1995), as mudan¢as no “trabalho de equipe” podem ser
graduais, mas € preciso assumir um rompimento total com o passado, por mais traumatico que
pareca. Segundo cle, isso significa que as pessoas nio podem se reportar tanto ao antigo chefe
como ao novo treinador ou lider de equipe. Suas recompensas, remuneragdes, avaliacdes e
promogOes devem depender totalmente de seu desempenho em seus novos papéis, em suas novas

equipes. Mas isto € tdo impopular que a tentagdo para fazer acomodagdes € sempre grande.

Em seu entender, a decisdo de qual equipe usar para que finalidade € vital, dificil e
arriscada, além de ser ainda mais dificil desfazer esta decisdo. E preciso que os dirigentes de
empresas aprendam a tomé-la. O desafio do "trabalho de equipe” € ainda maior em unidades onde
os trabalhadores de uma organizagdo tém de receber empregados de outras unidades -
funcionirios temporirios, funcionarios que executam tarefas terceirizadas - e conviver com eles.



De forma geral, empresas bem sucedidas planejam suas acocs de forma integrada c
sustentadora aos seus negocios, investem decididamente em treinamento e educacio, acreditam
verdadeiraniente na ampla participagdo como meio para conseguir o compromisso de seus
colaboradores com seus planos ¢ geram as competéncias necessarias para a realizagio destes
planos. Além disso, estas empresas criam um ambiente de trabalho saudivel, motivador,
receptivo e sinérgico, avaliando, reconhecendo e recompensando continuamente os funciondrios

que contribuem para o sucesso de seus negdcios.

Senge (1995) nos ensina que as organizagdes que obtem maior sucesso nos anos 90 sdo
as chamadas "empresas que aprendem”., ou seja, aquelas que, através do aprendizado,
conseguemn aprimorar seus recursos - notadamente as pessoas - seus processos e seus produtos,
constantemente e de forma positiva, criando as condi¢des necessarias para alcangar os resultados
desejados.

No seu entender, a maior ambigio da Teoria de Aprendizagem Organizacional é romper
as barreiras hierarquicas e os antigos conceitos de lideranga que costumam embotar
criatividade da orgamizacdo. O chefe deve facilitar o trabalho de equipe, ouvir sugestdes ¢ dividir

responsabilidades e tarefas com todos os colaboradores.

As pesscas precisam compartithar idéias e discutir as solugdes para que todos os
funcionarics possam estar comprometidos com os objetivos da empresa. Senge (1995) indaga:

como uma pessoa pode produzir com qualidade, se ndo acredita na organizagdo em que trabaiha?

O folheto Qualidade Total do SEBRAE/Folha de Sie Paulo (1994-2), mostra que neste
fim de século de muitas viradas, uma coisa fica clara: na politica, nos negdcios e na convivéncia
entre as pessoas, nao ha mais lugar para truques, meias-verdades e improvisacio. O brasiletro
recupera principios esquecidos, exige honestidade, participa mais de perto dos problemas que
afetam o pais. O cidaddo € mais vigilante. E o consumidor exige qualidade e faz valer seus
direitos.
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1.6.2.Tendéncias em Gestio de Unidades Empresariais Publicas

Estamos apenas comegando a conviver com as consequéncias das transformagées no
mercado de capitais globalizado e que limitam substancialmente a capacidade dos governos
influirem na economia de seus paises ou de a gerirem de forma isolada.

Também estd em cheque a capacidade do Estado em assegurar beneficios associados ao
bem estar de sua populacio.

Como ja vimos, o acesso rapido as novas tecnologias - bem como as informagdes - sua
selecdo, organizacio e utilizagio sio chaves das estratégias dos negdcios.

As consequéncias das transformacGes em curso, segundo Barros de Castro (1995)
consistem na alteragdo do papel e do significado dos "atores”, da hierarquia deciséria e do padrio
institucional e organizacional tanto no ambito publico quanto no privado.

Nio é mais possivel ignorar gue 0s acontecimentos e as tendéncias reconhecidas no

ambito da iniciativa privada irdo. certamente, trazer reflexos para a administragio publica.

As unidades empresariais privadas necessitam melhorar sua performance para poder

concorrer em uma economia globalizada.

O mundo em que estdo inseridas as unidades piblicas € o0 mesmo em que atuam as
unidades empresariais privadas.

No ambito dos custos, é basico que o nivel de impostos a serem pagos para que uma
organizacio opere em determinado pafs, nao seja, sob nenhum pretexto, muito superior aquele
dispendido em outros paises.

Ora, em havendo pressdo por parte das empresas privadas para que 0S governos as
taxem em menor grau, ¢ em ndo havendo substanciais receitas alternativas, o dinheiro para
manter e desenvolver unidades piblicas serd menor. A partir deste raciocinio, podemos entender
como serd cada vez mais dificil a sobrevivéncia e o crescimento das instituigdes enquadradas
nesta situacao.
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Presentemente, este tema vem merecendo reflexdes em todo o mundo.

O relatério da revista Forbes (1995) sobre a China apresenta entre outras, ¢stas
constatagdes:

.as organizagOes estatais funcionam como uma draga na economia. Pelo menos 40%
delas perdem dinheiro. Muitas fabricas despejam produtos mediocres no mercado. Cerca de 8%
da produgio do ano passado nem chegaram a ser vendidos. Essencialmente insolventes, essas
organizagdes nio conseguem pagar suas contas. Praticamente todos os problemas econdmicos da
China tém origem nas empresas estatais;

.se por um lado, torna-se evidente a necessidade de reformas para enfrentar as altas taxas
de inflacdo e a ineficiéncia na economia, por outro pode ser politicamente perigoso optar por
demissOes em massa nas companhias estatais. O mercado de trabalho recebe anualmente 15
milhdes de pessoas. Demitir pessoas na China nio é apenas questio de manda-las procurar um
novo emprego. As estatais chinesas garantem moradia. transporte, educagio, sadde, recreagito ¢
aposentadoria;

.a fabrica € ao mesmo tempo empregadora, o coragio da comunidade e sua rede de
seguranca. E por isso que muitos trabalhadores continuam a constar da folha de pagamento,
mesmo quando s&o mandados para casa por nao terem nada para fazer, e

.persiste a forte crenga em que a propriedade estatal é a chave para um resultado
econdmico socialmente aceitavel. Como as regras sdo ainda socialistas na sua esséncia, a

populagdo chinesa paga ¢ prego do crescimento lento e da inflagio alta.

Sink & Tuttle (1993) chamam a atencdo varias vezes para o fato de gue pessoas
pertencentes aos quadros do governo - federal, estadual, municipal - universidades, sistemas
escolares e empresas atualmente protegidas, bem regulamentadas, favorecidas ou afortunadas,
provavelmente discordam deste modo de encarar o mundo e seus desafios, oportunidades e
problemas. Segundo os autores, pelo menos poderiam concordar em que o munde esteja mudando
€ que seria conveniente, portanto, reexaminar 0 modo como devemos gerenciar neste contexto,

marcado por constante mutagio.
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No entender de Ohmae (1995), um governo pode ter razdes politicas e até sociais
infangiveis para se submeter a interesses especiais e garantir 0 minimo em Servigos, com tantos
subsidios. Economicamente, porém, isso ndo faz mais sentido. Investir em ineficiéncia nunca faz
sentide. Num munde sem fronteiras, trata-se de algo insustentdvel. Durante os tltimos anos, por
exemplo. 0 governo japonés despejou mais de US$ 300 bilhdes na economia doméstica, num
esforgo keynesiano de empurrar a demanda e combater a recessdo. A estratégia funcionou, mas
ndo fez surgir fornecedores, nem gerou empregos locais. Conforme a demanda foi crescendo, os
suprimentos passaram a vir da China, da Coréia do Sul e do resto do mundo. Como se vé, até no
Japdo, os instrumentos de controle centralizado estdo perdendo a sua forga,

Foi-se o tempo em que ndo se poderia sequer admitir a possibilidade de buscar melhoria
de performance em instituigdes publicas brasileiras.

Apds 1991, os varios ¢ graves problemas associados as instiuigdes governamentais tém

vindo 4 tona com maior frequéncia.

Este rol de problemas inicia-se pela legislacdo complexa e passa por recursos liberados
parcialmente e com atrasos; pela falta de flexibilidade da gestdo do orcamento entre elementos de
despesa; por desenfreada corrida as compras em fmais de exercicios; por uma preocupagio
gxagerada com aspectos internos; por uma orientagao que privilegia o fornecedor e ndo o cliente;
por pouco ou nenhum incentivo a formagio e ao treinamento dos funciondrios; por baixos saldrios
- principalmente nos orgios da Administragdo Direta do Executivo - suportados em troca de
relativa estabilidade e de aposentadoria com proventos integrais; pela divergéncia entre objetivos

pessoais e institucionais, etc...

Comeo consequéncia da combinagio desses fatores, tém-se um nivel de desempenho
deficiente das instituictes.

Grande parte das perdas e desperdicios gerados em nosso pafs € encontrada dentro das

unidades pablicas e por tabela os servidores sdo questionados pela sociedade.
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Por um lado temos a posicao de Kerr (1994):

"...ndo ha ddvida quanto as insuficiéncias desses servigos para atender as demandas do
Estado e da populagio. Mas € um equivoco creditar esse tato aos servidores. As pessoas
raramente se ddo conta de uma unido nefasta entre governos € interesses privados, patrocinadora
do que qualificamos de "incompeténcia programada". Uma "natural" desorganiza¢io do
Estado tem criado e alimentado uma série de empresas..."

O reverso da moeda € destacado por Almeida (1995-2), ao comentar as greves que se
estenderam por boa parte do lo. semestre de 1995, e os prejuizos causados & nacio:

"... a estabilidade transformada em valor absoluto continuara sendo interpretada como
sinonimo de impunidade por funcionarios sediciosos até que wma regra de punigdo seja anunciada
- e cumprida. O cendrio atual, folgazdo por natureza, autoriza toda espécie de indisciplina e falta

de respeiio.”

O editorial "O Pafs do Desperdicio”, publicado pelo jornal O Estado de Sio Paulo
(1995), trouxe mensagem contundente pregando uma cruzada "anti-corrupgio e anti-desperdicio”
dentro dos limites do Estado.

Por entendermos que o “"engquadramento” do Brasil como o "Pais do Desperdicio”
consiste em uma fonte importantissima de conscientizagdo e motivagdo para alterar a situagido
vigente, julgamos ser um dever expor nossa opiniioc a respeito, evidenciando pontos de
concordancia ¢ de discordancia em relacio ao discurso contido no referido artigo.

Em tal texto foi passada a mensagem de que na area privada se fez, nos ultimos anos,
um “enorme esfor¢o™ para a eliminagdo das perdas.

Como ja expressamos no topico Perdas e Desperdicios, realmente t€m sido
empreendido, principalmente na iniciativa privada, um louvavel esforco no sentido da redugio de
desperdicios, mas infelizmente estamos longe de poder aceitar que este esforgo secja

"generalizado" € que seja "enorme". HA muito ainda por fazer.

Por outro lado, vdrias instituicdes publicas tém realizado bons trabalhos em relacio ao
assunfo. Apresentamos alguns casos bastante expressivos no Capitulo 4.
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De toda forma no entanto. o mencionado artigo traz importantes colocagoes.
constatacdes e exemplos. que entendentos devam ser considerados.

"o Brasil € um canteiro de obras macabadas. das quais 1750 na area da saade. entre
hospitais. postos e ambulatdrios, conforme levantamento efetuado pelo Ministério da Salde e
revelado no Senado":

"a Unido tem 3 milhGes de imdveis, em parte alugados por valores irrisorios, ou entdo
aforados. sem o correspondente pagamento da taxa de laudémio”;

."0s escindalos nos aeroportos de Cumbica e Galefio e nos portos de Santos e Vitéria,
revelados pelo Estado, ddo conta da perda de arrecadagéio de milhdes de reais”;

.estimativas do Instituto de Engenharia de Sdo Paulo (1995) “"admitiam que os
desperdicios no ano anterior atingiram US$ 120 bilhdes de ddlares, dos quais a metade por conta
de corrupgdo. malversagio de fundos, reniincia de receitas. inércia administrativa e subsidios
indevidos nas empresas estatais":

Cescolas. estradas. pontes, barragens, acudes estiio entre as construgdes iniciadas e nic
concluidas. Suspeitas de superfaturamento. bastante usuais, criam o alibi para o abandono das
obras. enquanto os custos de financiamento prosseguermn, as multas se sucedem e, mais grave, o
que foi construido se deteriora. ao risco de perder-se tudo, no regime da mais franca
impunidade";

Sjoga-se fora. por exemplo, pelos furos na rede ou por simples desperdicio, 1/3 da dgua
fornecida as popula¢des e a indistria. Embora ¢ pais tenha um dos maiores indices de
disponibilidade de recursos hidricos do mundo, ja se estuda a taxacdo de todo e qualquer uso de
agua, e ndo somente da tratada pelas companhias estatais.”

Reconhecemos a pressio por melhor e correto desempenho das instituicdes
governamentais e por menores tributos. As empresas privadas, para melhorar sua condicio de

competitividade internacional, dependem fundamentalmente de um carga tributaria menor.

Em nosso pais, a Reforma do Estado. a Reforma Constitucional e a Reforma Tributéria
sfi0 temas em evidéncia,
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Notamos. hoje, no discurso ¢ nas agdes do governo federal:

.a prioridade ao combate a inflagiio e percebemos a sugestdo para o exercicio da abertura
do mercado, com a mobilidade das aliquotas de importacao;

.2 determinacdo em acabar com a ciranda financeira, desestimulando a maioria das
aplicagdes por prazo inferior a 90 dias;

.um forte apelo a volta do investimento estrangeiro, de médio e longo prazo, no Brasil,
que comega a contar com uma resposta favordvel de varias empresas e um debate aberto sobre a
pesada carga tributdria, que - segundo pesquisa da Arthur Andersen (1995-2) - onera em
aproximadamente 56% o lucro liquido das unidades empresariais internacionais que aqui se
instalam, a mais alta de toda a América Latina, inferior em termos mundiais somente 3 japonesa e
4 italiana;

aum incentivo a um amplo debate sobre a competitividade das exportagdes brasileiras,
onde, conforme assinala a fonte citada, exibimos uma das aliquotas mais elevadas, ou seja, cerca
de 29%. Assim, exportamos impostos, ac contriario do que fazem os paises voltados is
exportagdes como Japdo, Cingapura, Taiwan e Taildndia e

.0 ataque a outros componentes do chamado "Custo Brasil" - taxas de juros para
investimentos na produgdo, encargos sociais sobre a mao-de-obra empregada, impostos que
oneram a produgdo de bens e servigos, deficiéncias de infra-estrutura, etc. O objetivo é permitir
uma reducdo expressiva do "Custo Brasil", simplificando a cobranca de impostos e fechando os
canais que permitem a evasao fiscal.

A iniciativa dos governos estaduais em conceder facilidades no pagamento do ICMS
(Imposto sobre Circulacao de Mercadorias e Servigos) as empresas que se instalam em seus
territérios, provoca intensa e sauddvel competicdio na busca por novos recursos € gera novos

empregos.

De fato, enquanto as empresas conviviam em uma economia fechada, estes custos ndo
faziam muita diferenca, pois para competir todas as unidades empresariais "teoricamente"
deveriam pagar por eles €, como nfo restava opcdo, boa parte dos consumidores tantbém
"teoricamente” pagava o prego encarecido por essa carga. Agora € diferente!

Passaremos a expor de forma sintética, alguns dados e conceitos emitidos no livio
"Reinventando o Governo" de Gaebler & Osborne (1994) que, segundo os proprios autores,
consiste na consolidacdo de idéias e iniciativas bem sucedidas - fartamente exemplificadas - em

varios 6rgdos governamentais nos EUA.



A medida que se evolui na leitura do livro, ao contrario do que inicialmenic poderia se

pensar, constata-se inlmeras semelhangas entre a gestiao publica nos EUA e no Brastl.

Os autores mostram que o modelo de governo vigente foi desenvolvido na Era

Industrial, em condigdes bastante diterentes das que temos hoje.

Dados obtidos numa pesquisa do final da década de 1980 nos EUA, ddo conta de que
apenas 5% dos entrevistados gostariam de fazer do servigo publico sua atividade profissional, e,
dos funciondrios publicos entrevistados, apenas 13% recomendariam a carreira a seus filhos e a

Seus amigos.

Para ndo deixar duvidas quanto ao objetivo de seus estudos, os autores divulgam suas
crengas subjacentes;

*.acreditamos no governo;

.a sociedade civilizada néo pode funcionar sem governo efetivo;

.0 problema ndo estd nas pessoas € $1m nos sistemas;

.nem liberalismo, nem conservadorismo tém relevancia para a solugio dos problemas, e

.acreditamos na equidade, ou seja, na igualdade de oportunidades para todos os

It

cidadios.

Uma das mensagens mais enfatizadas no livro € o reconhecimento de semelhangas da
administra¢do de empreendimentos em institui¢des privadas e pablicas. Embora as unidades
empresariais privadas visem prioritariamente o lucro e as pdblicas, o bem estar social, os
processos, em ambas, devem ser eficientes e produtivos.

Concordamos com os autores quande afirmam que "o problema ndo estd nos objetivos e
stm nos meios. Temos tanta confianga no futuro do governo como desconfianca do modo como €
exercido atualmente. Nio queremos minimizar a profundidade do problema nem a dificuldade da
solugdo. Mas acreditamos que hd solugbes porque vimos tantas organizacoes transformadas de
burocracias convencionais em organizacdes inovadoras, flexiveis, respondendo bem as demandas

do publico.”

Os citados autores consideram irreversivel a alteragio do paradigma de "o governo

precisa ser grande, centralizado e burocratico" para "o governo reinventado”.
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Nao menos interessante € nio menos rico em exemplos € o trabalho de Carr & Littman
(1992), que demonstra claramente a aplicabilidade dos conceitos e métodos de Gestdo através da
Qualidade a realidade das instituigdes ptiblicas.

Drucker (1995) opina que a privatizaco € essencial para a sobrevivéncia dos governos e
para devolver a eles a necessaria importincia € a possibilidade de administrar seus paises.

Segundo ele, o governo € um mau operador de negdcios. Estao ocorrendo rapidamente
muitas mudangas neste final de século e diante das opgdes oferecidas aos consumidores, o
governo nio tem chance de competir. Os grandes empreendimentos governamentais que nio
apresentam bom desempenho consistem na "principal causa para a profunda crise de governo
constatada em tantos paises atualmente™.

Os governos que vém alcangando bom desempenho, iniciaram seus programas,
reduzindo seu préprio papel na gestdo da economia. Abre-se desta forma um grande espago para
que os ouiros protagonistas o ocupem.

Schwab (1995) mostra que a privatizagdo traz grandes beneficios a uma economa
emergente:

.reduz o déficit publico e melhora as finangas publicas;

Jpromove a modernizagao da indastria local por meio da competi¢do;

fortalece o mercado de capitais e

.permite ao Estado focar sua atencdo em assuntos como educacio € satide.

Ele entende, ne entanto, que um governo democratico ndo pode privatizar sem consultar

todas as partes interessadas para obter 0 maximo beneficio para a nagéo.

Voltando a Drucker (19935), ele acredita que:

.0 megaestado que este século construiu estd falido, moral e financeiramente, no entanto,
seu sucessor nao pode ser o "governo pequeno”. Ha muitas tarefas domésticas e internacionais a
serem realizadas. Nio deve ser ampliado, nem se deve aboli-lo e

.precisamos de uma teoria sobre "aquile que o governo pode fazer".

O referido autor concorda que € preciso repensar 0 governo, pois a teoria do "taxe e

taxe, gaste € gaste” ndo mais produz resultados e nem mesmo votos. Em suas palavras, "o Estado
ama-seca ¢ um fracasso total".
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Em toda parte, os eleitores sc revoltam conwra a futilidade, a burocracia ¢ os onus do

Estado ama-seca que, segundo cle, ao contrario do que se deveria esperar, continua crescendo.

Reale fr. (1995) fala em 3 grandes desalios que estdo sendo enfrentados em sua gestio a
{rente da Secretaria de Administragdo do Governo de Sdo Paulo:

.0 resgate da "carreira publica”, a valorizagao do servidor publico;

.a gestao eficiente do patriménio publico, pois "o Estado € muito rico, mas a0 mesmo
tempo, pobre, porque ndo sabe o que tem e ndo administra adequadamente suas propriedades, nio
existe gestdo do patriménio, nem politica de utilizagéo €

. solucdo do problema dos pensionistas, pois exisiem estudos que apontam um cenario
para o ano 2005, em que toda a arrecadagéio do Estado seria suficiente apenas para cobrir os gastos

com ©s inativos.

Dentre 0s principais pontos que o Ministério da Administragdo t€m langado a discussao, no
sentido de aprimorar os regimes de trabalho dos servidores publicos ¢ o desempenho das proprias
instituigdes, coloca-se em pauta os chamados "Contratos ou Programas de Gestdo". Tais contratos
compreendem compromissos gerenciais entre o governo ¢ a diretoria de uma institui¢do, com
objetivos e metas empresariais periodicas, cuja execugdo ¢ supervisionada pelo Estado. Os
compromissos devem estar ligados ao planejamento governamental para a area de atuagio da
instituigdo e tém o potencial de elevar os padrdes éticos da Administragdo Pidblica, através da
aplicagio do conceito da administragio por objetlivos.

Acreditamos ser intcressante resumir algumas contribuicdes de André (1995), sobre a
avaliagdo das experiéncias empreendidas pelo Governo do Estado de Séo Paulo, a partir de 1991:

.0 uso destes instrumentos tem estimulado a evolugao gerencial interna de cada empresa,
principalmente nos escaldes intermedidrios - chefias e assessorias de diretorias e de
superintendéncias - onde estes profissionals tiveram a esperanga de que o processo levasse a uma
maior estabilidade de rumos das respectivas empresas ante a frequente troca de diretorias e
mudangas de governo,

.a constatagéio de que existem resisténcias - fortes, mas ndo inviabilizadoras - dentro das
empresas € que as principais sdo capitaneadas por "alguns membros de dirctorias com perfis
profissionais inadequados”, embora sejam também reconhecidas resisténcias por parte dc
empregados "que defendem posigbes em que transparece o seu desejo de virem a ser os Unicos
proprietirios da empresa, sem contudo se disporem a assumir o risco que essa condigiio acarretaria,
rejeitando, por principio, tanto os controles governamentais como a privatizagdo, defendendo o

monopolio ¢ ignorando ¢ cliente.”
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.para os funciondrios das entidades fiscalizadoras, no entender da pesquisadora, €
muito mais simples reter o poder que jd conquistaram, por meio de outras tarefas tradicionais de
secretarias do que empenhar-se em algo novo, que exige esfor¢o ¢ que, segundo acreditam, néo
lhes trara beneficios de valorizagdo profissional nem salarial;

.0 fato do Governo do Estado nfo ter concedido, até a época de realizacdo da pesquisa, a
autonomia gerencial s empresas - contrapartida ao apelo por uma maior eficiéncia operacional -
era identificado como um dos pontos de estrangulamento a plena implantagio dos contratos;

.0 nico vinculo dos contratos com a realidade da administracao estadual consiste em que
"o volume global dos recursos econdmicos necessdrios a execugdo de metas contratuais € atrelado
a0 orgamento”, o que tem propiciado uma evoluc@o no processo de implantagdo dos contratos;

.com tantas resisténcias, a posi¢do de coordenar a negociacdo e a avaliagio dos contratos
tornou-se desgastante, exigindo "permanente flexibilidade, tolerdncia, persisténcia e uma
esperanga que transcende o presente”;

.0 projeto de levar empresas piblicas a prética da administragdo por objetivos enfrenta
problemas ndo apenas de cunho metodoldgico - que segundo a autora vém sendo bem resolvidos -
mas principalmente os originados "pela insuficiente profissionalizacdo e pela falta de
comprometimento de governantes e funcionarios™;

"0 risco de que o uso de contratos de gestio seja mais uma burocracia indcua é
grande”;

.a experiéncia internacional e a propria vivéncia das estatais federais brasileiras sobre os
confratos de gestdo, tém evidenciado que as dificuldades de implantacio decorrem mais das
deficiéncias dos governos supervisionadores do que daquelas das empresas supervisionadas e

.no plano internacional, no dizer de Capitani (1993), a avaliagio de desempenho
organizacional frequentemente ndoc conseguiu induzir governantes € empresas a uma malor
responsabilidade gerencial, em razio da desconexio entre as avaliagbes de desempenho realizadas
por 0rgdos superiores e o processo de tomada de decisdes adotado pelos governantes.

Iniciamos a segunda metade da Gltima década deste século. J4 ndo € sem tempo,
passarmos da reflexdo 2 agio.

Algumas instituigdes elaboram e divulgam Programas de Qualidade, mas n&o conseguem
passar do discurso a pratica.

Muitas pessoas, dentro dos quadros do governo, conseguem diagnosticar adequadamente

os problemas. No entanto, é preciso mais que diagnostico.

E preciso agir sobre este quadro, preferencialmente a luz do consenso ¢ do bom senso.
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Acreditamos seja também indiscutivel a importancia da influéncia da alta administragio
de cada uma das instituigdes nestes processos de mudangas ¢ sobre o comportamento dos
servidores, a exemplo do que ocorre no setor privado.

Existem muitas formas de se reconhecer e de se recompensar o trabalho bem feito
também em instituicoes publicas. Além daquelas previstas nos Planos de Carreira ¢ de
Avaliagdo, podemos citar, por exemplo, o investimento em educagiio e em ftreinamento, o
incentivo & participagio em semindrios € congressos, as facilidades para o cumprimento de

estdgios em outras institui¢des. inclusive do Exterior.

A maioria dos reais obsticulos a serem enfrentados, durante o processo de
transformacdo das instituictes ptblicas, posiciona-se no campo politico-legal, mas em havendo
alto grau de coincidéncia entre objetivos organizacionais e pessoais (principalmente por parte da
alta administragdo), estimulada a administragdo participativa dentro dos érgdos, e atuando através
das associacdes representativas de dirigentes (quando existentes), sem davida, é possivel reverter

uma série de condigbes e de situagdes tidas de hd muito como imutdveis.

Evidentemente, como em todo processo de mudanga, as dificuldades, as resisténcias e os

complicadores sdo utilizados como justificativas para retardar as transformagdes.

O proprio Osborne (1995) afirma que "o Brasil precisa de um time de "intocdveis", se
quiser se reestruturar”, referindo-se as dificuldades associadas aos tenticulos da corrupcao ¢ do
corporativismo.

Schwab (1995), presidente do Férum Econdmico Mundial langa o desafio: "Nédo é hora

do Brasil provar para si mesmo que € o pais do presente?”
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1.6.3.Tendéncias em Relactes de Trabalho

Drucker (1994) mostra que operarios contratados para "apertar parafusos”, ou seja,
envolvidos em tarefas rotineiras, representavam 25% da forga de trabalho dos EUA, em 1960.
Hoje representam 17% da forga de trabalho. Nas préximas décadas, este percentual deverd ser
reduzido a menos de 5%.

Nio ¢ raro ouvirmos durante palestras sobre Programas de Qualidade, uma pergunta que

"embaraga” renomados consultores:

"Por que aderir a estes programas se, ao final das contas, eles trazem consigo tantas

demissdes?"”

Inicialmente, podemos dizer que © que se convencionou chamar de "desemprego
estrutural” - causado pelo excesso de oferta de mio-de-obra em relagdo a4 demanda - tem
correlagdo fortemente positiva com o indice "capital empregado em atividades produtivas" /
"capital empregado na especulagao financeira”.

Se uma das mais fortes e concretas tendéncias vistas no rumo da competitividade, conduz
3 rigorosa analise dos processos e, por consequéncia, 4 automacgdo de tarefas, 4 eliminagdo de
atividades desnecessarias e de perdas e desperdicios de qualquer espécie, fica evidente que, com ©
passar do tempo, 0 numero de postos de trabalho tende a ser reduzido nas unidades empresariais,
nas linhas de negécio existentes. O comportamento das taxas de desemprego dos paises
desenvolvidos constitui-se em sinalizador claro desta afirmativa.

Assim, torna-se absolutamente vital a migragdo do capital atrelado a aplicagdes
financeiras para atividades produtivas geradoras de emprego.

Parece-nos que, mais relevante que os entraves socio-culturais subjacentes a realidade
brasileira, a sinceridade com que deva ser respondida a questfo, seja o ponto fundamental.

No que depende das organizagdes, uma vez conscientizados os mais diversos escaloes,
poderfamos afirmar que na “situaco ideal” todas as pessoas, todas as equipes que a compdem,
imbuidas da filosofia da Gestio através da Qualidade, utilizando as técnicas, as ferramentas,
etc... procurardo melhorar o desempenho global da instituigdo. Portanto, nesta situagio, a alta
administracdo pode perfeitamente assumir 0 compromisso de nio proceder a demissdes.,
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No entanto, sabemos que nem sempre as coisas ocorrem da maneira como gostariamos

que ocorressemn.

Muitas vezes, ocorre a real necessidade de se reduzir parcialmente o quadro de

funciondrios.

Experiéncias pioneiras tém sido levadas a bom termo por empresas que, ao desativar
certas linhas de produtos, tém procurado alocar o pessoal entdo disponibilizado, em outras
unidades existentes dentro do préprio grupo empresarial ou em novas linhas de negécios.

Alguns casos sdo conhecidos, como o projeto da Manager (1994) para a Refinagdes de
Milho Brasil, em que ao descontinuar uma de suas fabricas do produto Maizena, avisou,
trabalhou e acompanhou, com antecedéncia de um ano, as pessoas a serem dispensadas,
possibilitando, inclusive, opgdes para a sequéncia de suas vidas profissionais. As perspectivas
oferecidas cobriam desde a recolocacdo no mercado de trabalho, em condi¢cdes semelhantes a

desfrutada anteriormente, até a assessoria para a montagem de um negocio proprio.

Podemos, no entanto, nos deparar com a pior das situagdes: apesar de tode o empenho
das pessoas, em ambientes extremamente competitivos, as empresas podem fracassar e ndo
conseguir sobreviver.

Mesmo nas sitluagdes negativas, uma coisa € buscar uma colocagiio neste novo mercado
de trabalho sem ter o minimo de consciéncia sobre o que estd ocorrendo ¢ sem estar preparado
para enfrentar esta situagdo. Outra bem diferente ¢ dirigir-se a este mercado, habilitado a encarar
o desafio.

Outra tendéncia resgatada do periodo pré-industrial que vem sendo reconhecida
mundialmente é a formagdo de cooperativas de trabalho, por iniciativa dos proprios profissionais
postos em disponibilidade. Surge como mais uma alternativa para o desemprego. Esta opgdo se
manifesta, também, sob a forma de empresas adquiridas e gerenciadas pelos proprios
funcionarios, através de cooperativas ou de associagOes.
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O que gostariamos de deixar claro, desde ji, € que:

.melhoria de performance, redugdo de custos, racionalizagdo ¢ mesmo a desativagio,
nao necessariamente implicam desemprego e

.0 trabalho de conscientizagdo pelo qual tém de passar a alta administragdo da grande
maioria das unidades empresariais deve enfatizar a importincia da migracdo do capital hoje
envolvido em aplicagdes financeiras para as atividades produtivas.

Por outro lado, ndo é menos verdade que a expectativa, o comportamento e a perspectiva
do funcionario, do empregado, do colaborador, seja 1a come for que o chamemos, encontram-se
também em vertiginosa mudanga.

Aproxima-se o final da época em que um candidato, munido de diploma ou certificado
requerido para o preenchimento de determinada vaga, carta de apresentagio e documentos,
conseguia seu emprego. Sua evolugdo salarial e funcional dava-se em fun¢do do tempo. As
decisdes costumavam vir "prontas” de cima. "Manda quem pode, obedece quem tem juizo!" era
{em muitos lugares, ainda €) uma maxima respeitadissima.

Bastava pois, um "bom relacionamento” com a chefia, assiduidade, pontualidade,
obediéncia, cortesia € boa aparéncia para manter-se empregado.

Atualmente, como ji vimos, as necessidades e os requisitos estdo focados em
caracteristicas bastante diferentes.

De acordo com Musa (1995), em vez de estabilidade e especializagio em uma funcio,
exige-se hoje mais mobilidade e desenvolvimento de habilidades como a visio ampla dos
processos.

Os recursos disponiveis em funcdo da Terceira Revolucdo Industrial, simbolizados e

cada vez mais consolidados através do computador, transformam e incorporam, em alta

velocidade, novos métodos de trabalho ao nosso dia a dia.
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Segundo trabalho especial publicado pela Revista Veja (1994) sobre as novas condigtes
do mercado de trabalho brasileiro, as exigéncias que sio feitas hoje aos candidatos a emprego
levam as seguintes constata¢des:

.sem o 1o. grau completo estd dificil arrumar emprego até na construgao civil,

.para fungdes de comando, 86 se qualifica quem tem formagio universitaria,

.0 funciondrio que ndo fala inglés dificilmente sobe de posto;

.quem fala duas linguas, além do portugués, estd a frente dos demais;

.além do diploma de nivel superior e da fluéncia em outros idiomas, algumas empresas
desejam que os candidatos a um cargo no topo tenham vivide no exterior;

.solidos conhecimentos em informatica sdo vistos como essenciais;

.além da competéncia em sua drea de especializagdo e atuaglo, exige-se que oS
colaboradores entendam de outros assuntos e de outras fungdes e

.a leitura de jornais e revistas, além da literatura técnicas, € também requerida.

Em suma. as companhias tendem a querer cada vez mais trabalho e a oferecer cada vez
menos empregos. As €Inpresas (uerem gente que se arrisque, assuima COmpromissos, saiba
trabalhar em equipe, questione ordens, apresente idéias, aperfeigoe rotinas, administre o seu

tempo de trabalho € estude continuamente.

O outro lado desta questdo foi objeto de interessante apreciagio por parte de Macedo
(1995). Se é verdade que as empresas recrutam jovens nas melhores faculdades, com as
caracteristicas aqui mencionadas, também € verdade que ao entrarem em contato com ambiente de
trabalho oferecido pelas organizagdes, eles se defrontam com o que o autor chama de uma
"realidade deploravel": a mediocridade de alguns desses programas desmotiva os jovens mais
otimistas; esteriliza e atrofia a busca de novos conhecimentos; desacredita as maiores e mais
conhecidas empresas do pafs; expde o despreparo de suas geréncias no tratamento de seus
recursos humanos; compromete ¢ asfixia as liderangas gerenciais do terceiro milénio e pde a nu
as ineficiéncias desses gestores.

E frequente, também, a realizagio de estudos e debates sobre a falta de sintonia entre a
escola e a empresa.
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Furlan (1995-1) reconhece o profundo descompasso entre a capacidade das escolas
brasileiras, principalmente a nivel profissional, e as necessidades proximas e futuras de nossa
economia como sendo a lacuna mais importante que nos aflige e ainda vai continuar a nos afligir
por muitos anos, pois, segundo ele, se alguma providéncia for tomada ja, os frutos somente serdo
colhidos uma década depois do ano 2000. "Ninguém mais pode ficar esperando sempre que o

governo faga alguma coisa. E necessdrio que cada um faga a sua parte.”

De qualguer forma, o sistema educacional estd mudando. Para permitir que o maior
nimero possivel de pessoas consiga sua inser¢do neste mercado de trabalho extremamente
concorrido, nota-se algum movimento no Brasil, Além das iniciativas do governo, grande ndmero
de empresas comega a perceber a importdncia de sua contribuigdo efetiva neste processo. As
préprias familias estdo se conscientizando de que € fundamental oferecer aos filhos novas opgdes

de estudo, fazendo-os exercitar prioridades, uma vez que os recursos sdo limitados.

Barker & Barnes (1995) apresentam o curriculum (EFG Curriculum Collaborative)
necessario para a formagdoc do cidaddo do século XXI. Sdo definidos 3 dominios que se
interseccionam:

.educacio ecoldgica (E), refletindo nosso relacionamento com a natureza;

.educagiio futura (F), espelhando nosso relacionamento com o tempo e

.educagiio global (G), representando nosso relacionamento com as outras pessoas do
planeta.

Uma pessoa ecolegicamente competente, segundo os autores, tem conhecimento de como
funciona o planeta, entende sua participagio dentro do ecossistema e os efeitos positivos ¢
negativos que possa causar a ele, e pode utilizar conhecimento e regras para melhorar o ambiente.

Uma pessoa educada para o futuro compreende o relacionamento entre as acdes
passadas, presentes € futuras, aprende e pode aplicar' uma ampla gama de técnicas de pensamento,
entende a responsabilidade de pensar sobre implicacdes a longo prazo de agdes e tecnologia antes
de aplicd-las, e sente-se com poder para afetar, adaptar-se e responder 4 mudanga.

Uma pessoa globalmente competente tem conhecimento das culturas do mundo, profundo
conhecimento de uma cultura, sabe uvm idioma além daquele falado no pais de origem e aceita a
responsabilidade de ajudar a estabelecer a paz ¢ a estabilidade global.
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Segundo Sink & Tuttle (1993), com o passar do tempo, as organizagdes lenderio a
diminuir o ntimero de pessoas que trabalham para elas, mas aquelas que 14 estiverem serio mais

importantes que nunca.

No dizer de Jonsson (1984), o paradoxo € que ao se introduzir uma tecnologia avangada,
que exija menos trabalho por unidade produzida, as pessoas tornam-Se mais importantes e sua

competéncia ¢ mais desejavel.

Ja a flexibilizagdo assumida pelas montadoras de automoveis - que tem permitido a
fabricagido do veiculo "sob medida" ou "ao gosto do cliente” - por exemplo, vem provocando a
reducio da robotizagdco nestas linhas de montagem. Sio menos robds, dando lugar a mais

pEss0as.

Sink & Tuttle (1993) fazem uma série de consideracdes sobre a evolugdo em termos de
seguranga no emprego, selegdo de empregados, desenvolvimento de recursos humanos e sistemas
de remuneragdo que procuramos consolidar, na sequéncia:

.0 nivel de performance exigido das organizacdes demanda, imprescindivelmente, o
compromisso da forga de trabalho. A contrapartida principal ao compromisso € a seguranca no
emprego;

.como uma das consequéncias, as unidades empresariais passam a dar mais énfase aos
processos de selecio de pessoal. Hoje, jA se sabe inclusive, de estudos que tratam do
delineamento, por computador, dos perfis desejados para o desempenho das fungdes;

.a flexibilidade, de que as organizagOes necessitam, exige que as pessoas tenham
muiltiplas aptiddes e capacidade de aprender;

.como outro efeito do maior compromisso por parte dos colaboradores e da garantia de
emprego por parte da direcdo das unidades empresariais, € criado um clima bem mais propicio as
sugestdes para melhoria, até mesmo para a formula¢do de recomendacdes que eliminem os
proprios cargos e fungbes dos proponentes, porque sabem que estdo preparados para o
desempenho de novas fun¢des ou porque sabem que receberdo novo treinamento que os tornaré
aptos para isso;

.0 nimero de horas que o funciondrio dispenderd com treinamento deve aumentar
consideravelmente e

.0s sistemas de remuneracfio tém também uma relacio bastante direta com a garantia de
emprego. Comegamos a perceber, ¢ isto deverd se acentuar nos préximos anos, a implantacio de
sistemas que contemplam diversas formas de compensacido vartavel. O aperfeigoamento dos
sistemas de informacdo permitird o reconhecimento das responsabilidades e assim estes sistemas,
além de proporcionarem remuneragio variavel, tendem a basear-se cada vez mais na
performance individual e grupal.
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A maior exigéncia por competéncia deve corresponder equivalente retribuigdo a quem sc
destaca.

Os novos tempos praticamente obrigaram as empresas brasileiras a migrar para esquemas
mais objetivos de premiagd@o. Em primeiro lugar, por pressio dos executivos. Em segundo,
porque qualquer aumento de salario, em tempos de estabilidade monetdria e de acirrada

competicio, traduz-se em aumento de custos fixos.

Matos (1995), analisando a situagfio brasileira nos mostra que todo empregado deseja
participar dos resultados gue ajuda a alcangar e que. quando percebe que os ganhos decorrentes
de seu esforco sdo embolsados apenas pelos dirigentes e acionistas, simplesmente cumpre a

jornada com a preocupagio exclusiva de evitar erros capazes de custar-lhe o emprego.

Segundo o autor, a auséncia de uma politica inteligente de recursos humanos, que
recompense a maior eficicia e o aumento de produtividade, € a causa do fracasso de centenas de

programas de qualidade pelo pafs afora.

Em contraposigdo, ele nos alerta que vincular exclusivamente ao fucro, um programa de
participagdo nos resultados, estabelecendo um percentual iinico a ser distribuido para a equipe, €
um grande equivoco. E preciso que sejam acordados, inclusive com os sindicatos de
trabalhadores, métodos cristalinos, transparentes de aferi¢io do desempenho para que ninguém se

sinta ludibriado.

Ele conclui afirmando que a participagdo nos resultados ndo pode ser encarada como um
favor do governo, nem como uma benesse da empresa ¢ nem como uma conquista sindical. E
uma relagdo de parceria, regulada por um contrato sério que precisa ser cumprido pelos dois
lados sem a intervengao oficial. Nem mais, nem menos.

Outros estudos mostram que dinheiro ndo € tudo, quando tratamos de motivagio.
Aliada a outros fatores bem mais poderosos, a simples constatagio de que os saldrios

pagos se encontram dentro da média de mercado, possibilita muito em termos de ambiente de
trabatho.
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Embora nem tudo sejam flores e pesquisas recentes levantem questdes sobre os
problemas psiquicos enfrentados por desempregados e também por aqueles que permanecem
empregados, as relagdes entre sindicatos patronais e sindicatos de trabalhadores assumem outra
dimensdo. A retirada do governo das negociagdes salariais, o recrudescimento da importéncia das
negociagoes diretas entre empresas € empregados, o crescimento do interesse dos smdicatos de
trabalhadores em discutir profundamente os riscos e os beneficios associados aos programas de
qualidade demonstram, em seu conjunto, que vivenciamos um novo tempo nas relagdes de
trabalho.

Lideres sindicais se ddo conta de que o fundamental agora € manter 0s postos de
trabalho.

Fechando este capitulo, gostariamos de frisar que até mesmo as instituigdes multilaterais
componentes do sistema das Nagdes Unidas programaram para 1995 uma jornada de reflexio
sobre seu desempenho atual e seu futuro. Tal apreciacio critica versou sobre as contribuicdes ¢ as
limitagdes do sistema, nascido da vontade daqueles que estavam decididos a preservar as futuras
geracdes da chaga da guerra.

No entanto, o aumento da exclusdo, a volatilidade dos capitais, a instabilidade monetaria
e o crescimento das desigualdades levam ao auto-questionamento sobre a performance dessas
instituicdes em relagdo aos novos desafios da humanidade. Mudancgas devem ser empreendidas
para que o espirito do entendimento, presente em suas origens apos a Segunda Guerra, possa ser
revigorado para as proximas décadas,

A ONU - Organizac¢io das Nacdes Unidas - comeca a despertar, inclusive, para os
desperdicios e para os gastos exagerados cometidos por sua equipes de trabalho e por 6rgios por
ela patrocinados. Conscientiza-se também para o fato de que muitos de seus comités e organismos
internos sao anacronicos.



E nés?

Se somos capazes de reconhecer estas tendéncias e a distancia que separa nosso nivel
de performance atual e o nivel de performance exigido por uma economia globalizada e
extremamente competitiva, entio temos de, necessariamente, refletir sobre as dificuldades,
os obstaculos, os bloqueios, as barreiras que nos impedem de mudar, bem como sobre o

tempo que ainda nos sera concedido para nos ajustarmos efetivamente is novas condigdes.

Buscamos exemplos de tendéncias sobre gestdo e sobre relagdes de trabalho. Esgota-las,
seria objetivo impossivel. Buscamos contrapor opinides, mostrando que ndo hd unanimidade ou
concordancia quante & maior parte dos assuntos, mas certamente ha indica¢fo clara de mudangas
de alto grau de irreversibilidade, em ritmo acelerado.
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Capitulo 2.Consideracoes sobre Ambientes, Culturas e
Mudangas

Neste segundo capitulo, vamos explorar temas relativos a ambientes ¢ culturas,
especialmente aqueles ligados & realidade brasileira, procurando identificar sua importincia em

relacdo a adesdo ¢ a resisténcia a mudangas.
2.1.Ambientes

Ambiente é definido como aquilo que cerca ou envolve 0s seres vivos ou as coisas.

Na sequéncia, estamos relacionando o termo ambiente - em suas diferentes conotagdes -

a outros aspectos do universo dos negocios.
2.1.1.0 Meio Ambiente e as Unidades Empresariais

De fato, os investimentos realizados nos altimos anos, estimularam o desenvolvimento
econémico, dando prioridade ao fluxo de caixa a curto prazo, em detrimento de um crescimento

sustentivel a longo prazo.

A oferta de recursos naturais € limitada e os processos de produgdc geram sub-produtos
indesejaveis.

Carneiro (1995) alerta que se continuarmos a calcular o valor das coisas que fazemos,
sistematicamente ignorando os efeitos colaterais relevantes, estaremos sSujeitos a surpresas
desagradaveis. O argumento é 14gico, pois o sistema econdmico vigente tem o poder de mascarar
os efeitos desfavordveis de muitas de nossas escolthas, apelando para um artificio intelectual

denominado "fatores externos".

No entanto, apesar de "timidos", s@io claros os sinals de que esta se operando uma

transformacao.

O meio empresarial, em todo o mundo, comega a compreender o seu papel e procura se
movimentar para exercé-lo. Iniciativas como as Normas ISO 14000, auditorias e certificacdes
ambientais, bem como a formulacio e a dissemina¢ido de conceitos como o ciclo de vida do
produto, performance ambiental e desenvolvimento sustentivel confirmam esta tendéncia.
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Podemos citar, como exemplo, o reconhiecimento de responsabilidades emitido pela 3M:

solucionar seus proprios problemas de poluigiio e conservagdo ambientais;

prevenir a poluicio na sua ortgem, sempre e onde quer que seja possivel;

.conservar recursos naturais, através da reciclagem de residuos e oulros mctodos
apropriados; '

.garantir que suas iInstalagbes ¢ produtos cumpram e mantenham as exigéncias
governamentais relativas ao meio ambiente €

auxiliar, sempre que possivel, os orgios governamentais, entidades e organizagdes oficiais

engajadas em atividades de defesa do meio ambiente.

A preservagao do meio ambiente passa a ser encarada ndio como uma exigéncia legal, que
quando descumprida, pode punir o infrator com multas ¢ san¢des. A postura correta, nos dias de

hoje, € incorpord-la ao rol de ameacas € oportunidades que compde o ambiente empresarial.
2.1.2.Competitividade e Ambientes Nacionais

Fizemos algumas citagdes ¢ comentarios sobre a competitividade de uma nagfo nos
topicos Contexto Empresarial Contemporaneo ¢ Condigdes e Perspectivas Brasileiras -

Capitulo 1. Porter (1990) estabelece tmportante relagio entre este conceilo ¢ ambiente nacional.

De acorde com seu ponto de vista, nenhuma nagéo pode ser (ou serd) competitiva em toda
(ou na maioria da) sua industria. As nagdes obtém sucesso numa inddstria em particular porque
0 ambiente doméstico é o mais avancado, dindmico e desafiador.

O referido autor fala do ambiente nacional como se este fosse um sistema com a forma de
um diamante, no qual cada ponta representa um ingrediente fundamental, atributo essencial para o
sucesso na competigdo internacional:

.a disponibilidade de recursos € especializagdes necessarias 4 vaniagem competitiva numa
industria;

.as oportunidades percebidas pelas empresas ¢ as dire¢des que devem tomar seus recursos e
habilidades;

.08 objetivos de proprietdrios, administradores e individuos nas companhias;

.as pressoes sofridas pelas empresas para investir e inovar (ponta mais importante).

Ao enfocar este assunto, o tdpico que mais gera discussdes, segundo Porter (1990), é o
papel do governo na competitividade das nagdes. Muitos o véem como uma ajuda essencial para
a industria, empregando uma série de politicas que contribuem diretamente para a performance
competiliva de empresas estratégicas. Outros aceitam a visio do "mercado livre", em que a
operagdo da economia deve ser deixada sob o cuidado de mios invisiveis.
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"Ambos os pontos de vista sdo incorretos."

Ele prossegue afirmando que qualquer dos dois levaria a uma erosdo permanente da
capacidade competitiva de um pais. Por um lado, os advogados do apoio oficial as industrias
propdem politicas que, na verdade, iriam prejudica-las a longo prazo, pois apenas aumentariam a
necessidade de maior ajuda. Por outro, aqueles que advogam a auséncia do governo ignoram o
papel legitimo que este pode desempenbar na criagio de um ambiente que estimule as
companhias a conquistar uma vantagem competitiva. O papel que cabe ao governo é o de

catalisador e desafiador. O papel do governo € basicamente parcial.

No dizer do citado autor, o governo do Japio tem entendido esse papel melhor do que

qualquer outro.

Entende, inclusive, como seu papel se desloca & medida que a economia progride.
Estimula a exigéncia por produtos avancados, confrontando as industrias com a necessidade de
investir em tecnologia pioneira de fronteira através de projetos cooperativos simbélicos,
estabelecendo recompensas e prémios de qualidade e aplicando novas politicas ampliadoras da
for¢a da competicdo.

Ele enfatiza "mas como os governantes de qualquer parte do mundo, os burocratas
Japoneses podem cometer oS mesmos erros: tentar administrar a estrutura industrial, proteger o
mercado por muito tempo e aceitar pressdes politicas para isolar varejistas, fazendeiros,
distribuidores e companhias industriais da competicdo. Nao ¢ dificil entender porque tantos
governos cometeram os mesmos erros tantas vezes em busca da competitividade nacional: o
tempo de competicdo para as industrias e o tempo politico dos governos sdo fundamentalmente
estranhos um ao outro... a maioria dos governos favorece politicas que asseguram beneficios de
curto prazo, como subsidios, protecdo de mercado e fusdes negociadas - precisamente aquelas

politicas que retardam a inovacio..."

"Ha alguns principios simples, basicos, que os governos devem adotar para desempenhar
0 papel coadjuvante que lhes cabe na competitividade nacional: encorajar mudancas, promover a
rivalidade doméstica e estimular a inovagdo...O governo tem sérias responsabilidades sobre
questdes fundamentais, como o sistema educacional, primario e secundario, a infra-estrutura ¢ a
saide."
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Por fim, destacamos o que ¢le apregoa como sendo a postura correta das empresas.
"Em altima instancia, s6 as proprias companhias podem alcancar e sustentar uma vantagem
competitiva. Para tanto, elas devem reconhecer o papel central da inovagdo e a desconfortavel
verdade de que a inovagdo brota das pressdes € dos desafios. Uma companhia deve procurar
pressdo e desafios, nido evitd-los. As empresas precisam vender aos mais exigentes compradores e
procurar os consumidores com as necessidades mais complexas... Companhias que valorizam a
estabilidade, compradores obedientes, fornecedores dependentes e competidores preguicosos estao
fadadas a inércia € consequentemente, ao fracasso... As empresas t€m a obrigacdo de transformar

o ambiente de seus paises em plataformas para o sucesso internacional.”

"Muitas empresas e empresarios entendem mal a natureza da competigio € o trabalho por
tras dela... A realidade competitiva de hoje exige lideranca. Lideres acreditam em mudancas. .,
Esse deve ser o objetivo para nagdes e companhias: nfo apenas sobreviver, mas alcangar a

competitividade internacional. E nao s6 uma vez. mas continuamente.”
2.1.3. Ambiente Empresarial

O ambiente empresarial corresponde ao contexto onde a estratégia competitiva de uma

unidade empresarial é formulada.

Fajnzylber {1988) revela que no mercado ndo competem somente empresas; confrontam-
se sistemas produtivos , esquemas institucionais e organismos sociais, em que a empresa constitui
um elemento importante, mas integrada a uma rede de vinculagBes com o sistema educacional, a
infra-estrutura tecnolégica, as relagdes gerentes - trabalhadores, o aparato institucional, piiblico e

privado, o sistema financeiro, etc.

De acordo com Porter (1991), existem 4 fatores bisicos que determinam os limites
daquilo que uma unidade pode realizar com sucesso.

Os que dizem respeito ao ambiente interno sio os pontos fortes e fracos da
companbhia - seu perfil de ativos e suas qualificacdes comparadas as de seus concorrentes, o que
inclui recursos financeiros, postura tecnoldgica, identificagdo de marca,... e os valores pessoais
de uma organizagdo - as motivagdes e as necessidades dos individuos que a compdem. Os pontos
fortes e fracos combinados com os valores determinam os limites internos da estratégia

competitiva que uma companhia pode adotar com pleno €xito.
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Aqueles que se referem a0 ambiente externo sio as ameacas ¢ oportunidades da
inddstria em que uma unidade empresarial afua - definem 0 meio competitivo, com seus
conseqguentes riscos e recompensas potenciais - e as expectativas da sociedade - o impacto sobre
a empresa de fatores como os interesses sociais, a politica governamental e outros. Os limites

externos sio determinados pela indiistria e por seu meio ambiente mais amplo.

E importante que estes 4 aspectos sejam considerados antes de uma empresa desenvolver

um conjunto realista e exequivel de metas e politicas, ou seja, sua estratégia competitiva.

Varga (1995), reflete criticamente ¢ revela que o ambiente brasileiro "nao parece levar
em conta a importincia das empresas para o progresso do pais." Ele cita como indicios de
descaso a baixa taxa de natalidade e alta taxa de mortalidade, pois 50% das empresas ndo
sobrevivem aos primeiros cinco anos de vida. "Nosso mercado acionario é embriondrio e os
bancos sdo uma fonte dispendiosa de recursos. Nossas empresas em geral sdo geridas por um
presidente concentrador de poder. Somente as empresas de capital aberto possuem conselhos. Se
quiser ser competitivo internacionalmente, € ao mesmo tempo gerar bem-estar para sua

populacdo, o Brasil terd de criar um ambiente empresarial mais adequado.”
2.1.4.Etica Empresarial e Etica Individual no Brasil

Como afirmamos em Enz (1994), ao abordarmos a questdo ética empresarial e
mdividual, temos de ter em mente a importancia e a influéncia das unidades empresariais na vida
das pessoas que com elas colaboram.

Hoje as empresas em muitos paises, inclusive no Brasil, suprem educagio (ou até mesmo
a reeducagdo), treinamento, alimentagdo, saide e por fim um dos bens mais valiosos numa
sociedade como a nossa: 0 emprego.

Desta forma, o "patrdo” € indiscutivelmente um "formador de opinido™ de peso. A ética
individual é, portanto, fortemente influenciada pela ética empresarial.

Etica é definida como o estudo dos juizos de apreciacio que se referem i conduta
humana suscetivel de qualificacdo do ponto de vista do bem e do mal, seja relativamente a

determinada sociedade, seja de modo absoluto.

Dentro deste contexto, acreditamos ser importante mencionarmos dados e estudos
disponiveis, nos ultimos 2 anos, sobre o perfil da maioria dos nossos empresirios.
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Segundo Nadas (1993), superintendente da Fundagio Instituto de Desenvolvimento
Empresarial e Social (FIDES), a maioria das empresas acredita que, ao cumprir a lei, estd
adotando uma posicio ética, o que prova que a conduta de grande parte de seus executivos esta

desvinculada da moral pessoal.

Pesquisa, por ele mencionada, promovida em conjunto pela FIDES, Arthur Andersen e
Gazeta Mercantil, junto a empresarios e executivos brasileiros, constatou a seguinte ordem de
prioridades: |
lo. O respeito as leis
20. O respeito ao cliente
30. O respeito a comunidade e ao governo

40. O respeito ao empregado

Heil (1995-1) refor¢a que a maioria das companhias passa para as pessoas a Imensagem
de que o primordial é o acionista, deixando subentendido que os clientes ficam em segundo lugar

e 0s funciondrios nio tém importancia.

Aprofundando-nos um pouco mais, ainda que ressalvando os percentuais elevados de
taxacdo, se observarmos os indices de sonegagio divulgados pela Coordenagao de Arrecadagio da
Receita Federal e citados por Lavoraiti (1994) vamos concluir que mesmo o respeito as leis nfdo é

tao evidenciavel.

Por exemplo, "pafa cada 1 R$ que as empresas recolhem como imposto de renda, R$
1,40 deixam de ser pagos.”

A divulgagio recente - por parte de orglos de defesa do consumidor € da saide publica -
de listas de produtos alimenticios contaminados, a fixacao de altas margens de lucro, a exploragao
do trabalho infantil, a propria postura demonstrada frente aos planos de estabilizagdo da economia
e 0 "mix" entre investimentos operacionais e financeiros traduzem também comportamentos
pouco exemplares.

Odebrecht (1995) alega que "existe uma ética da responsabilidade, que esta acima da

convicgao.”
Para ele, "a ética, no tundo, $do as regras que um grupo estabelece. Voce tem de ser fiel

a essas regras...Antiético € o sujeito que ndo cumpre mais as regras. Naquele grupo foi pactuado
isto. Pode escrever, € a regra do jogo."
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Caldeira (1995) salienta que o ano de esiabilidade monetiria trazido pelo Plano Real

"nio bastou ainda para abalar seriamente uma grande indistria nacional, a indastria do fracasso.”

Pela retrospectiva realizada pelo autor, pode-se perceber que o culto ao fracasso em
nossa economia tem sido exaltado por longo tempo: a frase "o Brasil se encontra a beira de um
abismo" teve seu primeiro registro nos anais do Parlamento em 1831.

O referido autor enfatiza que pode se reconhecer em algumas noticias hoje veiculadas
sobre o sobe-desce dos fndices quase um protesto, pedindo a volta da inflagdo.

Segundo cle, a moeda estavel € como um arbitro imparcial num jogo de futebol: uma
alegria para quem domina a técnica € um grande transtorno para 0s que apelam, por falta de
capacidade, as violacdes. Ao fim de um grande perfodo de partidas jogadas com este tipo de
arbitragem, o resuitado € mais que previsivel: os times mais bem organizados € que jogam
melhor vencem. Entrar nesse mundo, para os industriais do fracasso € morrer...Em resumo,
gente que vive de opinar sobre problemas, denunciar problemas, estudar problemas e,

supostamente, resolver problemas precisa, acima de tudo, perpetuar o5 problemas.

Em seu entender, "para desindexar a industria do fracasso da cabeca dos brasileiros vai
ser preciso bem mais que argumentos. O Real estd no bom caminho, mas atravessa um momento
perigoso. A continuarem as reformas do modo como vao, haverd industriais do fracasso entrando
em delirio... Por enquanto, ainda envergonhados, contentam-se em mostrar ceticismo com as
noticias de que o grande esmoler do Tesouro esta secando. Mas dai a resolverem trilhar o

caminho do trabalho duro e da busca da competéncia vai um grande passo.”

As dificuldades associadas a tomada de decisbes em época de estabilidade, esta calcada
em 3 razoes basicas, como nos mostra Almeida (1995-3):

.a primeira: a formacao de pregos - na falta de um indice para corre¢do automatica, nada
¢ mais importante para o sucesso de uma empresa que o cdlculo de sua lista de pregos;

.a segunda: o plancjamento - na falta da inflagdo torna-se muito mais dificil
contemporizar o erro, abafar o insucesso ou retocar uma avaliagio sobre desempenho;

.a terceira; o valor do megocio - num quadro de baixa inflagcdo, as empresas ganham
valor, pois ¢ investimento produtivo torna-se extremamente mais interessante.
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Quanto a postura dos empresarios brasileiros. Gale (1995) avalia que se reclama muito
do governo, quando se deveria agir e Moller {(1995) critica severamente as empresas brasileiras
que, segundo ele, gastam até 30% de seu faturamento, corrigindo defeitos e resolvendo conflitos
causados por profissionais incompetentes. Via de regra, ele acredita que se emprega muitas
pessoas para fazer poucas coisas. "O ideal € ter 50% das pessoas, pagar o dobro dos salarios e
produzir o triplo.” Os gerentes, no Brasil, alegam que ndc devem delegar responsabilidades
porque os subordinados sdo insuficientemente preparados, mas nao investem em sua capacitagio.
Compreende que hi empresas brasileiras se esfor¢cando para ter qualidade, ainda que algumas
confundam modismos e qualidade. Muitas outras, no entanto, permanecem indiferentes ao tema.

Resultados de recente pesquisa encomendada pelo SEBRAE (1995) e patrocinada pela
ONU, mostram que o empreendedor brasileiro € persuasivo e busca novas oportunidades, mas
relega, a um segundo plano, atividades fundamentais come o planejamento ¢ o monitoramento do

negacio.

Dentre as 10 caracteristicas estudadas pela pesquisa, a persuasio e a rede de contatos sao
as "qualidades” mais percebidas (64%) pelos entrevistados como seus pontos fortes. As menos
reconhecidas (36 %) foram o planejamento € 0 monitoramento sistematicos.

A procura por "pessoas chaves" para alcancar objetivos e manter um bom
relacionamento comercial como estratégia para persuadir terceiros parece ser a grande

preocupagdo da maioria dos nossos empreendedores.

Na avaliagdo dos coordenadores da pesquisa, o empreendedor deveria ter caracteristicas
mais equilibradas. Tal condi¢do se refletiria em uma menor diferenca entre 05 percentuais
obtidos.

Um dos trabalhos que identifica a possibilidade de reversio deste quadro é o de
Giacometti (1995), baseado nos resultados da pesquisa Termometro Empresarial 94-95 conduzida
peta Arthur Andersen. Ele identifica que "os ventos da modernidade estio arejando também a
mentalidade empresarial.”



Pela primeira vez, apds quase uma década em que este levantamento € feito, surgem
entre as principais preocupacoes do empresariado problemas como educaco falha, ma
distribuicao de renda, resgate da divida social, corrup¢io e sonegacio fiscal. A inflagdo deixou de
ser apontada como a maior inimiga do pais, o que indica que aumentou a confianca em relagio ao
desempenho do novo governo, Como consequéncia da abertura do mercado, a principal
preocupagio volta-se 2 elevada carga tributdria.

A eliminacdo do défict pablico, a reforma constitucional, a aceleracio da venda de
estatais, o sanecamento das contas piiblicas e a ampliagdo da desregulamentagio da economia

fazem parte da terapia sugerida para manter a estabilidade dos pregos na economia.

A fixacdo do préprio negdeio como prioridade para investimentos é também constatagio
que destoa daquelas apresentadas em anos anteriores.

A conclusdo da pesquisa aponta que, apesar das dificuldades vivenciadas por alguns
setores, a maioria dos segmentos conseguiu s¢ adaptar e bem, ao exercicio de abertura da
¢conomia a concorréncia internacional ¢ a globalizagdo. O empresariade nacional, segundo o
referido autor, ganhou forgas, ao longo dos anos de prolongada recessdo, aprendendo a conviver
com fatores adversos e estd mais confiante ¢ maduro para aproveitar as novas oportunidades
surgidas.

Também surgem indicios de modificacdo da imagem das empresas familiares.

Furlan (1995-2) apregoa sua crenga na viabilidade da empresa familiar, desde que os
acionistas tenham e€m mente que a empresa € mais importante que as questdes familiares €
decidam lutar unidos pelo seu futuro.

Pontos importantes frisados no estudo de Bernardi (1995), no sentido da
profissionalizacdo da gestao nessas empresas, sao a possibilidade dos sOcios nao necessariamente
estarem no comando do negdcio e a alternativa de se proceder a acordos societirios. A Sadia

optou por este instrumento para que os interesses de mais de 70 sdcios pudessem ser conciliados.
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Algumas questdes que o acordo costuma prever sdo:

.Os socios podem sair da emprresa e da socicdade quando quiserem? Como se dard a saida?

.Como ndo misturar as atividades dos 3 nucleos - o familiar, o societario ¢ o executivo?

Quais as regras para a utilizag@o de bens e servigos da empresa pelos acionistas?

Pode-se doar ou vender a¢des a pessoas de fora das familias dos socios?

.Quais as regras para empregar ou conceder estagios a membros dessas familias?

.Empresas de membros das familias podem prestar servigos para a empresa?

.Que tipo de negocio os socios e seus herdeiros podem montar fora da empresa?

.Como manter uma avaliagcdo sempre atualizada do patrimdnio da empresa e da parte de
cada um para evitar conflitos quando alguém quer vender sua participagéo?

.Como criar um plano ou seguro que garanta tranquilidade financeira para vituvas, orfaos,
filhos excepcionais ou herdeiros?

Evidentemente, estas perguntas nao (ém respostas faceis, mas € preferivel pensar sobre

elas, preventivamente.

Todos estes pontos abordados em relagdio a €tica empresarial brasileira mostram por um

lado, o anacronismo de nosso esteredtipo gerencial. Por outro, indicam claras possibilidades de
reversdo deste quadro.

2.1.5.Ambiente de Trabalho

E atribuida a Hewlett (1995), fundador da Hewleti-Packard, o seguinte enunciado:
"As politicas e agbes empresariais que devem fluir precisam estar fundamentadas na crenga
de que homens e mulheres querem fazer sempre um bom trabalho, um servigo criativo, ¢ assim

sempre procederdo desde que a estas pessoas se ofereca um ambiente adequado.”

Para os fins deste estudo, vamos nos referir ao termo ambiente de trabalho, como
abarcador de aspectos fisicos, racionais, sociais e ecologicos.

As caracteristicas fisicas do local de trabalho compreendem a infra-estrutura - ventilagdo,
temperatura do ar, luminosidade, ruido, equipamento e material de trabalho adequados, etc - a

seguranga - higiene, limpeza, salubridade, equipamento ¢ material de protecdo, etc - € até mesmo a
eslélica,
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A este respeito convém ressaltar o trabalho da Sociedade Brasileira de Meio Ambiente e
Controle de Qualidade de Ar de Interiores - BRASINDOOR (1995), entidade criada para cuidar ¢
difundir no Brasil a expressdo "Sindrome dos Edificios Doentes". Tal fendmeno, detectado em
meados da década de 1970, refere-se a relacdo de causa e efeito entre as condicoes ambieritais
observadas em dreas internas, com reduzida renovagdo de ar ¢ os vérios niveis de agressdo 2
saude de seus ocupantes.

Essas condigdes ambientais adversas assumiram importante drea de estudo
epidemiol6gico. As agressdes ao conforto € ao bem estar nas dreas de trabalho promovem altas
taxas de absenteismo ¢ considerdvel redu¢do na produtividade do trabalhador.

O conjunto de ingredientes racionais, presentes nesse meio, engloba os conceitos e 0s
métodos de trabatho. Trataremos no Capitulo 3 dos aspectos referentes as implicacoes

conceituais e metodologicas sobre os ambientes de trabalho.

As caracteristicas sociais comportam o relacionamento entre as pessoas (ue convivem
no ambiente. Este é o tema que da seguimento a este capitulo.

Os componentes ecoldgicos dizem respeito ao relacionamento destas pessoas com o0s
demais recursos € com os produtos presentes num determinado local.
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2.2.Culturas

Com a revolugdo tecnologica e a globalizagdo, parece cada vez mais evidente a
existéncia de vias de méo dupla entre oS meios de comunicagdo e a sociedade. Os primeiros
influenciam assim como retratam tendéncias € acontecimentos. As pessoas exercem, ao mesmo
tempo, dois papéis: colaboradores (funciondrios) e consumidores. Seus habitos, costumes, a

forma de pensar e de agir sio guiados ¢ acompanhados pela midia.

Muitos dos comportamentos que as pessoas sustentam em nossas organizagfes sao
trazidos de suas vidas fora do ambiente de trabatho e vice-versa.

No universo empresarial, o conceito de cultura nos ajudari a entender, por exemplo,
porque frequentemente a associacdo entre duas empresas de diferentes paises acaba trazendo -

para seus gerenciadores - dificuldades ndo esperadas em relacio aos dialetos de gestdo.

Ou ainda, auxiliard a remeter as causas das reagdes e do desgaste de imagem que o
aniincio de dispensas compulsérias de funciondrios - como aquele efetuado pela Sandoz no Japio -

podem trazer as empresas. Nakamotto (1995) fez o relato dessa experiéncia.

2.2.1.Culturas Organizacionais

Com relagdo aos valores, principios orientadores e padrdoes que guiam oS
comportamentes em unidades empresariais, € novamente oportuno recorrermos a Sink & Tuttle
(1993) que demonstram que a maior parte das organizagdes ndo pensou em explicitar os preceitos
que deveriam servir de base ou orientagdo para os comportamentos. Geralmente, parte-se da
premissa de que estes principios existem e sfo intuitivamente ébvios. O presuposto de que os
preceitos podem ser deixados implicitos, € ainda assim serem eficazes, vem sendo cada vez mais
questionado e invalidado.

Os autores mencionados sugerem que, assumindo o papel do "marciano" - o estranho

que visita a empresa - podemos verificar com honestidade os principios que orientam os

comportamentos na unidade empresarial em que trabalhamos.
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Esse exercicio costuma gerar listas interessantes, tals como:
-Adie a tomada de decisdes até a volta do chefe.
-N&o assuma nenhum risco. ...
-Faga apenas a sua obrigacgio, de acordo com a descrigde do seu cargo. ...
-Se vocé tiver uma boa idéia, ndo diga a ninguém enquanto ndo a colocar por
escrito como sugestio, sendo alguém vai receber os méritos por ela.
-Os que estdio nos cargos mais altos raciocinam melhor - sendo, por que
estariam 1a?
-Nao somos pagos para resolver problemas e sim para fazer o trabalho.
-Os gerentes planejam, os empregados executam. ...
-Nio dé informacdes, pois isso nos tornaria vulneraveis e perderiamos poder.
-O poder é finito, por isso devemos adotar a mentalidade do tudo ou nada (eu
ganho, eles perdem, eles ganham, eu perco, etc).
-Se a produtividade aumentar, a organizacdo ganhara e nos perderemos.
Esta lista de principios, que parece estar orientando o comportamento de gerentes e
empregados, poderia se estender indefinidamente.

Os autores citados acreditam que o comportamento da equipe gerencial e dos lideres
dominantes criam e moldam a cultura de uma institui¢do.

Segundo Schein (1985) cultura é normalmente definida como o padrio de pressupostos
basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um determinado grupo na medida em que
aprende a lidar com seus problemas de adaptagdo externma e integracdo Interna - que vem
funcionando suficientemente bem para ser considerado valido e, portanto, ser ensinado a novos

membros como a maneira correta de perceber, pensar € sentir em relagéo a esses problemas.

Ele aponta também como dimensdes basicas da cultura:

.regularidades comportamentais observadas na interac@o das pessoas;

.as normas que surgem nos grupos de trabalho;

.0s valores dominantes adotados por uma organizacio;

.a filosofia que orienta as politicas e a pratica, em relagdo aos funciondrios e clientes;

.as regras e o limite do jogo, necessarios a0 sucesso, ao progresso e 4 boa convivéncia
na cmpresa €

.a sensaciio ou o clima transmitidos pelo fayout fisico e pelas interagies pessoais.
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Carr & Littman (1992) comentam que, apenas 1/10 da "individualidade™ de uma
instituigio - a ponta do iceberg - € visivel: organograma, regras, regulamentos ¢ outros

pronunciamentos piblicos. Os restantes 9/10 "estdo escondidos™" da visio externa.

Segundo Serva & Jaime Jr. (1995), em que pesem 0s enormes abusos praticados em
nome desse conceito - cultura organizacional - tdo caro a antropologia, como também o carater
manipulativo embutido na inconsistente id€éia de "gerenciamento da cultura organizacional”, os
anos 80 assistiram a uma verdadeira redescoberta da antropologia como mais uma das ciéncias
humanas capazes, ao lado da sociologia e da psicologia, de fornecer subsidios & compreensio dos

fendmenos administrativo-organizacionais.

No entender dos autores citados, a apreensdo do "fato humano" vai revelar, no nivel da
teoria, que menos do que o "locus" préprio do "sucesso”, da “"exceléncia gerencial", da
sagacidade e do pseudo éxito de alguns executivos - lornados herdis mitolégicos no mundo dos
negOcios por meio de interpretacdes tedricas de segunda mio - a organizagio produtiva € um dos
espagcos sociais onde os seres humanos mais sdo submetidos a angustia, a ansiedade, ao
sofrimento moral, a doencas fisicas € psiquicas, a frustragdes, a0 egoismo, ao orgulho, a vaidade
e ao poder. Segundo os autores, € preciso encarar 0 homem, também nas organizagfes, como um

ser de prazer e sofrimento.
2.2.2.Lideranca

Schein (1985) afirma que, a rigor, "a unica coisa que 0s lideres realmente fazem € criar
e gerenciar cultura.”

Davis (1995), ao mesmo tempo em que atesta que os melhores lideres parecem ter
talento inato de fazer as coisas acontecerem em culturas, situacdes e organizacoes diferentes,
reconhece que a lideranga € algo que pode ser aprendido e ensinado. No entanto, muitos néo

encontram a magia da verdadeira lideranca.

Adizes (1993) mostra que o papel da geréncia consiste em proporcionar i organizagio
uma lideranca que a leve a sua plenitude e a sua manutengao.

Sink & Tuttle (1993) mostram que existem culturas estagnadas em muitas organizagdes

e que isso ocorre porque nossos lideres e equipes gerenciais nio desenvolveram de modo
continuo suas técnicas gerenciais. Segundo eles, a habilidade das equipes gerenciais em

administrar e adaptar a cultura terd grande influéncia sobre os niveis de performance alcancados.
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2.2.3.Paradigmas
O rompimento de paradigmas é quase sempre necessario a4 mudanca da cultura.
Paradigma € definido como um padrdo, exemplo ou modelo, tradicionalmente aceito de cncarar

situacoes, de coletar e processar informacdes, tomar decisoes, resolver problemas, etc.

Alguns paradigmas, relacionados pele Folheto "Qualidade Total" SEBRAE/Folha de Séo
Paulo (1994-3), comuns s unidades empresariais brasileiras sdo:

CErrar é humano”, referéncia a aceitacio passiva de justificativas para as falhas, para os
desperdicios. A sugestdo de substituicio por "Acertar € humano” nos parece ldgica, pois as
pessoas acertam muito mais do que erram. Se isso ndo fosse verdade, o homem teria desaparecido
da face da Terra;

."Cachorro velho ndo aprende trugues novos”, uma clara negagio a énfase sugerida pelo
aprendizado;

."Santo de casa ndo faz milagres”, veferencia o ndo reconhecimento da capacidade do
pessoal da organizacfio em transformar a realidade e

."Casa de ferreiro, espeto de pau", ou seja, nio praticar aquilo que se prega.

Ayan & Berg (1995) nos falam de "inabilidades" que ocorrem quando vemos o mundo
de forma linear e ndo sistémica. As 7 "inabilidades" que tolhem o pleno potencial das empresas e
explicam porque muitas nito atingem a longevidade sdo:

.a identificacdo, por parte de cada pessoa na empresa, com sua fungio, ignorando o
reflexo de suas agdes sobre o sistema organizacional;

.a tendéncia de culpar o ambiente externo ou os parceiros de negécios, quando a
empresa val mal, impedindo a busca de solugio efetiva;

.0 reconhecimento aos funciondrios mais ativos - os que resolvem problemas em pouco
tempo - mesmo gue as solugbes apresentadas sejam imediatistas ¢ as causas dos problemas
permanecam,;

.0 condicionamento a olhar a vida como uma série de acontecimentos obvios, que
prejudica uma visdo de mudanga a longo prazo;

.a priorizacdo da eficiéncia ao reagir contra ameagas subitas sobre a competéncia para
percebé-las gradativamente";

.0 aprendizado através de experiéncias, com erros e acertos, sem apurar o processo de
decisdo e

.0 trabalho de equipe com pessoas que raramente expressam seus sentimentos, suas
divergéncias e seus conflitos. Resultado: mantém uma aparéncia de equipe coesa, sdo eficientes
em se manter distantes do aprendizado e - 0 complemento € nosso - a qualguer momento, podem
se desestabilizar.
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Barker (1986) coloca que para que uma organizagdo consiga vencer seu desafio rumo ao
futuro, necessariamente, tera de proceder a um exame de seus paradigmas. Ele assinala que:

.08 paradigmas sio comuns, pois, na maioria das vezes, somos dirigidos por eles e nio
percebemos sua influéncia,

.08 paradigmas sdo uteis, pois funcionam como filtros;

.a paralisia dos paradigmas € a doenga terminal da certeza, a qual se manifesta quando
um paradigma se torna "o paradigma". Em um mundo em mudanga, o efeito se amplifica, pois a
paralisia dos paradigmas nos torna cegos a novas e melhores maneiras de fazer as coisas. Os
filtros nos impedem de ver aquilo que ndo se ajusta, nio se adequa aos nossos padroes;

.aqueles que criam novos paradigmas parecem ser estranhos, que nada ou pouco
investiram nos velhos paradigmas ¢, portanto, nada ou muito pouco tém a perder, criando novos.
As novas idéias costumam vir de pessoas independentes, que estdo 4 margem do paradigma
existente;

. preciso ter coragem e visdo para escolher novos paradigmas, pois aqueles que assim o
fazem, assumem grandes riscos. Automoveis, computadores, noticiarios por TV a cabo ndo
haviam sido completamente testados e aprovados. Néo existiam dados suficientes, como alids,
nunca existem em condi¢Ges de incerteza. Para saltar em direcio ao novo, as pessoas se
alicercam na f¢é,

.cada pessoa pode decidir modificar seus préprios paradigmas. Eis o ponto-chave.
Paradigmas nfio sZo incorporados geneticamente. O japonés ndo é, por natureza, superior ao
brasileiro. Os padrdes e modelos sdo aprendidos, adquiridos com a experiéncia.

Sink & Tuttle (1993) colocam uma sabia questdio que gostariamos de repassar: anos
atrds, quem acreditaria que um pais que elaborava produtos ruins nos anos 50, alcangaria o
maior superavit na balanga comercial e uma soélida reputacio de qualidade nos anos 807

Este € um exemplo de mudancga de paradigmas.

Moller (1992) coloca que muitas pessoas duvidam que a filosofia japonesa de qualidade
possa ser transferida a paises com outras tradi¢bes culturais.

Ele responde que qualquer sociedade, empresa ou organizacgiio pode fazer aquilo que
0s japoneses fizeram.

Hoje no mundo, temos varios exemplos de iniciativas vencedoras, fora do eixo dos

"Tigres Asiaticos” e inclusive na América Latina, a comprovar esta afirmacao.
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2.3.Mudangas
2.3.1.Mudar é preciso!

Acreditamos que as informagdes ¢ tendéncias discutidas até este ponto, tenham tornado
mais clara a compreensio do desafio, bem como a preméncia de a¢des positivas e mudangas que

levem 2 melhoria de performance requerida.

Falando sobre a turbuléncia que marca a economia ocidental, Hutchins (1993) nos
mostra que qualquer empresa, com vontade de fazé-lo, poderd enfrentar qualquer concorréncia.
Mais importante do que as técnicas € a atitude mental de todas as pessoas envolvidas.

No entanto, conforme afirmam Sink & Tuttle (1993) permanece uma crenca
generalizada de que manter o "status quo” seja suficiente para o éxito e sobrevivéncia... Esta
crenca esta na raiz dos problemas de cultura organizacional encontrados na maioria das
organizacoes.

Muitas pessoas preferem acreditar que o que estd ocorrendo € apenas um pouco diferente

do que acontecia na situagio anterior. Ouiras reconhecem condigdes muito parecidas.

E comum ouvirmos, a propdsito de propostas de programas de qualidade e de
reestruturagdo, também nas unidades empresariais brasileiras, as seguintes frases:

."Nao nos venham com conversa! Nossa equipe estd fazendo o melhor que pode!";

."Chegamos ao nosso limite! Ndo temos tempo a perder e nao temos folego para
absorvermos ouiras atividades!”;

."Nossa empresa € diferente!” ou

."N&o funciona no ambito governamental.”

Na linha do célebre "em time que estd ganhando nido se mexe", Taucher (1995)
contribui, mostrando que o sucesso produz automaticamente as sementes do declinio, todas elas
fortemente refacionadas com a tendéncia humana natural de continuar a repetir a receita que deu
certo no passado. Segundo ele, a inércia nas organizacdoes maduras normalmente assegura que as
mudangas sejam minimas; o amor ao sucesso impede que se acabe com a base das vitérias do
passado.
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Para melhor caracterizarmos as dificuldades atreladas @ mudanca de cultura, entendemos
ser oportuno citar alguns trechos de Von Zak (1994), consultor que mantem contato constante
COM NOSSAS empresas:

"Da mesma forma que o lado racional detecta os problemas e constata que para
soluciond-los sdo necessirias medidas efetivas que irdio acarretar profundas mudangas nos héabitos
e situacdes ja pré-estabelecidas, o subconsciente humano teme ¢ novo, o desconhecido. Se por um
lado, a face criativa e curiosa do ser humano anseia por romper com o usual, por outro lado, ha o
antagonismo da inseguranga, do risco em estar fora das suas zonas de conforto.

Isto explica, em muitos casos, as situacdes em que as deficiéncias € os desafios sio de
conhecimento geral da organizagiio, e estes 530 simplesmente ignorados como se houvesse mesmo
um pacto inconsciente entre seus integrantes. Em algumas ocasides extremas, chega-se até a
acreditar realmente que eles nio existem, e pobre daquele que ousar questionar algum dia aquele
verdadeiro tabu.”..,

"QOutras vezes, 0 que se observa € a ado¢io de medidas paliativas que funcionam como
tratamento para eliminagio de sintomas, mas que raramente tratam as verdadeiras causas das
questdes. Postergar acOes realmente necessarias também € um recurso muito utilizado, sob o
pretexto da eterna falta de tempo e das prioridades, porém sem considerar que esta op¢ao implica
o risco de um futuro em que poderd ndo haver mais condigbes para corrigir as distorcdes
existentes e reverter os danos causados. Isto é cada vez mais verdadeiro, face i velocidade em
que as transformagdes estio acontecendo no mundo atual..."

2.3.2.Resisténcia e Adesdo a Mudangas

A resisténcia a mudangas € natural, mas tem de ser diagnosticada e trabalhada de modo
eficaz. Pesquisa publicada pela Information Week (1995) apontou este itemn em primeiro lugar
com 60% do universo pesquisado, entre os principais obsticulos aos programas de

reestruturagao.

Azevedo (1995) aponta aspectos psicologicos - como 0 medo, a incerteza e a perda - e

aspectos relacionados com o "jogo do poder” como motivadores da resisténcia.

A adogio de posturas passivas em relagfio aos acontecimentos, o sentimento do "medo de
mudar” - causado pelo receio de perda de "status”, pelo reconhecimento de parcela da propria
culpa na situagio anterior ¢ pela inseguranca de confiar em pessoas que se mostraram, ao longo

do tempo, ndo merecedoras desta confianca - devem ser questionados e ter sua substitui¢do
estimulada por atitudes positivas.
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Em ambientes onde lateja um alto indice de apego ao "status" vigente, podemos ouvir
expressoes do tipo:

"Isso € culpa deles!” ou "Vocés erraram!" ou ainda "Isso ndo € comigo!"”

Entendemos ser interessante ressaltar alguns pontos importantes apontados por Carr &
Littman (1992) a respeito de mudanga advinda da implanta¢do da Gestdo através da Qualidade,
de resisténcia, de rejeicio, de aceitacdo. de adogio e de adesdo a esta metodologia de gerir
operagoes:

.toda mudanga requer seu gerenciamento, ou seja, um conjunto de estratégias e métodos
para introduzi-la;

.0 envolvimento das pessoas na configuragdo ¢ na infrodugio da mudanga é essencial a
criagdo do sentido de propriedade e de compromisso;

.a resisténcia se manifesta através de qualquer conduta que sirva para preservar o "status
quo”, quando se tenta mudi-lo. Rejeicdo significa a preservagdo do "status quo" ou o
reconhecimento de que o resultado da adogdo da inovagio € totalmente negativo para alguém. A
rejeicdo provavelmente parecerd positiva aos rejeitadores;

.as pessoas normalmente nio rejeitam uma inovacdo. Resistem ou ndo aceitam a forma
como a inovacao transforma suas vidas;

.muitas vezes as pessoas ndo expressam seu descontentamento, mas nio cooperam para
efetivar a mudanga - resisténcia velada - ou tentam sabotar os esforgos empreendidos;

.existem consequéncias sociais da mudancga: para algumas pessoas serdio positivas ¢ para
outras serdo negativas. Consequéncias sociais negativas sdo o cerne da questio de qualquer medo
de mudancas. Quer real, quer imagindrio, 0 motivo alegado terd de ser tratado como real. Em
diavida, as pessoas ndo tomario qualquer atitude ou tentardo sabotar a iniciativa;

.as pessoas resistem 3 mudanga imposta, pois ninguém gosta de ser forgado a mudar,
especialmente se isto significa uma alteracao radical na forma como o trabalho é realizado. Os
autores apontam como razdes de ressentimento, experiéncias anteriores mal sucedidas, que
suscitaram grandes esperangas nas pessoas para "logo em seguida” serem canceladas;

.a0 resistir as mudangas, as pessoas fornecem informacgdo vital, "feedback"”. Estdo
dizendo quem sfio, quais sdo seus recursos € limitagdes, bem como suas atitudes com relagdo a
idéias novas, ou seja, estdo indicando o que € preciso fazer para que a mudanga seja introduzida
com sucesso. Permitir que as pessoas envolvidas se expressem € essencial;

.08 referidos autores, quando em trabalho de consultoria, sugerem aos clientes, a
separacio das reclamacgbes em duas categorias: observagbes validas sobre o alcance da
metodologia e observagdes baseadas nas consequéncias sociais. A primeira requer a melhoria da

técnica, j4 a segunda, uma estratégia para conquistar sua aceitaco pelas pessoas;
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.as pessoas reagirdo a mudanga, mas elas podem ser persuadidas a aceita-la. A aceitagéo,
contudo, ndo significa que elas adotardo a inovagdo. Mesmo quando o fazem, elas podem ndo
usar a inovacio da forma desejada, e podem vir a deixar de usid-la. Serd preciso ler os
verdadeiros sentimentos e reagdes das pessoas e diagnosticar suas razdes. Al entdo se fard
necessario reforcar os senfimentos positivos e superar os negativos;

.ha 2 tipos de aceitacdo: a atitudinal e a comportamental. A aceitacdo atitudinal significa
que as pessoas acreditam que, para elas, a mudanga vale a pena, enquanto que a aceitagio
comportamental indica que elas adotardo a mudanca, cumprindo ordens, acreditando ou nao na
iniciativa;

.0 processo de adogdo de uma inovagdo passa pelas seguintes fases: informacdo,
consideracao, aceitacao, teste, inicio do uso e sustentacao;

.a adogdo sustentada e continua de uma inovagdo ¢ amplamente desejavel;

.a concordancia de todos em torno da mudanga € praticamente impossivel. O que se faz
necessario € a presenca de uma massa critica de aceitacdo. Massa critica significa o ponto onde,
para tornar a mudanga vidvel e permanente, a maioria das pessoas acredita que os tipos certos de

gerentes € funciondrios, em numero suficiente, adotaram a mudanga.

Barros de Castro (1995) assinala que particularmente nas universidades e nos institutos
de pesquisa brasiletros ainda se preservam fortes componentes de inspiracio fordista, em suas
formas de organizacdo. Assinale-se, adicionalmente, que no case do Estado, verifica-se
enrijecimento adicional das concepgdes hierdrquicas, em decorréncia do conteiido positivista
presente desde sua organizacdo republicana. Assim, hd resisténcias adicionais de natureza
ideol6gica as transformagbes inerentes a incorporacdo de novas tecnologias. Ndo menos
significativas sdo as resisténcias 4s mudangas decorrentes das estruturas de poder consagradas

pelas hierarquias vigentes.

2.3.3.0s Papéis da Tomada de Decisao, Estilos Gerenciais e Implementacio de
Mudangas

Adizes (1993) apresenta, ao enfocar mudancas, conceitos importantes relacionados a

tomada de decisées, a qualidade destas decisdes e a sua implementagfio, contribuigdes
fundamentais no tratamento destes assuntos.
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As decisOes sao necessdrias porque estamos sempre enfrentando mudangas. Se nada
mudasse em nosso meto ambiente, ndo precisariamos tomar decisdo alguma. Bastaria
reimplementarmos as decisdes tomadas no passado. Quanto maiores forem as mudangas, mais
decisdes teremos que tomar € mais complexas elas serdo. Contudo, tomar decisdes € ndo
implementa-las € um exercicio académico de futilidade. Portanto, para analisarmos a qualidade da
geréncia ¢ da lideranga, temos que analisar a qualidade das decisdes tomadas, bem como a
eficiéncia e a eficacia com que poderdo ser implementadas.

Por qualidade de uma decisdo, devemos entender a condicio de determinado ato

decisério tornar a organizagdo mais eficiente e mais eficaz a curto e a longo prazo.

Apesar do referido autor, trabalhar especificamenie os conceitos de eficdcia e eficiéncia,
acreditamos que outros critérios de performance, como a produtividade, a inovacio, a qualidade ¢

a qualidade de vida no trabalho possam complementar a idéia.

A qualidade de uma decisdo ndo permite prever a probabilidade de sua implementagio.
Pelo contrario, a experiéncia tem mostrado que decisdes de qualidade e implementacao eficiente

sdo, muitas vezes, incompativels.

De acordo com o citado autor, geralmente, aquilo que leva as organizacdes a tomar
decisdes de alto calibre prejudica a eficiéncia da sua implementacdo e aquilo que as leva a uma
implementagio eficiente corrdi a qualidade das decisdes.

2.3.3.1.0s Papéis do Processo Decisdrio e Estilos Gerenciais

Adizes (1993) ensina que para podermos antever a qualidade de uma decisao, precisamos
obter respostas afirmativas a duas perguntas:

.todos os papéis do processo decisorio foram desempenhados?

.esses papéis foram desempenhados juntos?

Os papéis - que explicam como se desenvolvem as culturas organizacionais, por que,
quando e como se modificam ao longo de seu ciclo de vida, por que as decisdes poderdo falhar e
predizem que tipos de decisoes serao tomadas e como - sfo 08 seguintes:

P de Produzir;

.A de Administrar;

.E de Empreender ¢

I de Integrar.
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A primeira fungio do processo decisério é o papel P, que direciona a empresa ao
atingimento de seu propdsito - motivo de sua existéncia ou enfoque que polariza a
interdependéncia de seus membros - de forma eficaz e a curto prazo. Para identificar
corretamente o proposito de uma organizagio - o que fazer - é preciso saber quem sdo os clientes,
atuajs e potenciais, e quais as suas necessidades. '

A segunda fungdo ¢ o papel A, que significa sistematizar, rotinizar ¢ programar as
atividades da organizacio para que as coisas certas sejam feitas no momento certo ¢ na
intensidade certa. Com a administra¢io adequadamente desempenhada, a organizagio serad

eficiente, a curto prazo. A concentra-se em como fazer.

Devemos notar que as fungdes P e A geram eficicia e eficiéncia a curto prazo. A

empresa serd lucrativa, mas nio por muito tempo.

Para que uma empresa seja eficaz e eficiente também a longo prazo, duas outras fungdes

terao de ser desempenhadas.

O terceiro papel é o E, preparar-se proativamente para a mudanga, andlogo a planejar -
decidir o que fazer hoje, em face do que se espera do amanha. Para o desempenho deste papel sédo
necessarios criatividade para imaginar o futuro e capacidade de assumir riscos. "Empreender
nio significa adaptar-se a um ambiente em transformacao”. Adaptar-se sugere passividade e
reaciio, nio atividade e acio. Esta funcdo torna a organizagio eficaz, a longo prazo. Enfoca por
que ou para que fazer.

O quarto papel é o I, o de mais dificil explicagio, especialmente na sociedade ocidental.
Esta fungdo consisie em desenvolver uma cultura de interdependéncia e de afinidades,
identificando uma causa mais elevada. Para tanto, & preciso transformar a consciéncia da
organizagido de mecanicista para orginica. Estruturas organizacionais convencionais direcionam a
visio dos colaboradores em cada setor ou drea para suas tarefas especificas. Mas as tarefas
possuem uma interdependéncia que precisa ser gerida para que seja possivel atender o propésito
da unidade empresarial. A fungdo I enfoca quem e com quem fazer.

Toda vez que um desses papéis nio estiver presente, poderemos predizer que o modelo
de tomada de decisGes serd imperfeito, batizado como "estilo de antigeréncia". O Iucro &
resultante da forma como os 4 papéis sdo desempenhados, € de como a organizagido atua, a curto
e a longo prazo.
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Se entendemos que o desempenho dos 4 papéis traz a uma companhia eficicia,
eficiéncia, proatividade e organicidade, ndo podemos deixar de reconhecer que essas fungdes sio
interdependentes e prejudicam-se mutuamente,

E raro encontrarmos um gerente capaz de desempernhar com a mesma capacidade os 4
papeis simultaneamente, ou seja, alguém PAEIL Somos todos antigerentes em maior ou em menor
grau, pois nenhum de nos € perfeito.

Quadro V - Estilos PAEI

Estilos de Geréncia Caracteristicas

P de Produtor Voltado para o cliente, para as tarefas, dedicado, pratico, decidido,
produtivo, entusiasta, pragmatico.

A de Administrador Organizado, eficiente, minucioso, metddico, racional e logico.

E de Empreendedor Capaz de assumir riscos criativamente e com uma viso global, orientado

para mudancas e experiéncias.

I de Integrador Sensivel as pessoas. voltado para seus interesses e necessidades,

associativo, agregador e emotivo.
Fonte: Adizes (1993)

E existem casos extremos: o gerente P - "o solitirio” - o gerente A - "o burocrata” - o
gerente E - "o incendidrio” e o gerente 1 - "o politico”. Nestes casos todos, estamos tratando de
aberracGes, de "estilos antigerenciais" € ndo € diffcil imaginar porque estes esteredtipos tenham

sido batizados desta forma.
Em condi¢Ges normais, diante de uma mesma situacdo ou de um mesmo problema,

pessoas diferentes apresentam solugtes ou propostas diferentes porque 0s papéis existentes no

processo decisOrio estdo presenies, em maior ou em menor grau, em cada uma dessas pessoas.
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E extremamente importante que uma determinada pessoa tenha seu(s) papel(&is)
predominante(s) exercido{s) com a maxima compeiéncia, mas € também imprescindivel que o
grau em que se manifesta(m) seu(s) papel(éis) ndo predominante(s) seja suficiente para permitir
que esta pessoa possa interagir, dialogar com aquelas que detém outros estilos.

As diferencas de estilo, comumente, levam ao conflito. O interrelacionamento
geralmente causa divergéncias e se essas ndo forem "bem resolvidas”, o resultado é um conflito
destrutivo ou nido-funcional. Um conflito sé € construtivo ou funcional quando promove o
crescimento, quando gera a aprendizagem, quando produz a mudanga pretendida.

Em um ambiente de aprendizagem, diferencas e divergéncias sao benvindas. As pessoas
podem reconhecer, com maior facilidade, que, contemplados pontos de vistas e enfoques
diferentes sobre 0 mesmo assunto, as decisoes resultantes 580 mais ricas, t€m mais qualidade.

Uma decisdo nfo estard finalizada ou bem definida enquanto todos os 4 papéis (PAEI)
ndo estejam expressos em suas dimensdes decisorias: por que / quando fazer (E), o que fazer (P),
como fazer (A) e quem vai fazer {I}). Existem também as dimensdes complementares: por que nio
/ quando ndo fazer (E), o que ndo fazer (P), como ndo fazer (A) e quem ndo vai fazer (). B
preciso saber o que € e 0 que nfo € a tarefa.

2.3.3.2.Eficiéncia de Implementacio de Decisdes

Uma vez definida uma decisio, temos uma condigdo necessdria, mas nio suficiente para

sua implementagao.

Adizes (1993) assinala que para implementarmos uma decisdo, necessitamos de um
"certo tipo de energia”, cujas fontes sdo: autoridade, poder e influéncia.

Autoridade {(a) é definida como o direito de tomar uma decisdo, de dizer sim e nfo.
Direito formal, inerente ao cargo e que independe do nivel de instrugdo de quem o ocupa, do
poder, das relagdes e dos contatos.

Poder (p) ¢ a capacidade de punir ou de recompensar. Todo aquele cuja cooperagio for
necessdria para implementar uma decisio, € que puder negar-se a cooperar tem poder. Isto
significa 0 que a maioria dos gerenies ndo v€ ou ndo quer ver: 0 poder estd com seus
subordinados. Quanto mais se desce no organograma, maior é o poder. O grau de poder de uma

pessoa depende de quanto € necesséria sua cooperagido e quanto ela monopoliza o que € preciso.
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Influéncia (i) é a capacidade de alguém conseguir com que outro faca algo por vontade
propria, geralmente suportada por informagao, sem recorrer 4 autoridade ou poder, sem coagiio

Ou ameacad.

A Figura 5 representa além das 3 fontes ja mencionadas, outros conceitos como

"autordncia” e conjunc¢do de autoridade, poder e influéncia (Capi).

Figura S - Capi

A

Fonte: Adizes (1993)

Vamos as definicOes:

Cautorancia”, é definida por Adizes (1993) como toda a area dos 3 circulos, ou seja, €
iguala a+p+i, e

.conjungdo de autoridade, poder e influéncia (Capi) representa a area comum aos 3
circulos. ‘

O referido autor afirma que "se, por um lado, ninguém sozinho pode ter Capi total
sobre sua tarefa, o fato é que um grupo de pessoas pode, em conjunto, ter Capi suficiente.”

Mas isto ndo € simples de se conseguir.
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2.3.3.3.Conflitos

Em unidades empresariais em que o Capi estd repartido entre varias pessoas, geralmente
a autoridade fica com a geréncia, o poder com os subordinados ¢ a influéncia com os

tecnocratas.

Esta situagido pode gerar um conflito de interesses. Os que detém autoridade podem estar
focados em crescimento, participacdo no mercado, lucros, retorno sobre investimento e
distribuicdo de dividendos. Os que tém poder podem desejar maiores saldrios, um ambiente de
trabalho melhor ou ainda maior estabilidade de emprego. Os que exercem influéncia podem
querer mais verbas para pesquisa, melhores equipamentos e as mais precisas e exatas solugdes

para um problema.

Uma comunhdo de interesses se faz necessdria, pois a curto prazo, o atendimento aos 3
grupos € impossivel. Conflitos de interesses sdo normais, num dade momento qualquer.

Vamos nos aprofundar neste tema no Capitulo 4, por ora limitamo-nos a referenciar que
para uma decisdo ser implementada é preciso conhecer quanto Capi a pessoa ou o grupo

responsavel tem para levar a efeito sua tarefa.
2.3.3.4.Apoio Cultural as Mudancas

Dados disponiveis sobre as mudangas nas 1000 maiores empresas brasileiras, revelados
pelo SEBRAE/Folha de Siao Paulo (1994-4), indicam que:

.dos funciondrios ouvidos, 85,5% estdo conscientes para a necessidade de treinamento,
para o0 que representa em termos de diferencial competitivo para a empresa e para seus proprios
beneficios quanto 4 motivagdo e a valorizacdo profissional;

.das unidades pesquisadas, 42,5% reduziram o nimero de niveis hierarquicos, ¢

.a rotatividade de pessoal nestas organizagdes foi reduzida em 31,7%.

Muitas pessoas querem "ver a Qualidade acontecer", mas poucas estio realmente
dispostas a se envolver, a "pagar o preco”, a correr riscos, a rever valores e principios
orientadores, idéias pré-concebidas e a aprimorar seu relacionamento com outras pessoas e

com os demais recursos.
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Por outro lado, cresce exponencialmente o namero de livros € artigos publicados, cursos
e palestras, versando sobre "auto-ajuda” ou "desenvolvimento pessoal e profissional”. A
Neurolinguistica, técnica de motivagdo psicologica, de indugio positivista - at€ ha alguns anos
restrita a profissionais da area clinica - de acordo com Robbins (1995), vem se tornando uma

ferramenta eficaz para as empresas, nos programas de treinamento e aperfeicoamento de seus
quadros.

Em geral, os individuos tendem a se impor limites muito inferiores ao seu real potencial,
influenciados por sua trajetéria de vida, por sua condigfio sécio-cultural e pelos acontecimentos
do cotidiano empresarial - a incerteza sempre presente na tomada de decisOes, a redugdo do
pilmero de cargos por reengenharia ou "downsizing".

Por melhor que seja o treinamento, uma pessoa jamais conseguird evolurr de forma

satisfatoria, pessoal e profissionalmente, se nao se dispuser a rever esses limites auto-impostos.
O conhecimento sO6 gera resultados quando convertido em agdo. Os tempos atuais

requerem das pessoas dinamismo e criatividade e, como vimos, muitas vezes, estas pessoas estao
embotadas, engessadas.

Muitas institui¢Ges, de acordo com o testemunho de Sink & Tuttle (1993), comecam a

gerenciar os sistemas de apoio cultural, explicitando seus principios orientadores.
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Capitulo 3 - Consideragoes sobre Metodologia e Conceitos
Neste capitule, estamos realizando algumas consideragoes sobre conceitos e meétodos.

O escopo deste trabalho ndo comporta o aprofundamento em técnicas e métodos
especificos ou o seu detalhamento. Nossa intencdo aqui € explorar a discussdo em torno de quais
caracteristicas metodoldgicas sdo mais adequadas 4 gestfio no tempo em que estamos vivendo.

Existem vérias formas de gerir negdcios de modo a propiciar aos acionistas a adequada
rentabilidade ou a auto-sustentabilidade de um empreendimento.

Desta forma, é extremamente importante refletirmos sobre os conceitos, as técnicas e 0§
métodos que hoje utilizamos, bem como sobre aqueles que, em estando disponiveis, podent ser

usados, de forma alternativa ou de forma combinada as outras.

Entendemos que o niimero de opg¢des existentes sugere a impossibilidade pratica em
conhecer, dominar e utilizar, de forma efetiva, grande parte dos conceitos, das técnicas € dos
métodos colocados a nossa disposicdo. A cada dia que passa, a cada hora, ... mais e mais novas

ferramentas se tornam disponiveis.

Algumas organizagdes, notadamente as grandes, tém dificuldades em inovar, em
incorporar inovagdes. Muitas vezes, as pessoas, individualmente, conseguem assimilar mais
rapidamente as novas informagdes recebidas.

QOutro ponto em que precisamos nos fixar € que boa parte da base conceitual e
metodoldgica transmitida, ensinada, divulgada, aprendida, aplicada ¢ utilizada nas escolas € nas
unidades empresariais brasileiras, durante as ultimas 3 décadas, estd composta por métodos e
técnicas oriundos dos EUA, geradas ¢ empregadas pelos americanos justamente no periodo
marcado pela acomodagéio e pela arrogancia, em que cederam maior terreno para que outras
nacdes - como Japdo e "Tigres Asiaticos” principalmente - lograssem alcangar posigoes de

destaque no cendrio econdmico internacional.

Mais ainda, depois de esforcos significativos dirigidos a compreensao do "desafio” que
se apresenta, esta gama de ferramentas foi, por eles mesmos, abandonada e substituida -
paradoxalmente, em alguns casos, até mesmo por técnicas desenvolvidas no inicio deste século -
para que se tornasse possivel melherar consideravelmenie sua performance € seu nivel de
competitividade internacional.
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Serva & Jaime Jr. (1995) confirmam que no caso da formagdo dos administradores no
Brasil, historicamente aquele pais fol a grande matriz do conhecimento transmitido pelas escolas,
desde a criagio das primeiras unidades, efetivada nos anos 50 através de convénios entre os
governos brasileiro € americano. Nesses convénios, a Michigan State University e a University of
Southern California foram as principais transferidoras do conbecimento requerido. A
continuidade da importagdo de metodologias administrativas no Brasil foi garantida mediante o
largo emprego de mecanismos de mitificacdo, pois seu real poder de generalizagio é falho,
conduzindo muitos gestores brasileiros a uma condigdo de eternos consumidores de mitos.
Decorrido quase um século de esforgos voltados a sistematizagio tedrica, 0 ja constituido campo
da administragio ndo pode se dar ao luxo de continuar repetindo tamanhos enganos.

Heil (1995-1) destaca que, hoje, as escolas de administracio - de forma geral - ndo estio
preparando os lideres para um mercado formado por organizagdes flexiveis.

3.1.Métodos e Técnicas

Ja mencionamos no tépico Tendéncias em Gestao de Unidades Empresariais, o termo
"mar de siglas", utilizado por Cogan (19935). Certamente, um dos grandes dilemas que aflige
gestores e técnicos, em nossos dias, € como se manter constantemente informado e atualizado

sobre as novidades metodologicas sem ser enredado por elas.

Indo além, é preciso identificar o momento correto de se decidir pela substituicio ou
pela incorporagdo de nova(s) ferramenta(s).

A Gestao através da Qualidade incorporou contribuicdes de ciéncias de natureza bastante
diferente, como a filosofia, a sociologia, a psicologia, a estatistica, a administra¢io, a economia e
a engenharia.
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Entre os métodos e técnicas mais recomendados, disseminados e utilizados, nos Gltimos
anos, podemos citar:

.Trabalho de Equipe;

"Benchmarking”;

.Pesquisa de Mercado;

.Desdobramento da Fungio Qualidade (QFD);

.Engenharia Simultinea;

Just in Time / Kanban;

Planejamento e MedicAo para Melhoria da Performance;

.Andlise de Sistemas Organizacionais (ASO);

.Metodologia de Identificagio de Itens de Controle (MIIC);

.Andlise do Campo de For¢as;

.7 Ferramentas Gerenciais;

.Gestdo Estratégica de Custos;

Sistema de Custeio ABC (Custeio Baseado nas Atividades):

.Custos da Qualidade;

.Custo-Alvo;

."Kaizen" e ¢ Ciclo PDCA (Planejamento, Execugéo, Verificacio e Acdo);

.5 8's ou 5 Sensos;

.Metodologia de Analise e Solucao de Problemas (MASP);

.Delineamento de Experimentos;

.Controle Estatistico de Processos (CEP);

.7 Ferramentas Estatisticas;

.Estimacéo;

.Construcio de Intervalos de Confianga;

.Testes de Hipoteses;

Regressao Linear;

.Normas ISO série 9000 e

.Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

Como podemos perceber, neste ligeiro exercicio de meméria, relacionamos um leque

bastante grande de opgOes. Além disso, muitas destas ferramentas podem ser utilizadas de [orma
integrada e muitos dos métodos englobam outras ferramentas.
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Vamos procurar oferecer alguns exemplos:

.0 Trabalho de Equipe, através das mais variadas técnicas - do ja totalmente incorporado
"Brainstorming” as "Conferéncias de Busca do Futuro" consolidadas por Weishord & Janoff
(1995), podem constituir - e normalmente assim ocorre - a base para a aplicacio de praticamente
todos os outros métodos que dependem da participagio ¢ do compromisso de grupos de pessoas
como 0 Planejamento para Methoria de Performance, a Formulacio de Visdo ¢ de Missdo de uma
Organizagio, os 5 §'s, 0 MASP, o CEP, eic;

.a Estimacfio, a Construgdo de Intervalos de Confianga e os Testes de Hipoteses sdo
técnicas extremamente uteis e bastante difundidas para a anilise de dados obtidos com Pesquisas
de Mercado ou com a coleta de dados durante a fabricag@o de produtos e a geracdo de servigos de
uma unidade empresarial,

.as 7 Ferramentas Estatisticas compdem um excelente ferramental para a avaliagdo dos
processos, a detecgao dos problemas existentes, bem como para a identificacdo de suas causas;

.a Anilise de Sistemas Organizacionais (ASO) € a primeira das oito etapas do processo
de Planejamento para Melhoria da Performance;

.0 QFD recebe ¢ trata informagdes das Pesquisas de Mercado e facilita a pratica da
Engenharia Simultanea;

.0s conceitos de Custos da Qualidade, Custo-Alvo e o Sistema de Custeio ABC estio
praticamente inclusos em Gestdo Estratégica de Custos;

.0 MASP pode ser visto como um detalhamento do Ciclo PDCA, utiliza fortemente o
Trabalho de Equipe ¢ as 7 Ferramentas Estatisticas ne levantamento € andlise dos dados
disponiveis, bem como no encaminhamento e no teste das solugdes alternativas;

.as 7 Ferramentas Gerenciais constituem um instrumento valioso de auxilio a
implementagdo do PDCA e, por consequéncia, ao cumprimento das etapas do MASP,
complementando e néo substituindo, as 7 Ferramentas Estatisticas;

tanto as 7 Ferramentas Estatisticas quanto as 7 Ferramentas Gerenciais, dentro de cada
grupo, tém seu uso recomendado preferencialmente de forma concatenada, embora cada
ferramenta possa ser utilizada de forma isolada;

.a MIC pode ser ftil para o CEP e para o Plangjamento € a Medigdo para a
Performance:

.a Avaliaciio ou mesmo a Auto-Avaliacao de unidades empresariais, através dos critérios
do PNQ ou das Normas ISO série 9000, pode sugerir subsidios relevantes para a tomada de

decisido quanto a que caminho ou caminhos uma organizagio poderd trilhar;
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.a Anélise do Campo de Forgas ¢ importante no diagnostico que antecede a mudangas
significativas;

.08 5 S's oferecem uma excelente contribuigio no sentido de agugar o senso critico das
pessoas ¢ de unir razéo, emogdo e agdo, possibilitando a criagdo de uma base solida para a triagem
de informagdes, para a fixagdo de prioridades na formulagio de objetivos ¢ na execugio de
atividades, para a sele¢do de materiais € equipamentos realmente indispensdveis, para a avaliagdo de
aquisi¢des de materiais e equipamentos imprescindiveis, etc;

E por esta linha de raciocinio, trariamos a tona, inimeras possibilidades.

Mais ainda, a maioria das ferramenlas citadas admitem usos ¢ contribui¢coes em dilcrentes
condigdes, por exemplo:

.a utitizagdo para identilicagio de tendéncias de mercado;

.a utilizacdo na administragio das interfaces entre mercado, cadeia de valores e empresa, e
também

.a utilizagiio para a melhoria dos processos internos a organizagao.
E fundamental reconhecer em que circunstancias uma técnica pode ser utilizada,

Charnet (1994) ressalta a importancia da ultlizagdo adequada das ferramentas estalisticas
nos processos de tomada de decisdes, bem como os cuidados que devem ser tomados na
identificagdo e no dimensionamento do problema a ser estudado, no planejamento do experimento,
na coleta dos dados e na analise, e no enquadramento da situagéo que se apresenta em relagdo as
técnicas disponiveis para a sua solugio.

Por exemplo, € fundamental a identificagio do tipo de distribuigcdo de probabilidades que
explica o comportamento de determinada variavel em uma certa populagéio. Quando partimos de
premissas incorretas, ainda que a aplica¢do de férmulas e os cdlculos sejam processados de forma
correta, as conclusoes a que chegaremos ndo terdo a utilidade descjada.

E preciso também considerar a influéncia do ambiente sobre a metodologia a ser aplicada.

Oferecer um amplo leque de métodos € algo extremamente saudavel, mas a escolha
daqueles que venham cfetivamente a ser utilizados deve ser decisdo do proprio grupo que ira usi-
los.
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Um determinado grupo se sente muito mais motivado a utilizar, de forma correta, uma
ferramenta apropriada, quando isto "faz sentido” para ele. A tmposicao no uso de uma técnica

geralmente conduz a resultados mediocres.

Diante da "proliferacao dos métodos” vivenciada atualmente, cada vez mais, tornam-se
essenciais tanto a atualizagdo constante em relagdo ao que estd disponivel quanto a selecdo
acurada, participativa, do que realmente interessa, pois:

.0s recursos sdo limitados para o investimento de acesso a cada técnica;

.em condi¢des normais, deve-se esperar algum retorno sobre a aplicagdo de determinada
ferramenta e

.0 desgaste ¢ o descrédito causados pela troca excessiva de métodos, em ambientes nao
adequadamente preparados para mudangas, t€m de ser considerados.

3.2.Conceitos
Deming (1990} celebrizou os fundamentos da Gestdo através da Qualidade.

A base de seu pensamento estd no “Saber Profundo”, conceito que se compde por
elementos de:

.Yisdo Sistémica;

.Teoria da Variabilidade;

.Teoria do Conhecimento e

.Psicologia do Trahalho.

A Visdo Sistémica aplicada as organizagbes mostra que as empresas s30 organismos
onde varias atividades sdo realizadas, utilizando recursos humanos e materiais, de forma
coordenada, para a consecugdo de objetivos bem definidos, em prazos bem definidos. Da
perspectiva sistémica vem a conclusdao de que a otimizagao dos resultados das partes de um todo
nio necessariamente leva 4 otimizacio dos resultados desse todo.

A orientagdo para o cliente e a horizontalizagiio traduzem-se em manifestagdes da Visao
Sistémica.

Como vimos em Performance, existem sistemas fornecedores de recursos e sistemas

clientes aquele em que nos situamos, portanto diferentes sistemas podem ser interdependentes e
interconectados.
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Com a Teoria da Variabilidade. incorpora-se o conceito, enfatizado por Deming
(1990), de que ndo existe o "valor real" de uma varidvel observada, mas sim uma "estimativa de
seu vafor".

Charnet (1994) esclarece que em um determinado processo ¢ praticamente impossivel
mantermos, exatamente as mesmas, todas as condi¢des envolvidas. Ocorrem variagées em
materiais, em métodos de trabalho, em maquinas, no desempenho das pessoas... Porisso ocorrem
os defeitos, as fathas, as perdas. Considerar e analisar, a fundo, as fontes de variagfio € essencial

para que possamos reduzir esta variacdo €, por consequéncia, os desperdicios.

O trabalho com fatos e dados, o destaque aos "poucos vitais" em contraposicdo aos
"muitos triviais” e o reconhecimento da existéncia de causas sistémicas e de causas especiais, bem
como da necessidade de diferenciar os métodos de solugdo de problemas com causas comuns e
gspeciais s2o consequéncias do reconhecimento da presenga da variabilidade.

Identificados os aspectos "poucos vitais" (sistemas, processos, tipos de defeitos, etc) -
"restrigbes”, "gargalos”, "objetos de esforgo de melhorias de performance momentineas” - deve-

se procurar estabiliza-los, eliminando suas causas especiais.

Temos de ter em menie que, para processos estabilizados, demandas de explicagdes para
variacOes ocorridas entre os limites inferior € superior de controle causam o que Deming (1990)
chamou de "Tampering”, efeito que deteriora a performance de um sistema ao invés de methora-
la.

Somente faz sentido trabalhar com objetivos pré-estabelecidos em sistemas e em

processos que estejam sob controle e tenham planos de melhorias consistentes.

A Teoria do Conhecimento tem dois aspectos distintos: a explicagdo tedrica e o
conjunto de experiéncias. A explicagdo tedrica, além de esclarecer as observacOes feitas no
passado, deve permitir previsdes sobre acontecimentos futuros.
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FFazem parte do escopo do aprendizado das organizagdes:

.0 emprego do Ciclo PDCA da forma mais abrangente possivel, para buscar melhorias
técnicas, admimstrativas, de comunicagio, de relacionamento interpessoal, ele;

.como enfatiza Senge (1990), o entendimento de que paradigmas e modelos mentais em
tempos de estabilidade sdo fontes de produtividade, mas em épocas de transi¢do - que parecem sc
aproximar mais do cenario atual e futuro - siao fontes de bloqueio, e

.0 reconhecimento de que é essencial "aprender a aprender”.

Na maioria dos casos, até hd algum tempo atras, ao obter a graduagao em algum campo
do conhecimento (Engenharia, Economia, Medicina, ...) a pessoa julgava, e de certa forma esta
expectativa era confirmada pela sociedade, ter atingido um "status” que lhe garantiria "portas
abertas" pelo "resto da vida". Hoje, as pessoas enfrentam e compreendem outra realidade: o

aprendizado € continuo, ndo cessa mais. Basta estar vivo para aprender.

Eis algumas das ligbes reproduzidas na Nova Filosofia Gerencial da Rhodia (1994):

.quando entendemos que as outras pessoas nos complementam € assoclamos este
sentimento 4 humildade, evoluimos muito;

.quando participamos, aprendemos mais do que quando somos informados dos
resultados;

.quando o aprendizado & situado - acontece no local de trabalho - se manifesta de
maneira bem mais intensa, bem mais abrangente, bem mais duradoura, bem mais aplicada do que
quando efetivado em "locais de treinamento”;

.quando o aprendizado & ocasional - ocorre no momento presente - povamente a
intensidade ¢ a condigdo de incorporacdo sfo extremamente maiores em relagio ao aprendizado
intencional ou planejado;

.jogos e simulacdes sdo recursos que permitem acelerar e reforcar o aprendizado;

.quanto mais préxima for a alternancia entre o emprego do ciclo do conhecimento € o
emprego do ciclo da agiio, maior € a possibilidade de retengdo, e

.0 saber distinguir "problemas simples” - com causas especiais ou assinaldveis - dos
"problemas complexos” - com causas sistémicas ou comuns - € também importantissimo.

Da Psicologia do Trabalho, Deming (1990) mostra que a motivagio para o trabalho

deve estar no préprio trabalho, evitando-se o usual esquema de recompensas e castigos.
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A valorizagdo das pessoas esta relacionada a incorporagiio da psicologia ao universo das
organizagOes. Esta ligada a compreensdo da importincia de se trabalhar com o ser humano
integral, da importincia do alinhamento de propdsitos, do compartilhamento de valores e de
principtos gerenciais. Estd também ligada a percep¢o da importincia do equilibrio entre
recompensas extrinsecas ao trabalho em si - salario, seguran¢a de emprego, reconhecimento,
relacionamento com a chefia, etc - e intrinsecas - sentir o trabalho como um desafio, como algo
diversificado, como melhoria e aprendizado continuos, como algo caracterizado pela presenca de
autonomia € como algo que tem significado amplo e clareza em relagdo as perspectivas futuras.

Sob esta dtica, os lideres sdo pessoas que criam espaco de atuagdo e ajudam outras
peéssoas a atuar e a crescer.

3.3.Filosofia de Gestio e "o Canal"

A TFilosofia de Gestdo através da Qualidade contempla Ambiente, Conceitos e
Meétodos, como mostrado na Figura 6 - Gesta/Uniemp (1994).

Figura 6 - Filosofia de Gestdo através da Qualidade

Ambiente

&

Tecnologias Métodos

Fonte: Gesta / Uniemp (1994)
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Mas quando se fala em mudar, em necessidade de mudar, em imperiosidade de alterar
situacoes, o que vem a mente de empresarios, executivos, consultores, assessores, gerentes,
equipes gerenciais, funciondrios - enfim de todos aqueles que opinam a respeito - € metodologia,
€ método.

Um dos requisitos primordiais exigidos hoje das liderangas condutoras de mudangas é
identificar adequadamente "o canal aberto para didlogo”, o "vaso comunicante".

Em geral, os tomadores de decisdo estdo mais afeitos a conversarem, a dialogarem sobre
metodologia. Tal situagdo traz conforto também aos consultores.

Parece estar claro que, na maioria dos casos, teremos maiores dificuldades e

complicadores, se nos propusermos a alterar ambiente e conceitos. Havera maior resisténcia.

Nédo porque a mudanca em relacdo a estes aspectos ndo seja prioritaria, ndo seja
fundamental. Nio!

A mudanga metedoldgica € aceita com maior tranquilidade. Estamos mais acostumades
a isto, aos modismos inclusive.

Parece ser natural, encarar que os meétodos que estamos utilizando "ndo sejam os mais
adequados”, que existam hoje “ferramentas melhores”, mais apropriadas para o quadro

econdmico atual ou que tragam - ou possam trazer - um retorno maior sobre o investimento.

Isto parece "confortar™ as pessoas. Assim, poderdo continuar assumindo "a sensagio de

terem feito o melhor possivel, dadas as condicdes anteriores."”
Temos entdo duas faces da mesma moeda.

Por um lado, evidentemente, este processo de mudanca tem de ser conduzido e
cumprido com uma certa dose de "paz”, com muita paciéncia e tranquilidade.

Mas para que possam ocorrer as transformagdes, tem de estar presente a consciéncia de

que deveremos preferencialmente “direcionar o trabalho™ a drea comum aos 3 circulos da Figura
6.
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Em outras palavras, ¢ imprescindivel que - mesmo que "o didlogo™ gire em torno de
metodologia - consigamos, no decorrer de certo tempo, perceber a importancia de que as

mudangas ocorram também em termos de ambiente ¢ de conceitos.

E extremamente valioso dar-se conta de que "trabalhando” na drea da Nova Cultura,

estamos transitando pelo universo dos Valores, das Organizagdes ¢ das Tecnologias.

E fundamental entender também que muito do que concerne a ambiente, a conceitos e a

métodos, estd fora do territério das Organizagdes.

E importantissimo compreender que uma determinada empresa, comumente, tem uma
nogdo parcial de todo o campo das Organizagdes.

Sintetizando, a paz € essencial, mas € preciso enriquecé-la, complementa-la com a
decisdo de assumir o risco (0 outro lado da moeda) envolvido no trafegar por ambiente € por
conceitos, em direcao as transformacgoes.

Existe também o perigo de, ao iniciarmos o didlogo através da metodologia, nela

mergulharmos e nio conseguirmos mais voltar a tona.

Caimos entdo no impasse da metodologia pela metodologia. Muitas vezes, acreditamos
em técnicas que ndo conhecemos bem, apegamo-nos ao método que, num determinado caso,
ofereceu-nos bons resultados. ..

O mesmo pode acontecer em relagdo ao ambiente e aos conceitos.

Devemos evitar e recusar estas situagdes que nos limitam, que nos blogueiam.

Vamos deixar aqui uma questio & qual tentaremos encaminhar uma resposta no Capitulo

4: Que predicados os métodos a serem utilizados, no Brasil neste momento, devem conter?
De que maneira devemos analisar o potencial de uma técnica?



Capitulo 4.Suporte as Transformacoes Organizacionais

Quando falamos que o desafio da unidade empresarial, que existe hoje, € tornar-se uma

Organizagio do Futuro, estamos tratando de transformagdo organizacional.

O tituio deste capitulo menciona transformagdes organizacionais. Ndo € por acaso que 05

termos estdo no plural. As evolugdes, as melhorias e as transformagdes sdo e serdo continuas.

Como ia vimos, existem varios caminhos para obter adequada rentabilidade ou auto-
sustentabilidade de um empreendimento. Nao existe "a melhor receita" para uso generaiizado.
Peters {1993) diz que toda revista de negdctos traz inevitavelmenie um novo modelo a cada

edicdo.

O receimario nio € de certo simpldrio € ndo se pode esperar por solugdes prontas ou

empacotadas.

Cada pesquisador ou estudiosc pode oferecer-nos suas respectivas leituras sobre o que
imagina ser o desafio e quais deveriam ser as respostas apropriadas a ele.

As pessoas enxergam o mundo de formas diferentes e descrevem os problemas,
oportunidades e solugSes de modos diferentes, conforme sua experiéncia, conhecimentos €

crencas a respeito de causa ¢ efeito.

Se nos detivermos 4 andlise das possibilidades brasileiras, vamos verificar que - salvo as
excecdes de praxe - o fato de termos convivido durante um longo periodo com fatores como altos
indices de inflacio e mercado fechado, levou-nos a negligenciar temas fundamentais para o
exercicio da gestdo empresarial em sua plenitude, dentre os quais destacamos:

by

.0 marketing externo € interno, no tocante a satisfagdo e ao encantamento do cliente
externo e do funciondrio,

.0 ambiente, a cultura;

.a estrutura organizacional, o planejamento e a medicdo para a performance e

.a gestao de custos.



O cliente externo ndo tinha um grande nimero de opgdes para realizar suas compras. Em
muitos casos, havia uma tinica opgio.

O cliente interno - o funciondrio - iludido com a espiral inflacionaria € com os "altos"
indices de reajuste salarial, recebia varios tipos de beneficios, mas o mais fundamental - a

educagio - teve seu valor subestimado e foi praticamente esquecido.

Portanto, por que satisfazé-los e encantd-los?

Que dizer do trabalho em ambientes degradados, extremamente insalubres, onde a
convivéncia humana pode ser quando muito tolerada, do desrespeito pelos recursos materiais, dos

nimeros alarmantes de desperdicios?

Com relacdo d cultura, em nome do "jeitinho brasileiro”, quantas decisdes, posicdes e
agdes importantes deixaram de ser tomadas e assumidas?

Com relacdo a estrutura, ao plangjamento, 4 medigdo e aos custos, a grande maioria dos
erros, perdas e desperdicios era encoberta - ou mais que compensada - principalmente pela opcio

de ganhos proporcionados pelos investimentos financeiros atrelados a inflagéo.

Novamente pois, por que estruturar, planejar, medir e gerir com refinamento ¢
acuracidade?

Ocorre que este cendrio se alterou. Os niveis de inflacdo cairam muito ¢ a abertura

gradual do mercado estd sendo exercitada.

O consumidor, com a estabilidade monetaria, tem os pregos na memoria. Aos poucos vai

se esclarecendo, conta com os organismos de defesa de seus direitos.

O empregado conscientiza-se de seus bens maiores: sua preparagio para o futuro, o

ambiente de trabalho saudavel e seu emprego.

As questoes que trataremos na sequéncia deste capitulo envolvem marketing, estrutura
organizacional, planejamento, medi¢ao, custos, perdas e desperdicios.
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Antes porém, vamos retomar o tema colocado no fina!l do Capitulo 3:

Que caracteristicas devem apresentar, preferencialmente, os métodos a serem
utilizados, no Brasil neste momento? De que maneira devemos analisar o potencial de uma
técnica?

Tais recomendagdes levam em conta a cultura organizacional predominante no pais, 0s
indicadores de desenvolvimento humano e de competitividade nacionais - especialmente educacio

- ¢ a necessidade premente de atuagfio acentuada sobre perdas e desperdicios.

Praticamente todas as ferramentas citadas no capitulo anterior podem oferecer resultados
bastante aprecidveis, desde que seus usudrios tenham consciéncia de que os métodos escolhidos

constituem os veiculos para a incorporagdo de conceitos e para a renovacdo do ambiente.

Apesar de ser "muito mais confortavel" julgarmos que nosso problema € exclusivamente
metodoldgico, que nosso interesse, até por razdes praticas, deve estar centrado em metodologia, €
fundamental que procuremos desenvolver a pré-disposicdo a entender as questdes que nos sio
colocadas de uma maneira mais abrangente.

De acordo com a Nova Filosofia Gerencial da Rbodia (1994), uma metodologia €
concebida dentro de uma filosofia de gerenciamento especifica. Quando empregada em momentos
adequados e por periodos relativamente longos, aspectos importantes desta filosofia passam a
fazer parte da cultura de qguem a emprega. Uma metodologia, quando corretamente aplicada,
contribui de forma importante para o "saneamento” do ambiente, em seus aspectos sociais,
fazendo com que as emogOes se voltem para os objetivos ao invés de retornarem aos aspectos
subjetivos das relagdes interpessoals.
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O rol de caracteristicas que precisamos "enxergar” nos métodos escolhidos pode incluir:

simplicidade - Nio é sensato admitir que, no estigio embrionirio em que nos
encontramos, notadamente em termos educacionais, ferramentas complexas venham a ser aceitas,
"compradas” pela grande maioria das pessoas;

.orientacdio a performance - Muitas (felizmente hd excecdes) das experiéncias
conhecidas hoje, em nosso pais, acabaram privilegiando a qualidade pela qualidade, acabaram
tratando superficialmente as relagdes entre a qualidade e os demais critérios de performance ou
até mesmo ignorando critérios importantes como eficicia, eficiéncia, produtividade, qualidade de
vida no trabalho, inovagio e lucratividade ou auto-sustentabilidade;

.estimulo a participacio e ao trabalho de equipe - Nossa cultura organizacional
embute tracos fortes de individualismo e mais, a forga do grupo nio € normalmente canalizada
para os aspectos do trabalho. O trabalho de equipe pode € deve ir além de absorver
produtivamente afinidades pessoais. Pressupde condi¢cBes ambientais sauddveis e treinamento
adequado das pesscas para que o potencial do grupo seja aproveitado em nivel proximo da
plenitude;

.estimulo ao desenvolvimento do senso critico - Com o advento da Era da
Informacdo, comecamos a receber um fluxo bruto de dados, principalmente através das redes de
computadores. Assim, passa a ter mais valor a capacidade de diferenciar entre o 1itil € o indtil, o
bom e 0 mau, o interessante e o chato. Quanto mais informagéo surgir, naturalmente maior seri a
necessidade das pessoas de interpreti-la, como nos mostra o artigo da The Economist/Gazeta
Mercantil (1995). Este novo tempo democratiza o acesso a informacdes com as quais jamais
haviamos sonhado. E preciso entdo saber triar, selecionar informacdes, estratégias, materiais ¢
métodos alternativos;

.direcionamento a reducio ou eliminac¢io de perdas e desperdicios - Um pais que
perde ou desperdica 1/4 de seu PIB tem de focalizar a reversdo deste quadro. Em relagio a este
aspecto, existem as maiores oportunidades de ganhos significativos de curto prazo;

.estimulo a reflexdo sistémica - Nossa cultura organizacional, via de regra, privilegia
uma visdo acentuadamente departamentalizada, setorializada. Os problemas, as questOes, as
oportunidades de melhoria, muitas vezes, séio vistos de forma local, estanque, sem a compreensio
das implicagOes que as agdes ou decisfes tomadas trazem para o todo € para os outros atores.
Amalmente, a maioria das organiza¢des convive com serissimos problemas abrangentes e busca
encontrar seu espaco, em um cenario instavel, extremamente dinimico. Acreditamos, fortemente,
que, nestas circunstancias, a busca por melhorias pontuais - de pequeno impacto para o sistema
como um todo - constitua uma forma velada de manter o "status quo” e de postergar ages que
deveriam ter prioridade méixima;
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.estimulo ao aprendizado e a melhoria continua - Castro (1995) mostra que a visao
mais atualizada da administragdo considera a necessidade de evoluir constantemente o negdocio,
abrangendo o empreendimento e a inovagao como parte de seu escopo. Todos os funcionarios sdo
estimulados a se verem como empresdrios. A gestdo estratégica faz parte do dia a dia ¢ o
planejamento € feito com a participagio de todos. As capacidades de aprendizagem e adaptagio
precisam ser desenvolvidas, levando assim 2 organizacao inteligente, e

.enfase no futuro - Sem duvida, o presente € um tempo importante. SO podemos
assimilar as experiéncias do passado porque chegamos até o presente. S6 podemos compreender a
importincia dos fatos que nos trouxeram onde estamos porque chegamos até aqui. Da mesma
forma, tudo o gue fizermos ou deixarmos de fazer agora trard reflexos para o futuro. Mas
também € essencial entender que podemos e devemos reservar tempo, recursos e esforgos para
pensar e comecar a construir ja o futuro desejado. A maior parte dos conflitos de interesses a que
nos referimos, surgidos dentro das unidades empresariais, ndo t€ém solugdo a curto prazo. E vital
manter a consciéncia de que o alinhamento de objetivos € propdsitos, com razoavel base solida,

sO pode ser conseguido, quando visamos o {uturo.
4.1.Sistemas de Apoio Cultural

No entender de Sink & Tuttle (1993), dentre as areas de melhoria da performance a

serem enfocadag para responder com éxito a0s desafios propostos pela Nova Concorréncia temos
os sistemas de apoio cultural.

O gerenciamento de sistemas de apoio cultural exigirdA o rompimento de muitos
paradigmas e uma massa critica de pessoas para isso.

Vamos frisar bem este ponto, os autores citados tentam nos vender uma metodologia que
consideramos importantissima para o suporte de processos de mudangas, no entanto derivam por
uma trilha pouco usual. Procuram nos alertar que, por melhor que sejam a intervencio e a técnica
de melhoria da performance, se¢ nio houver uma cultura que as apdie, elas terdo menos éxito ¢
provavelmente fracassardo. Eles afirmam terem visto organizacdes gastarem mithdes de dolares
em melhorias tecnologicas, que acabaram fracassando na obtencdao dos resultados esperados.
Reforgam terem visto organizagoes darem inicio a grandes campanhas ¢ programas de melhoria

da produtividade, que acabaram sucumbindo em um periodo de 2 a 3 anos.
Se, como Ja expressamos, 0 canal que esta aberto ao didlogo € o da metodologia, que

seja entdo este o canal a ser utitizado para introduzir técnicas que contribuam para ampliar a

revisdo ¢ a selegdo de valores, conceitos, principios € ambientes adequados.
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Weisbord (1992) nos mostra que técnicas ndo se importam com 0 que [azemos com elas.
Assim, sé funcionam quando NOS funcionamos com teorias e praticas, de modo a espelhar
valores de aprendizado, de respeito miituo, auto-responsabilidade, coopera¢io e integridade.

Para Peters & Austin (1985), integridade reflete a coeréncia entre discurso e agio. Todos
os conceitos de gestdo tidos como unanimidades - escutar o cliente, escutar os funciondrios... -
sdo instrumentos que gualquer um pode usar para conseguir vantagem imediata sobre 0s outros. E
preciso ouvir o cliente e/ou o funcionario, considerando verdadeiramente seu ponto de vista mais

importante que ¢ nosso.

O'Donnell  (1994) explica que o individuo ou grupo que entende a lei de
interdependéncia - implicita na visZo holistica - passa a ter um compromisso mats forte com
melhorias. Se ele melhora, tudo melhora na mesma extensdo. A busca continua para melthorar os
processos que envolvem pessoas nas organizagdes, muitas vezes € uma questdo de elaborar uma
lista de qualidades necessdrias para o trabalho em equipe: respeito, tolerincia, humildade,
cooperacdo, percepcdo, sensibilidade, simceridade... e assim por diante. No papel parecem

maravilhosas. Coloca-las em pratica requer entendimento e esforgo pessoal.
4.1.1.Valores e Principios Orientadores

"Somos felizes como consequéncia de nossos proprios esforgos, uma vez que
conhecemos os ingredientes necessirios para a felicidade: Gostos simples, um certo grau de
coragem, uma autonegagdo até certo ponto, amor ao trabalho e acima de tudo uma consciéncia
limpa.” Sand (1985)

A base de tudo nesta vida € constituida por valores. Estes valores devem estar
assoctados as virtudes humanas. Valores relacionados aos vicios devem ser, de forma
determinada, deixados de lado.

De fato, € importante saber quais valores devem nortear, orientar nossas vidas, assim
como é fundamental reconhecer que objetivos, estratégias e métodos sio secundirios em
relacio aos valores.

Em uma época -caracterizada por extremo dinamismo e evolugdo metodoldgica e

tecnolégica, em que dispomos fartamente de informagdes, produtos e servigos, parece-nos vital
esta nocao.
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Mudancas em objetivos, em estratégias ¢ em métodos podem ser admitidas a cada
momento, pois huscamos continuamente melhorar. Podemos estar equivocados em relagio as

metas, as estruturas, aos processos, aos produtos. ..

Devemos estar permanentemente preparados para alteragdes, mediante adequada andlise,
decisido maturada no devido tempo, com participagio através de processos estruturados, com alto
grau de aceitagfio, consentimento e comunicagdo eficaz. Heil (1995-2) enfatiza que de nada
adianta altos investimentos para grandes mudancas no sistema de trabalho se o comportamento do
mercado se altera 4 mesma velocidade que as novas tecnologias. E preciso acompanhar sempre

¢ mudar nos momentos adequados.

No entanto, mesmo sob estas condicOes, a estabilidade ¢ perfeitamente possivel as

pessoas € aos ambientes de trabalho ou de lazer.

A estabilidade pode ser proporcionada, hoje mais do que nunca, pela predisposigido, pela

observacio ¢ pela pritica dos valores associados s virtudes humanas.

Buscamos obstinadamente a prevencio de erros, mas € importante sabermos assumir
alguns riscos calculados para aproveitarmos as oportunidades que se apresentam. A questao €
"que riscos estamos dispostos a correr?”

Acreditamos que os pardagrafos anteriores tenham indicado a resposta a esta questio.

Davis (1995) nos mostra que € fundamental também sabermos ajudar os outros a se
arriscarem, recompensando este ato - mesmo que resulte em fracasso. Sem confianca de que nio
havera punicido em caso de falha, as pessoas nao vao querer correr riscos. Os "erros" cometidos

hoje, serdo chamados de "experiéncia” amanha.

Outro ponto essencial: os valores (€m de ser constantemente praticados. Assim, ©
exemplo, as atitudes, a coeréncia, a escolha de padrdes corretos que possam ser mantidos em

todo relacionamento, em toda situagdo, proporcionam a tranquilidade e a paz tdo almejadas.

Como ndo nos parece existir a consciéncia da sociedade em geral para este aspecto ¢,
muito pelo contrario, o que percebemos é que, dia a dia, aumenta a névoa, a fumaga que envolve
os fatos e sua interpretacao, sentimos gque possa ser bastante til e proveitoso aprofundarmos
nossa reflexac a respeito.



Conforme mencionamos no Capitulo 1 - topico Tendéncias em Tempos de Mudangas ¢
no Capitulo 3, grande parte das pessoas vivem perdidas, emaranhadas, desorientadas num "mar de
siglas e de tecnicas”. Muito pior que isso, enxergam a metodologia pela metodologia, utilizam a
estratégia pela estratégia e acabam, consciente ou inconscientemente, acreditando que os fins
justificam os meios.

A maioria das pessoas se sente mais confortdvel em reconhecer suas caréncias em relagdo a
metodologia, por exemplo, do que em relagfio a seus valores. Mas € preciso, como ja frisamos,
enfrentar, de forma decidida, as alternativas que temos.

Qualidade, segundo Lisondo (1995), é um processo de permanente mudanga forteinente
vinculada ao relacionamento ¢ ao crescimento das pessoas. E o crescimento ndo € aprendizado e
sim transformagdo. Origina luto ¢ dor pelo abandono de referenciais conhecidos e, por outro lado,
medo da incursdo na densa floresta da incerteza. Por i1sso, crescer ¢ um processo doloroso ¢ as
pessoas devem ser ajudadas para transitd-lo. Ele prossegue ensinando que, nos programas de
educagio para a qualidade, existem varias etapas. A primeira consiste em "arar a terra”, ou seja, em

"abrir os coragdes” para que as sementes da qualidade possam germinar.

Particularmente, entendemos que a raiz das resisténcias e do medo a mudanga pode estar
fincada em valores associados aos vicios, em comportamentos viciados. Por exemplo, que

sentimentos estariam por tras da obssessdo pela manutengio do "status quo™?

Andre (1995) enfatiza que a €tica € individual e € coletiva, é do setor publico e é do setor
privado, ¢ dos politicos e é dos eleitores, é dos cidaddos, ndo ha precedéncia. Ndo é possivel

antecipar as elapas nem evoluir isoladamente; o ambiente nos influencia e nos, a ele.

Ela continua, afirmando que cada um de nos necessita cultivar um trabalho de
autoconsciéncia sobre as limitagOes atuais de sua personalidade, rever crencas, habitos,
relacionamentos, para dar conta aos desafios do presente, como condigdo essencial para vir a ser
participante ativo de um processo que ja estd em curso. Os sinais se multiplicam, € um deles € a
motivagfio atual que esta suscitando o esquecido tema da ética em nosso pais.

Os valores que alicergam todos 0s demais sdo o respeito ¢ a confianca.

Estes dois valores comportam vértos niveis. O auto-respeito e a auto-confianga, bem como

o respeito pelo outro € a confianca no outro nos levam a predisposi¢io, & observagio e a pratica de
habitos e comportamentos positivos.
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A maneira como percebemos, como enxergamos o outro, provavelmente guarda grande

proximidade da forma como somos percebidos ou enxergados pelo outro.

Esta idéia ajuda a compreender porque profissionais com estilos gerenciais tio diferentes
podem perfeitamente trabalhar juntos e obter ganhos tio fantisticos de compreenséo e de solugio

de questdes.

A partir do respeito e da confianga, vém a sincertdade, a honestidade, a humildade, a
coragen, a tolerancia, a transparéncia, a cooperagio, a sensibilidade... essenciais ao trabalho de
equipe bem sucedido.

Peters & Austin (1985) confirmam que coragem ¢ auto-respeito sio a parte principal da
paixio. E persistir muito depois que os outros se chateiam ou desistem; € se recusar a deixar
como estd; significa que qualquer coisa menos do que o melhor que vocé pode imaginar o chateia
realmente; preocupar-se em fazer o melhor para alguma coisa com a qual se importa e pedir aos
outros para fazerem o mesmo € auto-exposi¢do. Exige que vocé escolha um lado, que exiba sua
paixdo, que escolha uma posigdo e permaneca fiel a ela, mesmo sob o escrutinio de uma
audiéncia, quando o desejo de agradar, de ser bem aceito, bem-vindo pode comprometer a visio
interna mais clara. A paixdo o expde a critica, ao desapontamento, a desilusio e ao fracasso,

qualquer um dos quais € o bastante para atemorizar todos, mMenos oS mMais corajosos. ..
Como argumenta Gross (1985), a alternativa é pior.

Em cada atividade de nossa vida, temos de ter em mente que aquilo que constriuirmos no
tempo certo e sobre a base solida dos valores associados as virtudes humanas, nos trara benefictos
duradouros e a tdao necessaria estabilidade. De outro modo, avangos obtidos através de
comportamentos e héabitos viciados, quando nio nos trazem problemas imediatos, sugerirdo
sempre a possibilidade - algumas vezes mais, outras menos remotas - de sermos submetidos a
sancdes, puni¢des, de termos de enfrentar situacdes cada vez mais complicadas e turbulentas - o

remorso, inclusive.

Como verificamos no Capitulo 2 - topico Culturas Organizacionais, estudos
desenvolvidos dentro das unidades empresariais demonstram a existéncia de principios
orientadores de comportamento muito diferentes daqueles esperados, daqueles que se supde
praticados.
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Muitas organizagdes, hoje, compreendem a importancia da discussdo, da definicio e da
disseminacdo de seus valores, de seus principios, ndo so internamente, mas principalmente

estendidos ao relacionamento com toda a cadeia de valores € com parcetros em fusoes.

Um exemplo bastante significativo, certamente ndo tUnico, da deturpagdo de valores e de
principios orientadores de uma organizagdo foi tema de capa da revista Business Week (1995-1).
Na Bausch & Lomb, o Conselho de Administragdo vinha insistindo em que a companhia
apresentasse nimeros de 2 digitos na coluna de crescimento anual de lucros. Recentemente,
descobriu que os executivos de diversas divisdes estavam falsificando informagdes para satisfazer
as metas projetadas. Na subsididria de Hong Kong, por exemplo, os executivos deram como
vendidos 500.000 dculos Ray-Ban, quando, na verdade, eles tinham apenas sido transferidos para
um depdsito local. Mais tarde, foram vendidos com bons descontos ao mercado paralelo - um
caminho escolhido também por executivos americanos e latinos. Na divisdo de lentes de contato,
uma grande quantidade de lentes ndo encomendada foi "empurrada” para os distribuidores. Os
estoques que eles foram pressionados a aceitar eram suficientes para 2 anos de vendas ao
consumidor.

Este € um exemplo claro de distor¢do de principios e de distincia entre planejamento e
acdo.

Respeito é diferente de temor.

Confianga é diferente de cumplicidade.

Transparéncia € diferente de habilidade em manipular.
Flexibilidade é diferente de "bagunca”.

Adaptabilidade € diferente de "jogo de cintura”.

A flexibilidade e a adaptabilidade sdo caracteristicas altamente desejaveis, a medida que
possamos modificar - com bom senso - objetivos, estratégias ¢ métodos. Em relagdo a valores
associados as virtudes humanas, a flexibilizagdo traz, via de regra, consequéncias nefastas,
nocivas ao ambiente.

Acreditamos poder dizer que, com referéncia a valores, ou estamos no rumo correto ou

estamos no rumo errado. Nao devem ser admitidos meilos-termos e concessdes de nenhuma
espécie, sob nenhum pretexto.
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Qutra reportagem da Business Week (1995-2) mostra que empresas como a AT&T, a
Boeing e a Lotus entendem que a espiritualidade pode ser uma ferramenta de administracdo.
Segundo a revista, © tema entrou em alta nos EUA depois que a onda de Reengenharia ceifou
milhares de empregos. Muitos dos "sobreviventes" nas empresas estdo sobrecarregados de tarefas
¢ necessitando repensar suas vidas. Questdes aparentemente pessoais como "qual o significado de
tudo iss0?" ou "por gue me sinto tdo insatisfeito?” entraram para a rotina de trabalho de um

grande nimero de executivos.

Na Lotus, por exemplo, um "comité espiritual” estd revendo os valores e as praticas da
empresa. O objetivo € construir uma cultura forte para os tempos atuais.

Que resultados isto traz para as empresas?

A premissa ¢ de que as pessoas trabalham mais felizes quando estabelecem relagoes
existenciais entre a empresa - na qual passam boa parte do seu tempo - e as suas proprias vidas e,

sentindo-se melhor, elas se tornam mais produtivas.

Na AT&T, um consultor especializado nessa area ajuda os executivos a melhorar sua
capacidade de lideranca por meio da definicio de seus valores. Segundo a companhia, o
treinamento tem trazido mais iniciativa aos empregados.

Hammer, um dos pais da Reengenharia, é citado na reportagem., Ele acredita que a
literatura disponivel sobre o tema traga "um amontoado de clichés”, mas reconhece que trata "de

coisas que realmente estdo preocupando as pessoas”.

Interesses dos mais diferentes agentes e setores sdo propalados e defendidos com garra
por entidades representativas dos mais variados naipes. Tais interesses estio quase sempre
respaldados por uma complexa legislagdo ou por costumes, hdbitos incorporados mas dltimas
décadas.

Com acerto, as organizacdes buscam inserir-se em associacdes que as representem, que
as suportem e que as defendam, em um cendrio econdémico-social atribulado como o que vivemos
hoje.



No entanto, mesmo quando estamos "articulados” ou buscamos "articulagdes”, quando
detemos informacgdes tecnicamente corretas, nio podemos garantir a auséncia da incerteza na
quase totalidade das situacBes em que temos de tomar decisdes. A incerteza ¢ o risco estio
presentes quase sempre. Podemos nos sentir, e frequentemente assim nos manifestamos, mais
seguros, mais respaldados em nossas tomadas de posicdo, mas de nenhuma forma isto exclui a

possibilidade de cometermos "enganos coletivos”.
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4.1.2.Resolucio de conflitos

Como vimos no Capitulo 2, os conflitos funcionais podem ocorrer em qualquer equipe
de trabalho. Segundo Adizes (1993), s6 nio ha conflilto quando ndo se toma novas decisoes ou
quando nio é preciso implementar novas decisdes, o que convenhamos, em qualquer empresa

viva, é fato raro.

Os conflitos podem ser construtivos ou destrutivos. Quando [uncionais sdo construtivos,

mas guando ndo sdo canalizados pelo sistema sdo destrutivos.
O que transforma o conflito em uma forga destrutiva € a falta de respeito.

De fato, se somos capazes de compreender a importincia da complementaridade, a
importancia de cada wm dos diferentes papéis no processo de tomada de decisdo, adquirimos o

respeito por pessoas que tém esttlos gerenciais e/ou pontos de vista diferentes dos nossos.

A partir do momento em que as pessoas, suportadas pelos valores que permeiam num
dado ambiente, conseguem lidar adequadamente com suas desavengas - diferengas de opinido - as

diferencas entre suas personalidades passam a ser insignificantes para desencadear conflitos.

Do mesmo modo, quando as pessoas atingem a compreensio de que, na implementagdo
das decisdes, é impossivel que todos os interesses sejam contemplados a curto prazo. a confianca

se torna fundamental.

Cada pessoa tem de confiar em si mesma e no seu potencial. Caso nao seja expressa e
diretamente beneficiada de imediato, deve confiar em que o desempenho futuro da organizacio
como um todo proporcione sua recompensa. Cabe a alta administragio, coordenar a geragio de

meios efetivos para que tal expeclativa nio seja frustrada.

Heil (1995-1) vem estudando a fundo a diversidade de opinides e pontos de vista nas
equipes e formula sua proposta a respeito:

.ter a méao de obra mais diversificada possivel na empresa; empregados com experiéncias
profissionais distintas, educagdo e culturas diferentes, de vdrias ragas, com graus diversos de
capacitacdo e com opinides que se chocam. E importante nio apenas tolera-los, e sim, promové-

los;
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.incentivar os funciondrios para que formulem mais perguntas que respostas € para que
questionem as formulas adotadas. Nunca usar aquela famosa e limitanie frase "nao me traga uma
divida ou problema sem proposta de solucio”;

.estimular a criatividade e rechacar a submissio;

.a alta administragdo deve manter um nivel construtivo de debate interno entre os
funciondrios; _

.criar algum tipo de recompensa para os funciondrios que propuserem experimentos em
busca de melhorias, mesmo que nfio déem certo €

.delegar poderes a todos.

Ele prossegue afirmando que a diversidade de tipos e personalidades dentro de uma
¢ompanhia é o combustivel do processo de questionamento. A opinido de cada pessoa representa
uma faceta da realidade; quando incentivadas, as realidades de diferentes funciondrios se desafiam
mutuamente ¢ levantam novas dividas e possibilidades. Quanto mais diversificada a mdo de obra,

mais questdes podem ser esperadas.

Se um funcionirio - que tem uma opinido diferente daquela defendida pela maioria - nio
se sentir seguro para expressd-la, a organizagdo nio conseguira ter um debate interno sistemdatico
e construtivo. Para esta empresa, a cultura da melhoria continua permanecerd inatingivel. Os
portdes dos €xitos passados vdo se manter abertos, mas o futuro pode ser ameagador.

4.2.Recomendacoes Metodoldgicas para Transformacoes
Organizacionais

4.2.1.MBWA

Peters & Austin (1985), ao modelar sua proposta - a MBWA (Managing by Wandering
Around ou Administrar Circulando por Todos os Lados) - para criar € manter uma atuacio
excelente por um longo periodo, além de ratificar o atendimento superior aos clientes e a
inovacao constante, ji colocavam que a base & construida sobre alicerces de escuta, confianga e
respeito, pela dignidade e pelo potencial criativo de cada pessoa dentro da organizacdo - oS
funciondrios. Mostramos graficamente a MBWA na Figura 7.
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Figura 7 - MBWA - Admintstrando Circulando

Inovagido
Constante

Alendimento
Supcerior
A08

Clientes [.ideranca

Funciondrios

Fonte: Peters & Austin (19895)

"Q maior elogio que recebemos foi o de um colega, no final do terceiro dia de um
seminario de 4 dias de duragio para presidentes de pequenas empresas no final de 1983. Todos
estavam sentados, bebendo vinho branco, e ele falou de repente: "Sabem a que conclusio esses 3
dias nos levaram até agora? Para um flash ofuscante do ¢bvio.” E verdade! Nio ha nada de
novo... Dando a todos na organizagdo o espago para inovar, comportando-se com a cortesia
comum em relacdo aos clientes, ouvindo os clientes e solicitando-lhes idéias, colocando-as depois
em pratica, ouvindo os funcionarios € pedindo-lhes sugestoes, colocando-as em pritica depois.
Andando por onde estdo os clientes, os funciondrios e os fornecedores. Prestando atencdo ao
orgulho, 4 confianga, ao entusiasmo, a paixdo e ao amor. E o bom senso ndo é? Mas entio oulro
bom amigo diz: "Acho que o ébvio ndc deve ser tdo Obvio ou seria posto em préitica mais
vezes.".. . Descobre-se que o obvio ndo € tdo Gbvio - e é bem mais dificil de realizar do que

imaginamos'"

Em outro trecho nos ensinam que "aplica-lo bem € uma arte. Entretanto, é uma arte que
pode ser aprendida - e claramente ndo estd ligada ao fato de se possuir uma mentalidade
"expansiva". De fato, os melhores andarilhos so os introvertidos que comegam com a capacidade

de escutar, porque escutar, € nio sapatear ou decretar, esta no centro da MBWA."



Falando sobre professores, os autores citam a importincia da inlensidade do
envolvimento e da empatia com os alunos. Talvez a maior indicacdo disto scja a quantidade de
andancas que o professor faz - e, claro, tudo que a andanga representa. O professor que se
envolve estd constantemente medindo o passo da sala de aula. O professor que ndo se envolve €
visto, na maioria das vezes, escondido atrds da mesa. A mesma coisa € verdadeira com respeito

aos vice-diretores e aos administradores.

Para ilustrar 0 que pensa, Peters tece comentarios sobre a maneira como agia sua mde,
professora de 5a. série de uma escola primdria suburbana, localizada entre Baltimore e
Annapolis, trabalhando com alunos de formacéo étnica e sicio-econdmica diferentes daquelas a
que estava acostumada:

"Em primeiro lugar, ela estava totalmente envolvida. Estava de pé o tempo todo
(fazendo MBWA). Nao havia motivo para ter uma mesa, embora a sala da escola tivesse uma.
Nunca estava atrds dela. Ela andava pela sala, cutucando, lisonjeando, empurrando,
pressionando. Acima de tudo, tinha uma paixao por seus alunos. ..

Sua sala era um viveiro de criatividade. Todos tinham permissio de se expressar com um
projeto especial. Ao mesmo tempo, caos evidente estava embutido em um contexto de disciplina
extraordindria: cada aluno deveria demonstrar o maior respeito por todos os outros alunos - ou
entdo! Néo era tolerada qualquer falta de educagdo. A disciplina e a criatividade ndo s6 nio
entravam em conflito como andavam lado a lado..."

Assim € o modelo: cuidado com os clientes, inovagdo constante, funcionarios atentos e
atenciosos € um elemento que une todos os outros - a lideranga.

4.2.1.1.Lideranca e Qualidade Pessoal

Lideranga, para Peters & Austin (1985), significa imaginagio, comando encorajador,
entusiasmo, amor, confianca, vivacidade, paixio, obssessdo, consisténcia, o uso de simbolos, ...
diregdo, circulagio efetiva € muitas outras coisas. A lideranga deve estar presente em todos 0s
niveis da organizacdo. Ela depende de um milhdo de pequenas coisas feitas com obssessao,
consisténcia e cuidado, mas todas essas pequenas coisas nao levam a nada se a confianca, a

imaginagdo e a crenga basica nio estiverem presentes.
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Davis (1995), em verdadeiro tratado sobre ¢ assunto, sugere alguns itens que devem ser
praticados continuamente pelos lideres:

Jideres tem uma visdo. Quando as pessoas tem uma visdo clara, as decisdes tornam-se
mais ficeis. Se a coisa cabe na visdo, da para fazer; se ndo, descarta-se;

Jideres mantém perspectiva. Eles precisam constantemente lembrar aos outros para onde
a organizagio estd direcionada e o que precisa ser feito para chegar até 14;

Jlideres fazem a coisa certa. O dito "gerentes fazem certo as coisas € os lideres fazem a
coisa certa" tem sido muito ventilado mas ndo tanto praticado. Muitos ainda passam a vida
tentando fazer a coisa exatamente certa, mas na direcfo errada;

lideres sdo sempre honestos. A honestidade ajuda os lideres na construgio de confianga
e respeito;

Jdideres motivam e encorajam pessoas. As pessoas precisam acreditar que fazem
diferenca, que estio realizando algo significative € importante, E gostam de participar do que esta
acontecendo. Outra chave da motivagdo € o reconhecimento. Palavras e agdes positivas tém o
poder de mudar atitudes de maneira permanente;

Jdideres comunicam. Comunicagio € uma drea critica para a hderanca. Coisas como
reunifes regulares para conversar sobre visdo e filosofia sio Ao ou mais importantes do que
reunides sobre realizagdo de projetos. Comunicagdes sobre o bem estar e a sadde das pessoas sdo
muito Importantes também. Elas gostam de saber o que estd acontecendo, e de terem
oportunidades de veicular suas idéias e "feedbacks™ sobre como melhorar;

Jdideres oferecem responsabilidade junto com autoridade quando da delegacdo das
tarefas. Isto facilita bastante o desenvolvimento de motivacdo ¢ do tipo de atitude que produz
resultados;

Jideres formam equipes ¢

Jideres apdiam e ensinam. O ensino precisa acontecer em todos os niveis da organizagio
para que ela cres¢a. Ajudar as pessoas no crescimento € um dos papéis mais importantes que um
lider desempenha. E ensinamos tudo o que sabemos a todos, o tempo todo, ndo s6 os ajudamos a
crescer, mas também crescemos cada vez mais. Propriedade intelectual é um paradoxo

recompensador: quanto mais se oferece, mais se tem.

De acordo com o autor, as revolugdes em lideranga exigiram um "salto de fé". Lideres
efetivos reconhecem que as pessoas sd0 a for¢a real e a espinha dorsal das organizacdes e que

representam a verdadeira oportuntdade para melhorias.

Cada um de nés poderia elaborar uma lista extensa de caracteristicas desejaveis para um
lider.



Duas colocagdes interessantes a este respeito, consideradas as peculiaridades do contexto
empresarial contemporaneo, $30:

.serd que todas estas qualidades e atributos podem estar presentes em uma sO pessoa ou
em poucas pessoas?

.serd que € suficiente e desejavel que apenas uma ou poucas pessoas pratiquem estas
qualidades?

Sinceramente, parece-nos muito mais sensato admitir que a lideranga, nos tempos em que
vivemos, deva ser treinada, praticada ¢ exercida pelos grupos, pelas equipes, por todos os seus
elementos.

Se concordamos com o autogerenciamento, temos de concordar que todos sdo
importantes. Todos devem ser lideres. Todos devem se sentir lideres.

Qutra faceta interessante sobre o assunto é revelada por Borges (1993). Ele afirma que a
lideranca € uma questdo de estilo, varia de pessoa para pessoa. Mas o lider hoje nfo pode
pretender dirigir a empresa. Quem a dirige € ¢ mercado.

Moller (1992) ressalta a importancia da ética, do senso moral e da integridade para a
qualidade pessoal de cada um dos colaboradores de uma organizagio.

Segundo ele, a auto-estima € fortalecida cada vez que a pessoa demonstra, em palavras,

atitudes e agoes, aquilo que acredita ser correto.

Igualmente, o senso de integridade é reforcado e a pessoa pode continuar desenvolvendo
caracteristicas como independéncia, senso de justica, inviolabilidade ¢ incorruptibilidade.

O rol de atributos elaborado por ele vale para todos, lideres, gerentes ou nao:

.cumpra suas promessas - mantenha seus planos;

fale com as pessoas - ndo delas;

.admita seus erros. Ndo tente racionalizi-los, nem culpe outras pessoas pelos seus
enganos;

.ndo espalhe boatos nem participe de intrigas;

.ndo faga observagdes depreciativas a respeito de pessoas ausentes:

.ndo fale negativamente de concorrentes;

.ndo critique uma pessoa na frente das outras;
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.assuma sua parte da responsabilidade pelos erros cometidos por seus funcionérios,
colegas, amigos ¢ sua familia;

nao fale em pablico sobre os desacordos com sua familia, seu chefe, seus colegas e
funciondrios;

.defenda os outros contra ataques injustos;

.diga aquilo em que acredita - e esta disposto a repetir e defender;

.ndo finja que as idéias dos outros sdo suas. Nem aceite crédito pelas realizagdes de
outras pessoas. Baseie seu progresso em seu proprio desempenho;

.explique as coisas de forma aberta e honesta. Nio exagere. Nio minta. Nio tente
ocultar coisas. Nao mantenha nada "secreto”;

Nio adie decisGes desagradaveis. reprimendas ou mds noticias. Seja atavel, breve e
direto.

E completa: "Se vocé estiver em ddvida quanto ao que fazer em uma determinada
situagdo, faga-se as seguintes perguntas:

Jsso € legal?

.Como me sinto a esse respeito?

.Eu contaria isso a minha familia € aos meus amigos?”

Moller (1992) nos apresenta 2 tipos de padrées para a qualidade pessoal utilizados pela
TMI (Time Manager International A/S):

.0 nivel AP (actual performance) e
.0 nive] [P (ideal performance).

O nivel AP - nivel atual de desempenho - reflete aquilo que a pessoa estd de fato fazendo
na situagdo presente. E influenciado tanto por aquilo que a propria pessoa espera de si mesma,
quanto pelas exigéncias que os outros colocam sobre seu desempenho.

O nivel AP de alguém varia ao longo do tempo, em fungio de uma série de fatores com
0s quais mantém correlacio positiva:

.0 reconhecimento € as recompensas recebidas;

.a natureza da tarefa;

.0 conhecimento e a compreensido da meta a ser atingida;

.0 tempo disponivel, adequado a dificuldade da tarefa;

.a percepgio de sucesso ou de fracasso nas agdes empreendidas;

.a experiéncia e as habilidades;
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.0 ambiente fisico;

.0 ambiente psicologico;

.0 nivel AP dos colegas mais proximos;

.0 nivel AP da familia e dos amigos;

.0 nivel AP do chefe;

.0 nivel AP de pessoas proximas pelas quais se tem grande respeito;

.0 nivel IP da prdpria pessoa.

O nivel IP - nivel ideal de desempenho - expressa os desejos, as expectativas e as
exigéncias de uma pessoa em relagdo ao seu proprio nivel de desempenho. Estd diretamente
ligado a sua personalidade.

O ambiente em que a pessoa vive, influencia seu nivel IP:

.0 exemplo dos pais e dos irmdos, em relagio a virtudes como a honestidade, a
ordenacio, a limpeza, etc;

.igualmente, o comportamento dos colegas de escola e/ou de trabalho, professores,
amigos, pois ninguém gosta de ser excluido dos grupos sociais;

.repreensoes e corregdes percebidas de forma justificada e positiva - visando auxilid-la a
melhorar:

.recompensas e punigdes, elogios e criticas;

.as exigéncias técnicas € humanas, decorrentes de expectativas sensatas dos outros sobre
a pessoa.

O nivel IP € muito importante porque consiste num dos principais balizadores que uma
pessoa pode ter. Ele determina como a pessoa avalia seu proprio desempenho e o de outras

pessoas.

As atitudes fundamentais de uma pessoa em relagdo a vida, seu senso ético, seu senso
critico - de certo e de errado - sfo formadas durante as primeiras fases de sua existéncia. A
pessoa carrega consigo, para as fases posteriores, essas atitudes ou valores e enfrenta desafios e
assume a responsabilidade por suas agdes.

O nivel IP tem também efeito decisivo sobre o desenvolvimento pessoal, sobre as
relactes da pessoa com o mundo e sobre suas oportunidades futuras.



O citado autor mostra que durante os 8 primeiros anos de vida, o nivel 1P de uma pessoa
é mais suscetivel a influéncias. A partir dos 8 anos de idade, torna-se cada vez mais dificil
influenciar o nivel IP. No maximo até os 25 anos, o nivel IP torna-se relativamenie estavel.
Depois dessa idade, somente experi€ncias emocionais fortes podem provocar mudangas

perceptiveis no nivet IP.

Os exemplos mencionados pelo referido autor dio bem a idéia de que tipo de
acontecimentos podem levar as pessoas a revisarem seu nivel IP:

.a pessoa provoca um incéndio, esquecendo-se de desligar o ferro de passar roupas,

.a pessoa, por descuido, perde o avido, tem que cancelar a reunidio que houvera marcado
com um cliente que, devido a esse cancelamento, anula um pedido de vulto;

.4 pessoa negligencia, provoca um acidente de trabalho e um colega € ferido.

Em todos esses casos, a pessoa se sente responsivel e culpada pelo ocorrido.

Podemos acrescentar a esses exemplos, outras situagdes da vida como a perda de
famihiares proximos e queridos, uma enfermidade grave que atinge a prépria pessoa ou um ente

amado, etc.

Geralmente, nestes momentos, as pessoas se auto-estimuiam muito fortemente a reverem
sua vida, seu propdsito de vida.

Uma pessoa realmente experimentard satistagae com seu desempenho quando seu nivel

AP estiver bastante proximo de seu nivel IP.
Se existe uma diferenca razodvel percebida entre aquilo que a pessoa ¢ capaz de fazer
(nivel IP) e aquilo que ela realmente estd fazendo (nivel AP), existe um bom potencial para

desenvolvimento, existe um interessante desafio.

A qualidade pessoal é muito importante para a empresa, mas os maiores beneficios, tanto

no trabalho quanto na vida privada, revertem-se para a propria pessoa.
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Vamos agora dedicar um espa¢o merecide a um método fundamentalmente importante,

especialmente considerada a realidade brastleira.

4.2.2.0s58's

Ja vimos que os produtos "made in Japan" nos anos 40, 50 e 60 eram realmente baratos,

mas sua qualidade deixava niuito a desejar.
As empresas eram sujas e desorganizadas, com altos indices de acidentes de trabalho.

Osada (1992) pergunta "por que, entdo. hoje, a industria japonesa € uma ameaga tdo grande

a tantos paises?”

Ele responde que h4 um recurso que o Jap#o possui em abundéncia: pessoas que sabem que
nada é de graca, que estdio dispostas a estudar ¢ a trabalhar muito para ganhar a vida. A taxa de
analfabetismo no Jap&o esta entre as mais baixas do mundo. Suas relagGes trabalhistas estdo entre as
mais harmoniosas, pois os (rabalhadores sabem como é importante descobrir formas cada vez
melhores de fazer as coisas que facilitem seu trabalho, aumentem sua produtividade e tornem suas

vidas mais confortaveis.

Os 5 S's "nasceram” no Japéo, no final da década de 1960, e sua denominagdo 5 S's deriva

gl

de cinco palavras japonesas iniciadas com a letra "S". Varas adaptacdes toram feitas para a lingua
ptag P g
portuguesa, podendo se encontrar terminologia bastante diferente para cada um dos "S's". O proprio

numero de S's pode variar.

Neste trabalho, utilizaremos a versfio que referencia os "5 Sensos", justificando-se assim

também para o 1dioma portugués a denominagfio 5 S's.
A palavra senso signtfica faculdade de apreciar, de julgar, entendimento.
O principio dos 5 S's é encontrado, na literatura, normalmente associado ao termo

"Housekeeping”, ou seja "Casa Limpa". O ambiente limpo e bem organizado ¢ a base para a

qualidade, a produtividade, a seguranga e a motivagéo de quem nele vive.
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Os 5 S's constituem-se em técnica simples, mas ao mesmo lempo basica para desencadear a
pratica da qualidade, aplicavel a todas as atividades, sejam elas pessoais, profissionais ou
institucionais. Existe a possibilidade de sua aplicagfio, guardadas as especificidades de cada caso, a
grande maioria das institui¢@es, privadas ou priblicas, qualquer que seja seu nivel de complexidade

organizacional e o estagio em que se encontre em seu ciclo de vida.
No entanto, € preciso preservar o espirito da técnica.

De acordo com Betiol (1995), as propostas de Qualidade Total importadas da cultura
japonesa sofrem uma distor¢dio ao ingressar no modelo ocidental, pois neste Ultimo, ética e

disciplina rareiam e as premissas basicas estdo completamente ausentes.

A pratica dos 5 8's pode induzir. em nossa cultura - na grande maioria das situagdes - a

necessaria modificacdo de habitos. de comportamentos e de conceitos das pessoas e das instiluigdes.

Segundo Benatti (1994), os 5 §'s, entendidos em seu sentide mais abrangente, {ém sua
aplicacfio dirigida a 3 niveis diferentes:

.0 mundo fisico ou dos objetos;

.0 mundo intelectual ou dos métodos e dos conceitos e

.0 mundo social ou das refagdes e das atitudes humanas.

O mundo dos objetos € o mundo das coisas: das cadeiras, das mesas, dos armarios, dos

documentos, dos automaveis, etc.
O mundo dos métodos inclui procedimentos, técnicas, ferramentas, etc.

O mundo dos conceitos expressa "o que fazer?" e "por que fazer?", ou seja, os "paradigmas
tedricos".

Em relagdo ao mundo das atitudes, por exemplo, podem ser devidamente trabalhados ¢
enfatizados fundamentos de Gestdo através da Qualidade como:

.0 direcionamento das agdes ao atendimento ao cliente, interno e externo, ¢ a superagio de
suas expectativas;

.0 relacionamento cooperativo (frabalho de equipe), e

.a melhoria continva.

Osada (1992) ajuda-nos a saber mais sobre elas.
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"Atitudes falam mais alto que palavras”, ou seja, a forma mais eficaz de se fazer com que
as coisas sejam realizadas é nfo falar muito sobre como elas devem ser, mas examinar seriamente as

realidades e depois promover as mudangas.

(Quando as pessoas tém essa experiéncia no trabalho, quando elas se juntam aos seus
colegas de trabalho e, preocupadas com eles, desenvolvem o espirito de cooperacgéio, sua atitude
também muda, assim como sua maneira de pensar e de agir. Desta forma, o local de trabalho ndo é
apenas o lugar onde se fabrica produtos ou se realiza servigos, é também o lugar onde as pessoas se

aprimoram,.

O importante é comecar logo, pois nfo ha caminhos mais curtos em diregdo ao
entendimento. Ha apenas muito trabalho. O tnico entendimento possivel € fruto da agfo. Nio
importa o quanto se domine a teoria, ela ndio gera resultados, Sé a agdio tem o poder de mudar a
maneira Como as pessoas enxergam as coisas, tem o poder de transformar as pessoas. E semelhante

a0 treinamento Zen dado aos novigos. I3 gerenciamento no scu melhor sentido,

O citado autor conta que no Japio existe uma tradi¢fo de faxina, no final de cada ano, vista

como uma grande virtude.

As pessoas desejam comegar 0 ano novo com estifo. Todos querem iniciar o novo periodo,
de forma organizada. Varrem o sujo dos cantos, espanam os lugares allos ¢ tentam purilicar os

gspiritos tambéin.

Bsta "limpeza de espirito” ¢ a base da educagfio. Os aprendizes de qualquer [ungiio ou

atividade comegam recebendo as tarefas de limpeza.

Na grande maioria das vezes, o uso dos 5 8's fiea restrito ao mundo dos objetos, onde
os resultados aparecem de imediato e sdo mais facilmente identificados. Mas para que se

garanta sua cfetividade ¢ permanéncia, € preciso ir além.
4.2.2.1.0s 5 sensos
Senso de Utilizagéio

Este senso relerencia a selegiio de valores, conceitos, modelos, atitudes, métodos, tarelas,

objetos e dados que contribuam ou néo ao objetivo desejado.

Reter apenas o que € ou serd estritamenie necessario e atentar para nio descartar o
necessario sdo as chaves da correta aplicagdo deste senso. O " bom senso" tem de estar presente na
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selegdo.
Senso de Ordenacao

Refere-se a sistematizagdio ¢ a classificagho dos objetos, dados € métodos selecionados
como necessarios, ¢ também a disponibilidade e 3 sedimentagdo de valores, conceitos e alitudes
positivas.

Em rela¢iio aos objetos e dados, ¢ recomendivel alojd-los de forma ordenada, logica e de

facil assimilagdo, tendo como critérios a frequéncia de utilizacdo, o tipo, o peso - critério valido para

os objetos somente - de modo a facilitar o acesso aos mesmos.

Uma das atividades geralmente destacadas ¢ padromizar a descricio de materiais e
equipamentos, bem como formularios, relatorios, critérios de armazenagem, de movimentagio de
objetos e de arquivo de documentos, evitando sua proliferagio indesejada.

Senso de Limpeza

O significade deste senso traduz-se em deixar tudo limpo, objetos, conceitos, métodos,

atitudes... eliminar a sujeira, monitorando o ambiente, os equipamentos, o interior da pessoa e seu
refacionamento.

Os 3 primeiros sensos sdo normalmente praticados de forma conjunta.
Os 2 ultimos trabalham a base que sustenta os anteriores.

Senso de Saade

Esie senso apura o alcance e a manutengéio de condi¢des saudaveis de trabalho, fisicas e
mentais. Um "slogan" bastante difundido ilustra bem o fundamento do senso de saude: "Melhor que
limpar € néao sujar!".

Senso de Auto-Disciplina

Este senso refere-se ao respeito por principios e padrdes éticos, morais e técnicos da

instituigo (que devem ser identificados com os da propria pessoa) ¢ & sua pratica, aperfeicoando-os
continuamente.

147



:

E efetivamente observado quando, sem a necessidade de controle externo, a pessoa

demonstra forca de vontade na busca da melhoria e no desenvolvimento do compromisso assumido.
Ter auto-disciplina é um sinal de respeito proprio € de respeito aos outros.
4.2.2.2.A importincia dos 5 S's

Quando 05 5 S's vio mal, normalmente algo mais fundamental vai mal. Neste sentido,

0s 5 $'s s&o o primeiro sinal de como estfio indo as coisas.

Osada (1992) relaciona as caracteristicas comuns a ambientes de trabalho onde as coisas
nio sfo feitas corretamente:

.as relagdes interpessoais sfo ruins. As pessoas néo se cumprimentam. Parecemn cansadas.
Ha um alto indice de faltas. Os trabalhadores ndo fazem sugestdes sobre como melhorar os
processos de trabalho e parecem nfio ter grande interesse por aquilo que fazem;

.destacam-se produtos defeituosos. pegas reprocessaveis ou servigos falhos;

.08 equipamentos estfio snjos, as ferramentas de trabalho estdo espalhadas por toda parte e
ha montanhas desordenadas de pecas e de refugos, e

.as reclamagdes, tanto de clientes internos quanto externos, sio frequentes.
Os 5 8's e a Quebra de Paradigmas

Qs 5 S's sdo importantes na quebra de paradigmas, especialmente aqueles associados a
perdas e desperdicios. Como ja reportamos, tanto os paradigmas de forma geral quanto as perdas e
desperdicios, parecem ser imperceptiveis, pois nos "acostumamos” a eles. Os S's despertam e

ampliam nossa consciéncia para estas observagoes.

Muitos dos problemas com os quais nos defrontamos no cotidiano poderiam ser
solucionados se, simplesmente, prestassemos mais atencéio aos 5 S's. O referido autor diz que a
ignorancia sobre eles "¢ a marca de uma mente preguigosa e de uma atitude indolente”,
recomendando que os gerentes e supervisores, antes de assumirem perante os demais colaboradores
o compromisso de implementagdo dos 5 S's, precisam examinar bem as coisas e verificar se eles

mesmos entendetn realmente o porqué de sua implementagfio.

E muito importante, até para que se manifeste o beneficio do exemple, que a alta geréncia

assuma a lideranca das atividades dos 5 S's.
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Nio se pede atribuir apenas ao pessoal operacional a implementagio dos 5 S's. Algumas
decisdes e a¢des poderdo ser tomadas individualmente, outras poderio requerer consultas a outras

pessoas e sua ajuda.

Esta empreitada tem de ser acessivel a todos. Os 5 S's sdo para todos; nfo para alguns

especialistas.

E fundamental o trabalho de conscientizagfio, de "desarmamento” e de adesfio de todas as
pessoas na instituigio. E preciso reverter com argumentos, pensamentos do tipo:

"Parece que vio fazer uma "faxina" geral na empresa, vdo arrumar tudo e descartar o que
ndo é qatil. Isto é muito bom. No nosso setor, no entanto, ndo temos vm minuto a perder, pots
estamos envolvidos em projetos muilo importantes. Imagino que o pessoal para fazer este trabalho

ja esteja escalado.”
O Tere o Ser

O entendimento ¢ a adogio dos 5 S's provocam a revisio de uma série de conceitos

incorporados pelas pessoas, sugerindo, entre outros. o discernimento entre o "ler” ¢ o "Ser".

Muita gente, ainda hoje, associa a importincia, a influéncia, o poder ou o stalus de alguém
as suas posses ou aquilo que esse alguém fisicamente tem sob seu controle ou sob sua
responsabilidade. Esta € a conotagio do "Ter". Por exemplo, o chefe de um departamento pode se
sentir e ser percebido tanto mais imporlante, quanto maior for o namero de subordinados ou o
nimere de mobilidrio ¢ de equipamentos destinados ao departamento, comparado aos dos outros

setores.

O que se conlrapde a esta idéia. é que "ser” alguém (ou um orgdo) importanie dentro de

uma institui¢io nfio depende somente do que fisicamente ele "detem”.
Os 5 5's ¢ as Especificacies

Damos, em geral, a devida importincia a condi¢des - especificagdes, procedimentos, etc -
necessdrias e facilitadoras a fabricagfo de produtos ou & realizacio de servicos. Mas existe um outro
conjunto de condigBes a serem satisfeitas. E o conjunto de condicdes basicas, ou seja, pequenas

coisas que pertencem ao universo do obvio, mas que negligenciadas trardo, com o decorrer do

tempo, consequéncias desastrosas.
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Osada (1992) nos ensina que os procedimentos operacionais mais dificeis devem comegar
com os 5 S's. Embora eles lembrem coisas pequenas - e ficeis - é importante que sejam lembradas e

que todos cooperem para realiza-las.

Essas coisas ndo trazem problemas de imediato e por isso as pessoas tendem a esquecer sua

importincia. Para estas atividades, ndo ha "urgéncia” e, portanto, elas podem ser deixadas de lado.

Mas quando um problema aparece, os gerentes correm freneticamente de um lado para o
outro tentando apagar os incéndios. Entram em panico, tratando dos sintomas, € néo tém tempo de

ver as causas subjacentes.

Se estivessem realmente interessados no problema, trabalhariam para garantir que todos
soubessem o que fazer - ¢ o fizessem - ¢ melhorariam o controle operacional dos processos.

Pequenas coisas, mas basicas.
Os 5 8's e a Evolugiio Tecnologica

QOutro aspecto interessante ¢ o que relaciona a evolugfo tecnolégica e o namero de erros ¢
de acidentes.

Nio sfo raras as noticias de acidentes em usinas nucleares, de explosdo de naves espaciais,
de quedas de avides e de panes em sistemas computacionais e em sistemas de telecomuntcagdes
sofisticados.

Quanto maiores as vantagens apresentadas por sistemas complexos, maiores os riscos de

que um pequeno descuido ocasione um grande desastre.

A medida que a tecnologia se sofistica, cresce a demanda por pessoas conscientes de suas

limitagdes, cuidadosas € que busquem, de forma efetiva, evitar as fathas.

Os 5 8's e a Comunicagio

Quando gerentes e consultores procuram a compreensfio sobre porque as pessoas nio
seguem 4 risca as instru¢les e nfo fazem o que deveriam fazer, geralmente encontram respostas

interessantes e que os surpreende: as instrugdes ndo foram passadas de forma precisa € concisa, niio

foram utilizadas as palavras e as técnicas de comunicagfo adeguadas.
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Um exemplo, citado por Osada (1992), conta 0 caso de um engenheiro japonés que tentava
transmitir procedimentos operacionais numa fibrica localizada nos EUA. Os operdrios repetiam
"tudo bem!", mas ndo seguiam as instrugdes. O supervisor tentou mais uma vez ¢ a resposta foi
"estamos percebendo...”, mas continuaram a fazer as coisas do modo errado. Nova (entaliva e desla
vez, 08 operarios disseram "entendemos!", mas mesmo assim os procedimentos ndo estavam sendo
seguidos. Por fim, apés outra explicagio, a resposta foi "Concordamos!” e entio os operdrios

adotaram o procedimento desejado, pois entenderam finalmente do que se tratava.

Antes de iniciar a transmissio de uma mensagem - seja ela escrila, oral ou uma
demeonstragio - fatores como o contetido, a forma, o receptor (ou o rol de receptores), a hora € o

focal tém de ser pensados e decididos com antecedéncia.

E essencial que a pessoa que esteja explicando alguma coisa a alguém, scja capaz de
perceber o nivel de compreensio que estd sendo alcancado pelo(s) receptor(es). A pessoa que
compreende a dificuldade de se expressar com clareza e a importancia da reconflirmagio - "feedback”

do que foi recebido - tem maiores chances de se fazer entender.

Na maioria das vezes, as pessoas ndo fazem o que devem fazer porque nio entenderam
realmente o0 que deveriam fazer. Podem ter entendido "o que” fazer mas nio entenderam "o porqué”.

Dai a importincia em chegar ao nivel de entendimento expresso pelo "concordo!" ou
"concordamos!”.

Os 5 §'s como Base para a Qualidade ¢ as Mudangas

Osada (1992) nos mostra que se obtivermos sucesso em implantar os 5 S's, conseguiremos
também implementar outros sistemas, métodos e 1écnicas, sem problemas e com bons resultados. A
razao para esta constatacio estd em que os 5 S's nfio exigem grande aparato ou infra-estrutura
administrativa. Ao contrario, dependem de cada um dos colaboradores da empresa.

Os 5 S's somente trazem éxito quando todos cooperam e pensam sobre eles. Mas se islo

acontece, a implementagio de outros sistemas e de outros métodos tem meio caminho andado.



Vamos analisar esta questdio sob a otica do indice "rate of change”, ou seja, "taxa de
mudanca”, atribuida a Gleicher & Little - com contribui¢des de Sink & Alckmin - e citado por
Alckmin (1994):

C=A*B*D/R, onde:

C = Taxa de mudanga

A = Percepgfio da inconveniéncia presente (antes da mudanga)

B = Percepgiio da conveniéncia futura (depois da mudanga)

D = Percepgio de sucesso nos primeiros passos do processo de mudanga

R = Percepcao do risco envolvido no processo de mudanga

A partir da reflexdo e da conscientizacdo que podem ser propiciadas pela pratica
consistente dos 5 S's, fica mais evidente para as pessoas quando € o caso - € geralmente €, a
inconveniéncia presente e a conveniéncita futura em se proceder a mudanga. E. portanto,
fundamental cuidar das condigdes adequadas de argumentagéio e reflexdo para que se chegue ao

consentimento para a mudanga.

Também, atraves dos 5 §'s, torna-se bastante clara a possibilidade de percepgo de sucesso
nas primeiras iniciativas, em todos os niveis de abordagem (objetos, métodos, conceitos e atitudes).
O efeito multiplicador dos trés primeiros tipos de percepefio proporciona incrementos significativos

na velocidade com que a mudanca se processa.

A sensagdo do risco diminui como uma consequéncia das percepcdes anteriores e se
acentua com a pratica dos 5 S's, pois com o desenvolvimento da criatividade ¢ da responsabilidade

individual e grupal, as pessoas reforcam a confianga em si mesmas, em seu potencial.

Segundo Osada (1994), a aplicagdo dos 5 S's € uma boa ferramenta para o desenvolvimento

de qualquer sistema de qualidade.

O potencial criativo das pessoas € muito grande, mas precisa ser ativado. Quando isto
acontece comegam a surgir coisas muito boas. Despertar 2 criatividade das pessoas ¢ um processo
que deve ser desencadeado para automaticamente seguir sozinho, ou seja, as pessocas passam a
desenvolver idéias, montam estratégias e se harmonizam. A principio, quando ¢ o consultor que
sugere, sempre ha rejeigio. Mas quando uma idéia propria € reconhecida, a coisa segue

automaticamente.
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Os 5 S's no ambiente fabril ou de escritorio ¢ a base para qualquer outra attvidade, é por
onde tudo comeca. E a busca da transparéncia. Se formos analisar os 5 S's. palavra por palavra,
veremos que significa a¢fio, algo que deveria acontecer normalmente nas casas, nos escritorios e na
sociedade em geral. Usar os 5 S's é fazer com que as pessoas comecem a praticar o kaizen -
racionalizagdo do processo para diminuir o lead-time e também para reduzir custos, de forma
continua - dentro de sua propria atividade. Tornando o processo visual e objetivo, qualquer um

podera executar a tarefa.

Considerando que uma das maiores dificuldades para a implantagéio efetiva da Gestfio
através da Qualidade é a mudang¢a de cultura em todos os seus niveis hierarquicos, os 5 S's
traduzem-se em importante instrumento de transformagio, pois mobilizam simultaneamente razio,
emoc¢io e agiio para combater as perdas e os desperdicios de tempo, de recursos, de talentos e, em

especial, de vida.

Sabemos que, em situagdes normais, a reducgfo significativa de custos, propiciada pela
pratica cotreta dos 5 S's, pode trazer uma maior Jucratividade e uma melhor condi¢io de auto-

sustentabilidade para a institui¢do que a adota.

Ao praticar os S's para tornar o ambiente mais sauddvel e eliminar os desperdicios, é
possivel obter também, como consequéncia, véarios beneficios como o bem cstar das pessoas, a

melhoria da qualidade, o aumento da produtividade, a prevencéo e a redugfio de acidentes.

A aplicagio dos 5 S's reeduca, estimula a auto-critica e a critica, a responsabilidade ¢ o
potencial criativo das pessoas, constituindo-se portanto numa otima alternaliva para o inicio - ou

até, por que ndo dizer, do reinicio - da pratica da Qualidade.

Acreditamos que, desta forma, uma institui¢do possa proporcionar - a §i mesma como um
todo, aos orgdos, as linhas de negdcio e as pessoas que a integram - uma grande chance de rever ¢

revisar o que vem buscando e realizando.
s 55's e outros Métodos e Técnicas

Evidentemente, sdo conhecidas muitas experiéncias iniciadas de forma centrada em outras
técnicas ou ferramentas. No entanto, na grande maioria delas, seguramente, vivenciou-se processos
bem mais dolorosos, pois parlia-se de estruturas e processos vigentes nem sempre revisados, nem
sempre organizados e com performance nem sempre adequada aos niveis hoje requeridos.



De fato, come nos ensina Osada (1992), o primeiro passo para diagnosticar problemas ¢

aplicar 0s 5 §'s.

O autor enfatiza que, sem procedimentos operacionais bem definidos e adotados de forma
consistente, é impossivel dizer o que esta certo e o que esta errado. Sem o movimento dos 5 S's, de
nada valerfio as outras campanhas e inovagdes destinadas a melhoria das condigBes de trabalho € a

criagdo de produtos superiores.

Por exemplo, ndo garantir que um equipamento de avaliacdo e inspegdo esteja em
excelentes condi¢Bes, por um lado impossibilita dizer se a tarefa foi feita corretamente. Por outro, o
fato da empresa ser incapaz de manter seu equipamento de avaliagfo e inspegéio em boas condigées
sugere também que ela seja incapaz de manfer seus outros equipamentos e procedimentos

operacionais em condi¢es de realizar tarefas corretamente.

Nada impede que varias técnicas ou ferramentas sejam disseminadas ¢ aplicadas ao mesmo
tempo, de forma harmdnica ou até mesmo alternativa, dentro de uma mesma instituigdo. No entanto,
podemos encontrar também fortes argumentos para referendar 0s 5 S's como passos primeiros para a
pratica da Qualidade, relacionando esta técnica com outras ferramentas que integram o universo da
(Gestiio atraves da Qualidade:

.08 5 §'s colaboram na escolha e no aprendizado de qualquer das outras ferramentas;

.08 5 S's, juntamente com o Kaizen e o Ciclo PDCA, preparam pessoas para a melhoria,
para a mudanga para methor;

.0s 5 S's, somados 4 ASO (Anilise de Sistemas Organizacionais) ¢ ao Benchmarking,
auxiliam o processo de reflexfio e de conscientizagio que toda instituigo precisa proceder hoje e
sempre, com vistas a tornar-se a Organizacdo do Futuro. Vivemos, hoje, muitas situacdes tipicas
assemelhadas a "tragédia dos comuns", reportada num ensaio do ecologista Hardin (1980). A
tentativa das partes de um sistenta em obter a maximiza¢io de seu ganho individual prejudica as
outras partes e o sistema como um todo. Assim, antes das partes - frustradas com o retorno que o
sistema lhes oferece - iniciarem o necessarto processo de negociaglo ("ouvir" as outras e externar
suas proprias posicdes) tém de necessariamente refletir e conscientizar-se da importincia de sua
atuaciio em relagdo ao sisterna maior, que, por sua vez, deve ser capaz de reconhecer a importincia
das partes que o compde;

.0s 5 S's podem facilitar a apreciag@io critica dos procedimentos € métodos atuais, antes de
formaliza-los e submeté-los a Auditoria, guando do desenvolvimento de processos de Certificagéo

de Sistemas de Qualidade, de Acreditacfio de Ensaios, etc;
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08 5 §'s, normalmente, reduzem de maneira significativa o nimero de "problemas”
existentes numa institui¢fo. possibilitando assim a reserva da utilizagdo da MASP (Metodologia de
Anilise e Solugdo de Problemas) para aplicagdes em situac8es mais complexas;

.05 5 S's, antes da utilizacio da abordagem estatistica CEP/CEQ (Controle Estalistico do
Processo/Controle Estatistico da Qualidade), podem influir decisivamente para que varios processos
(de fabricagfio, administrativos, etc) sejam conduzidos a situagfio de "sob controle”, facilitando
inclusive a avaliagio de sua capabilidade, e

.08 5 S's podem trabalhar o lado dos sistemas de apoio cultural, que precisa ser gerenciado

como base para os processos de Planejamento e Medigdo da Performance.
Os 58's e a Continuidade
Nio ha dvida de que continuar a pratica € muito mais dificil do que inicia-la.

Os 5 S's mostram quc as coisas gue precisam ser feias, para que se consiga expressivas
melhorias, sfio simples. A diftculdade reside em dar sequéncia a clas, demonstrando determinagio.

persisténcia e cooperagiio.

De acordo com Osada (1992), as empresas que ndo conseguem dar continuidade a sua
transformacio merecem ir A faléncia. Algumas empresas implementam grandes melhorias ¢ depois

retomam velhos habitos e as coisas licam piores do que antes.

As pessoas se cansam € s¢ sujam quando limpam o local de trabalho ou promovem
melhorias num cquipamento. Dai vem a recomendagfio de que o trabalho scja dividido em ctapas

balanceadas.

Nio pode haver retrocesso, o sucesso precisa ser consolidado ¢ as conguistas alcangadas
devem ser rccompensadas ¢ comemoradas, ressaltando sempre que a manutencio do éxilo requer

esforgo e atencdo redobrados.

Na verdade, se os trabalhadores scrio ou ndo capazes de manter as melhorias e o correto
funcionamento das coisas depende de qufo conscientes estdo da sua importancia neste processo.

Eles devem saber que séo tdo gerentes quanto os proprios gerentes.



4.2.2.3.Casos

Apenas para efeito de ilustragfo, vamos apresentar na sequéncia alguns dos resultados

obtidos com a pratica dos 5 S's no Brasil, divulgados pelas proprias empresas:
Quadro VI - Dados referentes a Resultados Obtidos com a Praitica dos 5 S's no Brasil

METRO Siio Pauto (1994)

.Economia de US$ 1 milh&o;

.89 toneladas de papel reciclavel;

47 toneladas de entulho e sucata;

.750 itens do mobiliario disponibilizados.

Melhoria das condi¢Ges ambientais de trabaiho e dos niveis de qualidade de
vida no trabalho;

.Conscientizagdo e participacdo da alta administragfio e dos empregados;
Maior integrac@o entre os parlicipantes;

.Disposi¢fio para a continuidade.

ELETRONORTE (1994)

Em 3 dias de programa, descarte de 11 toneladas de papel reciclavel;
Disponibilizacio de moveis, equipamentos, material de escritorio;
JIdentificacdo de sisternas computacionais fora de uso ou nunca utilizados,
que tiveram custo aproximado para a empresa de US$ 1 mithdo;
.Aparecimento de rachaduras nas paredes e no teto da area contabil, devido

ao acimulo de 3.5 toneladas de papel descartado.

.Conscientizagéo e participagfio da alta administragio e dos empregados
Melhoria na utilizagdo dos recursos;
Melhoria na organizagédo das rotinas de trabalho;

Internalizagdo do conceito de Qualidade na empresa.

CESP (1995)

Descarte para alienaco de 600 conjuntos de mesas, cadeiras e armarios;

.Dos 120.000 itens em estoque, nem 10% eram efetivamente necessarios;

.Com a reduciio do espago ocupado, foi possivel renegociar o valor do aluguel do depésito, da
ordem de R$ 240.000,00.
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Qutras Informagoes sobre Desperdicio de Espaco

Castanheira (1995) compilou junto a grandes empresas ¢ a especialistas na administragio de
espacos fisicos, uma série de informagdes e propostas inleressantes:

.a ocupagdo desordenada de espagos €, a0 mesmo tempo, um dos mais frequentes e um dos
mais ignorados ralos de produtividade de uma empresa,

.a média do desperdicio de espago nas empresas brasileiras chega aos 50% da area total - de
cada 2 andares ocupados, um seria totalmente supérfluo;

.apesar da limitagao imposta pelo crescimento desordenado, as empresas t€m, internamente,
muito o que fazer para nio transformar seus escritorios em um fator de perda de dinheiro;
' porém o ponto ndo ¢ tdo pacifico quanto, a primeira vista, possa parecer. Campanhd -
consultor - lembra que "a distribui¢do do espago fisico na empresa reflete a estrutura interna de
poder."”

O Banco Noroeste passa a ocupar, em meados de 1996, sua nova sedc em Sdo Paulo.
Atualmente, a administracdo do Banco esta dividida em & prédios espalhados pela cidade. Na
transmissao de informagdes ¢ no transporte de documentos, o Banco tem um custo extra de US$
36,000.00 mensais. Com transporte, US$ 17,000.00 mensais. O Noroeste calcula que a economia
total gerada, a partir do momento em que ocorra a ocupagdo da nova sede, deva chegar aos US$
250,000.00 mensais.

Segundo pesquisas realizadas nos EUA, as estagdes de trabalho so sfo efetivamente
ocupadas durante 25% a 30% das 24 horas do dia. A noite, nio sio utilizadas. Some-se a iss0, 0
horario de almogo e o trabalho externo dos funciondrios. S6 que, ocupado ou ndo, esse espago ¢

pago pela empresa, na forma de aluguel, condominio, manutengio, energia elétrica, entre outros.

Para este mal existe uma alternativa que os americanos chamam de "telecomutting" - o
trabalho a distdncia, geralmente em casa. Fruto da era do fax, do celular ¢ das redes de micros, esse
conceito ja tem milhdes de adeptos nos EUA. Um estudo comentado pelo autor é o da Forrester
Research - empresa de pesquisas na drea de informdtica - que revela que 62% de 79 grandes

companhias americanas tém 50 ou mais {unctonarios trabalhando por este sistema.
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A Andersen Consulting, no Brasil, também endossa o "telecommuting”. Ao descobrir que
seus 65 gerentes - todos detendo salas proprias com mesas, cadeiras, estantes e armarios - dedicam
60% de seu tempoe a visitas aos clientes, a Andersen resolveu criar o "just in time office”. Montou
18 pequenos escritorios, intercalados por saletas de reumidio. Ao chegar para um trabalho interno, o
gerente passa na recep¢o e requisita um escritorio. A recepclonista o acompanha até o local. coloca
a placa com seu nome na porta ¢ informa a telefonista onde passar as ligacdes. Os gerentes ndo tém
mais salas, estantes ou armdrios préprios. Num arquivo central, guardam os documentos referentes a
seus clientes. Livros, revistas, relatorios gerais foram transferidos para um centro de documentago,
acessivel a todos. "Eliminamos toneladas de papel e socializamos a informagdo", diz Pougy -

Diretor de Marketing da empresa.
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4.2.3.0 Futuro, o-Tempo, o Plancjamento ¢ a Mediciio para a Performance
4.2.3.1.Busca do Futuro

Segundo Hamel & Prahalad (1995-2), para criar o futuro é precise olhar os negdcios a
longo prazo. Nada de visdes, sonhos ou apari¢es. Perspectivas do futuro sfio baseadas em
compreensdes, em percepgdes, em mergulhos fundos em tecnologia, demografia, estilos de vida,
coisas que podem reescrever as regras da industria. As transformacdes organizacionais devem ser

dirigidas na perspectiva do futuro da industria.

Qualquer "visdo" que ndo tenha fundamento solido estd mais para o fantastico. [orisso,
uma visdo de futuro deve contemplar os pontos de vista de diferentes pessoas. O papel dos
executivos de linha de frente seria o de capturar e explorar o que se pensa sobre o futuro através de

toda a organizagio.

Uma maneira nox«;a ¢ bem sucedida de encarar o futuro das mais variadas espécics de
organizacOes € a reportada por Weisbord (1992). As Conferéncias de Busca do Futuro relnemn,
normalmente por dois dias e meio, um nimero razoavel de pessoas - alé 80 - com interesses
diversos para construir e visualizar um destino compartilhado, a partir de uma base comum,
envolvendo inovagiio e aclo colaborativa, que excedem o que, a principio, era tido como possivel.
Sua premissa basica ¢:

A TAREFA CERTA + AS PESSOAS CERYAS + O CENARIO CERTO =>

=> ACOES SEM PRECEDENTES

Sobre esta ferramenta, Bohm (1992), afirma que "quando vocé escuta outras pessoas, quer
vocé goste ou ndo, o que elas dizem torna-se parte de vocé. Desta forma, se a temperatura estiver
elevada, um conflito € gerado, interna e externamente. Mas no didlogo, a temperatura € reduzida e o
compartilhamento comum € criado.” As pessoas comecam a suspender suas proprias opinides para
ouvir as dos outros, fazendo com que as opinides de todos sejam parte de todos e gerando um fundo

comum de informag&es.
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Weishord (1992} cita entre os valores basicos de sustentagdo a Busca do Futuro:

.considerar pessoas comuns como uma extraordindria fonte de informagdes sobre 0 mundo
real:

.as pessoas podem criar seu proprio tuturo;

todos sdo iguals € devem participar igualitariamente;

.dada a chance, as pessoas sfo mais propensas a cooperar do que a conftontar. A tarefa dos
consultores ¢ a de estruturar oportunidades para a cooperagio € a agio, e

.a diversidade deve ser apreciada e valorizada.
4.2.3.2.Concorréncia Baseada no Tempo

Em termos de Estratégia Empresarial, parece-nos bastante interessantc a contribui¢io de
Stalk Ir. (1995). Ele diagnostica que muitos empresarios ainda acreditam que a melhor maneira de
conseguir uma vantagem competitiva no mercado é fornecer produtos € servigos com o mator valor
possivel pelo menor custo. Segundo o autor. este cra o paradigma tradicional para o sucesso
empresarial, mas ndo é mais. Na década de 1990, hd um novo paradigma a ser seguido: o
tornecimento de produtos e servicos com o maior valor possivel pelo menor custo, em um periodo

minimo de tempo.

Casos como o reportado por Ossola (1982) pertencem a histéria. Para que a {abrica de
televisores americana Quasar - adquirida pela Matsushita do Japdo na década de 1970 - revertesse,

de forma significativa, indices desastrosos de desempenho foram necessarios 8 longos anos.

Na corrida contra o reldgio, Stalk Jr. (1995) propde que uma empresa:

.desista da economia de escala como principal prioridade;

reestruture seu quadro de funciondrios, estabelecendo equipes multifuncionais que
busquem rapidez ¢ flexibilidade acima de tudo;

.divida as equipes por produtos, processos, projetos, clientes € até por concorrentes;

.tenha cada equipe concentrada em um anico local da entpresa e

.neg¢a o desempenho de cada equipe, prioritariamente, pelos objetivos tragados e

alcangados, nflo por sua eficiéncia.

O autor entende que a grande vantagem competitiva das empresas japonesas esteja em sua
velocidade de agfo. As pesquisas desenvolvidas por ele entre 1979 ¢ 1984 indicaram que, em
média, as companhias do Japédo e de outros paises orientais chegavam mais rapidamente ao cliente,

descobriam antes dos concotrentes o que ele queria e supriam primeiro suas necessidades e desejos.
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As empresas incluidas neste novo paradigma tém 6 caracteristicas comuns:

.consideram o consumo de tempo uma medida administrativa e estratégica cssencial;

utilizam a velocidade na resposta as demandas dos clientes para se aproximarem deles ¢
para torna-los mais dependentes da organizagéo;

redirecionam rapidamente seus produtos e servicos para os clientes mais alraentes.
obrigando os concorrentes a ficar com os menos atraentes;

.estabelecem o ritmo de inovacéo de seus setores de atuagéo:

.crescem mais rapidamente que os seus contendores, e

580 mais lucrativas que 0s concorrentes.

A nova geracio de competidores rapidos estd contabilizando resultados notaveis ao fazer
com que suas empresas se concentrem em ganhar velocidade e reflexo para poder reagir mais

velozmente a qualquer mudanga.

Reforcando este ponto, as regras scguidas no Japdo prospero das GHimas décadas vém

sendo revisadas, sob o impacto da torte crisc que abateu o pais nos anos 90.

Segundo diagnostico ¢laborado pela Revista Fortune (1995-2), no entender dos japoneses,
a situagdo atual requer medidas mais drasticas:

.a ordem agora ¢ fabricar produtos mais simples, pois esta € a expectativa do consumidor
que ndo utiliza a maioria dos acessérios e dispositivos disponibilizados;

produtos estdo sendo redesenhados ¢ os detathes supér(luos estdo sendo "limpos" dos
Projetos originais;

.a variedade de produtos ofcrecidos encolheu, a flexibilizagiio da produgfio ja tem limites ¢
os pregos puderam diminuir. e

.até o kaizen estd sob questdio ¢ sfio consideradas medidas de efeitos mais radicais.



4.2.3.3.Plancjamento e Medi¢ao para a Melhoria da Performance

Sem duvida, a proposta de Sink & Tuttle (1993) € por demais interessante na introdugao do
planejamento e da medigio para mclhoria da performance, dirigidos de forma estratégica, nas
instituicdes. No entanto, estes autores advertem, de maneira extremamente consciente € com enfase
pouco comum que:

.0 planejamento, como as medi¢des, tem um resultado desejado ou finalidade basica -
melhorar a performance;

.para se tornar a Organizagdo do Futuro, ¢ preciso ter disposi¢do para pagar o prego de
mudar o que se pensa sobre planejamento, quem e como faz plancjamento. O Quadro VIl compara
caracteristicas presentes em processos de planejamento estratégico tipico com aquelas recomendadas

a Organizagdo do Futuro e a Figura 8 ilustra o Processo de Planejamento para a Methoria dec

Performance:

Quadro VII - Quadro Comparativo de Caracteristicas

Planejamento Estratégico Tipico

Formal
Concentrado no plano
Impulsionado pelo orgamento

Elaborado pela Alta Administragio e
seus consultores

Desequilibrio entre o financeiro e o
marketing

Miope
Horizonte limitado

Participa¢io ¢ envolvimento
limitados

Afastado de muitas realidades
operacionais

Fonte: Sink & Tuttle (1993)

Planejamento Organizacio do Futuro

Estruturado, porém menos formal
Concentrado no plano € no processo de planejar
O plano impulsiona o orgamento e ndo vice-versa

Envolvimento de todos os niveis da administragio,
organizados ao longo do tempo

Equilibrio entre o marketing e as questoes financeiras e
operacionais

Perspectiva ampliada, mais voltada para os dados
Horizonte de planejamento a prazo mais longo
Abrangentes discursos sobre os planos

Impulsionados/administrados de cima para baixo,
alimentados e realimentados nas duas dire¢des
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Figura 8 - Processo de Planejamento para a Melhoria da Performance Qrganizacional

1.Anilise de Sistemas ~—— 9 Reciclagem,
Organizacionais(ASO) Lvolugiio ¢ Melhoria
Continuas
A

2.Hipoteses de Planejamento

3.0bjetivos Estratégicos — ™ Indicadores-chaves.ag
de Performance

4.Objetivos Tdlicos — [ndicadores-chaves—=
e/ou ltens de Agdo de Performance

5.Times de Agéo: —™ [ndicadores-chaves #———§ Acompanhamenlo e
Propostas de Objetivos ¢ de Performance Contrgle

Planejamento do Projeto

6.Gerenciamento do Projeto ™7 Medigiie e Avaliagio

Fonte: Sink & Tuttle (1993)

.a preparagdo de uma equipe gerencial, de uma equipe de desenvolvimento em medig¢des ou
de toda uma organizagiio para o desenvolvimento de sistemas de medigdo melhorados nfio € tarefa
facil, e € muito importante;

€ preciso c¢riar o ¢lima adequado para a medi¢do ¢ a criagiio de cultura e clima que
compreendam e promovam a medigfo para melhoria é um desafio, e

.a chave do éxito é a vinculagéio da mediglo a melhoria.
O conhecimento basico que qualquer gerente deve ter para poder projetar ou reprojetar,

desenvolver e melhorar, de forma sistemadtica. a qualidade de seus sistemas de medigio, inicia-sc

pela visdio dos sistemas gerenciais da organizacio, representado na IFigura 9.
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Figura 9 - Projeto, Desenvolvimento ¢ Implantagiio de Sistemas de Medigio

Outros Piablicos
Alta Geréncia, Matriz, etc

Percepgiio das Representagéo
Informagdes das Informagdes
Gerente Produto/Visibilidade Ferramentas ¢ Técnicas
.Equipe Gerencial ~—— Sistemas de  --——— de Medicdo e Avaliagdo
Empregados M cdigiio ¢ Processo de
\ Avaliagfo Manipula?de D ados
Decisdo Dados
Intervengdes e Técnicas e Sistemas
Técnicas de de Medigio
Melhoria Processo de Coleta de Dados
cocs Medigido

Sistemas Fornecedores —® Sistema Organizacional —®Sistemas Clicntes

Fonte: Sink & Tuttle (1993)

As intervengdes de melhoria, indicadas pelas setas que vio do bloco da equipe gerencial ao
bloco de sistema organizacional representam as tentativas constantes de melhorar a performance do

sistema.

Muitas vezes, a fim de juslificar e fazer certas intervengdes de melhoria, precisamos de
informagdes para apoia-las € essas sdo representadas pelas setas que ligam o bloco de sistemas
organizacionais, através do bloco de ferramentas, ao bloco da equipe gerencial. listas setas de
tigagdo simbolizam a coleta, o processamento, a apresentagio ¢ a avaliacdo de dados de um sistema

gerencial,

Uma parte importante do trabalho de uma equipe gerencial ¢ melhorar constantemente a

performance das organizagdes ou de seus departamentos,

Nada mais razoavel, entdo, que medir a performance do sislema antes de proceder as

intervengdes de melhoria e logo apds sua introdugio.

E interessante notar que este ciclo presentc no modelo de ststemas gerenciais pode ser
representado pelo ciclo PDCA - Plan, Do, Check e Act ou Planejar, Fazer, Verificar e Agir.

164



Até dectdir pelas intervengoes de methoria que serdo levadas a cabo, temos o estagio P
Quando as transformamos cm agdes, cstamos em D. Ao medirmos, ao obiermos dados ¢ ao
representa-los estamos realizando o estigio C. A pereepeiio das informagoces, sua interpretagio ¢

acdes decorrentes podem estar compreendidas no A.
Como a sequéncia se repete de forma continua, podemos fazer alusdo ao ciclo PDCA.

A alegacio de que "estamos fazendo o melhor possivel”, Deming, em suas palestras,

questionava "Como poedemos saber?"”

A pergunta "estamos melhorando?” merece uma resposta. Nao podemos medir performance
ou melhoria de performance, se niio pudermos definir operacionalmente "performance ¢ seus 7
critérios” para um sistema organizacional em questdo. Sink & Tuttle (1993) reforgam que ndo sc

pode medir aquilo que nao se pode delinir operacionalmente.

E mais, a cada critério deve corresponder um conjunto de atributos e sub-critérios que
tambem precisam ser definidos operacionalmente, mas estes somente devem ser especificados depois

de terem sido trabalhados os 7 cril¢rios mailores.

Os autores nos contam que, neste ponto, muitos esforgos de medigdo se perdem - comegam
pelo nivel de detalhes e ndo tém uma compreensio conceitual para orienta-los.

Qutro aspecto a scr observado: Niao se pede ¢ ndo se deve medir tudo. E preciso priorizar o

que vai ser medido. E preciso saber para que medir,

Quanto ao bloco de ferramentas e técnicas para a coleta, o processamento € a apresentagio
das informacgdes referentes a performance, alguns pontos essenciais devem ser revisados e
reforcados:

.a unidade de anilise tem relagio com as fronteiras ou com os limites do sistema que
desejamos medir ¢ avaliar;

a unidade de cscopo refere-se a cxtensido do periodo de tempo que esta sendo ou serd
analisado:

.0 publico ao qual sc destina a informagiio tem também dbvia influéncia sobre o que ¢
medido e como os resultados siio representados, e

.a compreensdo sobre os aspectos destacados nos itens anteriores leva a adequada
identificagdo das técnicas mais indicadas.
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A medida ¢ importanie e natural, no entanto tem ma reputaciio ¢ recebe pouca &nfase ¢
aten¢dio por parte dos gerentes. Deve ser encarada como parte natural, integrante do processo de

gerenciamento.
4.2.4.Gestdo Estratégica de Custos

Sem duvida, a importincia da Gestfo de Cuslos, vista de forma estratégica, € vital para o

éxito de uma unidade empresarial.

Embora tenhamos a consciéncia de que os custos ndo devam necessariamente determinar
0§ precos. pois estes. em primeira e em Gltima instincia, sdo guiados por informagdes e

circunstincias de mercado, ainda assim néo podemos € nio devemos abrir mio da gestdo dos custos.

Se 0 cuslo unitario apurado de um produto ou servigo € menor que scu prego de venda,
temos uma situaciio apenas aparentemente confortdvel. O movimento em diregdo a mclhoria da

performance nos devera levar a alcangar uma folga ou uma margem maior.

Se. por outro lado. o custo unitdrio for superior ao prego de venda, entdo, a partir dos dados
disponivels. teremos de analisar as causas da anomalia e verificar inclusive se o fato é intencional -
perde-se oferecendo um produto, mas ganha-se muito mais com as vendas de seu complementar - se
€ passageiro, € momentineo ou tende a se perpetuar, sugerindo a possibilidade de se vir a tomar a

decisfio de descontinuar a oferta do produto ou servigo.

Conceitos como custo-alve, custos da qualidade ¢ da nfie qualidade ¢ o custeio por

atividades tém de ser, correta e adequadamente, compreendides por toda a organizagio.

Com efeito, pré-avaliar € orientar uma empreitada através do custo permitido - custo-alvo -
¢ providéncia que nos poupa dos aborrecimentos e dos dissabores de "descobrir”, depois de boa
parte do caminho percorrido, que embarcamos no "trem errado”, que ndo SomMoOs € nem sercmos

competitivos produzindo e ofertando determinado produte ou servigo ao mercado.

Por outro angulo, conhecer os custos da ndo qualidade (custos das fathas detectadas interna
e externamente) ¢ poder contrapd-los dqueles da qualidade (concentrados em prevencio e avaliagio)
permite 4 unidade empresarial saber quio compensador se torna (rabalhar para alcancar seus

objetivos através da Qualidade.
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Custear por atividades - Activily Based Costs ou ABC - induz a que consideremos, na
avaliagio de uma linha de negdcios. aqueles cuslos que lhe devam etetivamente ser atribuidos.

reforgando as atuais tendéncias de horizontalizagéio e de enfoque em processos.

Ha, fundamentalmente, duas maneiras de se enxergar uma organizagao:

.s0b o ponto de vista funcional, nos baseamos no organograma como modelo do negdcio,
todos os recursos "pertencem” aos departamentos, setores efou laboratérios. Especializag@o
funcional € o critério para a formagfio dos departamentos, que, por sua vez, encontram-se
relacionados através de uma "hierarquia de estruturas de subordinacdo™ e, quando se busca
melhorias, o foco se concentra em aumento de eficiéncia e de eficacia de fungdes e de
departamentos, setores ou laboratorios especificos. e

.sob o ponto de vista de processos, 0 enfoque estd no proprio trabalho ¢ em seu
gerenciamento, ndo na estrutura organizacional. Esta visdo identifica, num primeiro nivel, os
processos, ou seja, os principais elemenios de trabalho que os funciondrios precisam executar para

que uma empresa opere € atenda, com a performance requerida, o seu mercado.

O modelo de negocio baseado em processos, desenvolvido por Ostrenga, Ozan, Harwood
& Mecllhattan (1993) estd baseado no modelo de sistema organizacional, que ja discutimos no

Capitulo 1 - Performance.

Uma organizacdo sujeita aos mais variados tipos de pressfio - competitividade em um
contexto globalizado, requisitos dos clientes em relagio aos seus produtos, regulamentagdes, etc -
conta com recursos - pessoas, capital, materiais e equipamentos, informagdes e tecnologia ~ para
realizar 6 tipos de processos - executivos, de suporte, de obtenc¢io de novos negdcios, de projetos de
novos produtos e/ou servigos, operacionais e de apoio ao pos-venda - que lhe possibilitario

satisfazer seus clientes e por consequéncia auferir resultados.
Os processos sio divididos em atividades para facilitar a andlise de processos do negdécio.

A dtica de processo proporciona forma poderosa de analisar uma empresa porque essa é a
maneira pela qual um cliente a vé. Um cliente interage com uma organizagfo através de seus
processos de negdcio - fazendo contatos, aderindo a contratos, recebendo bens e servigos, pagando
por eles e utilizando assisténcia técnica pos-venda. Somente adotando a mesma perspectiva dos

clientes a respeito dos nossos negéceios € que podemos estimar "o valor” do trabalho que fazemos.
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A andlise de valor do processo acrescenta as seguintes informagoes:

tempo de ciclo - 0 tempo necessarig a concluséo de todo o processo estudado:

.a necessidade dos recursos - relagdio dos recursos necessarios para o cumprimento de cada
atividade do processo em estudo ¢

.estimativas do valor agregado - andlise e classificagdo de cada atividade componente do
processe em questio, deixando claro para cada uma delas se agrega ou ndo valor "aos olhos do
cliente”. Aquelas, para as quais a resposta for afirmativa, sio chamadas de atividades que agregam
valor ¢ as demais s3o classificadas como atividades que néo adicionam valor. Uma vez procedidas
as estimativas de valor agregado, os esforcos de melhoria devem ser concentrados:

..em encontrar formas de eliminar as atividades que nfo agregam valor;

..em encontrar maneiras de melhorar a performance das atividades que agregam valor,

As estimativas a que nos referimos devem ser determinadas a partir do valor percebido
pelo cliente, estando para este efeito disponiveis vdrias técnicas como pesquisas € entrevistas,

voltadas tanto aos clientes externos quanto aos clientes internos, conforme o caso.
Esta vis&o do processo proporciona a base para a Gestfio Estratégica de Custos.

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) é resposta coerente para os problemas que o
ambiente de produtos multiplos e processos varidvels apresenta. A maior parte das empresas
necessita, ainda hoje, de extensos servigos de apoio, simplesmente para manter tudo coordenado.
Por sua vez, esses servigos de apoio exigem muito tempo e atenc¢fio gerencial. Quando os produtos
em si sdo complexos, entdo a necessidade de pessoal operacional e de apoio ¢ geralmente custosa ¢
pode ser a causa central de muitos problemas de custos indirelos.

0O ABC compreende duas fases principais:
.primeiramente, sdo determinados os custos das atividades importantes e
.em seguida, 0s custos identificados sfe alocados aos produtos ou a outros "objetos de

interesse”, como, por exemplo, clientes ou servigos.

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) pode-se dizer serve a 2 objetivos principais:
revela os custos das atividades 1dentificadas na andlise dos processos e
.constitul uma etapa intermediaria, mas extremamente importante, ao calculo de custos de

objetos e de produtos.
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O ABC ¢ aplicavel 1anto a organizagdes de servigos quanto a cmpresas industriais. Em
ambos os tipos de organizagdo, toma-se decisdes que possam tornd-las ¢ manté-las lucrativas ou

auto-susteniaveis.

As razdes iumportantes que relorgam a necessidade de uma boa gestdo de custos sdo as
seguintes:

.as informagoes de cusios devem apoiar a estratégia de uma unidade empresarial. Qualquer
que seja o foco estratégico de uma organizagio (performance, qualidade, satisfagdo dos clientes, etc)
ela necessita de boas informagoes sobre custos para apoiar suas decisdes - reduzir custos, simplificar
e tornar eficientes suas operagdes, reduzir o tempo de ciclo, aumentar a capacidade de resposta,
melborar a qualidade, liberar capacidade produtiva ou reduzir a necessidade de capital de giro -
consideradas individualmente ou em conjunto;

.a gestdo estratégica de custos, conforme ja colocado, facilila a visualizagdo da empresa
como um conjunto de processos € ndo como um conjunto de fungdes;

uma vez mudada a percepgio da unidade empresarial para a forma descrita no item
anterior, 0s custos podem ser gerenciados atraves da gestdo das atividades;

.as informagdes podem ser organizadas, identificando-se o "valor" das atividades para os
clientes externos ou internos;

simplesmente reorganizar os numeros ndo basta. As constatagoes obtidas com as analises
de custo e as agOes associadas a corre¢do de rumos ¢ & melhoria devem ser contempladas pelos
planos de agdo, ¢

.0 monitoramento da empresa deve ser efetuado através do realinhamento dos indicadores
de desempenho com os fatores criticos identificados para a obtengdo do éxito.

Mais uma vez vamos encontrar o que chamamos de "a correta forma de cncarar uma
metodologia”. Na conclusdo do trabalho citado, temos que a Gestao dos Custos ndo é um objetivo
em si mesma, Antes ¢ uma forma de apoiar objetivos empresariais, sejam eles quais forem. Atingir
uma nova compreensio dos numeros de uma empresa ndo ¢ a meta que se deve buscar. A
focalizagao deve estar no desenvolvimento de uma base de informagdes, que permita alcangar as
metas estratégicas.
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4.2.5.Instituicdes Publicas

Neste tdpico, vamos relatar alguns trabalhos importantes que tém contribuido para que o
setor publico redirecione sua forma de gestdo, aproximando-se e integrando-se as expectativas da
sociedade.

Dificuldades atreladas a legislac3o ndo devem ser minimizadas, mas também ndo podem

maximizadas ou encaradas como barreiras intransponiveis.

A iniciativa privada, com a abertura gradual do mercado, passa a ter balizadores de
competicdo muito mais exigentes e este fato, certamente, traz reflexos para sua capacidade de
recolher impostos.

Portanto, se reconhecemos o fendmeno da globalizagdo, havemos também de identificar,
com maior facilidade, que o universo empresarial ndo se divide em partes estanques - publica e
privada. Todas as decisGes, as ag¢des tomadas sdo interagentes. Alto grau de performance é
requerido em qualquer tipo de empreendimento. Esta € a chave para a sobrevivéncia e o

crescimento em qualquer tipo de negocio.
4,2.5.1.Reinventando o Governo

Os 10 Principios que levam ao Governo Reinventado, segundo Gaebler & Osborne
(1994} sao:

.governo catalisador: "navegando ao invés de remando”, ou seja, obtendo os recursos
necessirios, repassando-os a quem tem competéncia para fazer, e avaliando a performance e o
180 dos recursos;

.governo pertencente a comunidade: dando responsabilidade ao cidadio ao invés de
servi-lo;

.governo competitivo: introduzindo a competi¢cio na prestacio dos servigos;

.governo orientado por missoes: transformando o6rgiaos burocratizados;

.governo de resultados: financiando resultados e nao recursos;

.governoe e seus clientes: atendendo as necessidades dos clientes € n@o da burocracia;

.governo empreendedor: gerando receitas ao invés de despesas;

.governo preventivo: a prevencao em lugar da cura;

.governo desceniralizado: da hierarquia a participagdo e ao trabalhe de equipe;

.governo orientado para o mercado: induzindo mudangas através do mercado.
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No Quadro VIII, temos as atividades, sugeridas pelos autores, como mais adequadas
ao setor privado, ao setor publico e a um terceiro setor (misto) € ne Quadro IX, temos as
qualidades desejadas nos prestadores de servigo ao pablico.

Quadro VIII - Tarefas mais adequadas a cada setor
E = Efetiva 1= Inefetiva D = Dependente do contexto
Setor Setor Terceiro

Puablico Privado  Setor
Setor Publico

Administracdo de politicas E I D
Regulamentagdo E I D
Equidade E { E
Prevencao da discriminagio E D D
Prevencido da exploragdo E | E
Promocdo da coeséo social E | E
Setor Privado

Atividades econdmicas i E D
Investimento I E D
Geragéo de lucros I E I
Auto-suficiéncia | E D

Terceiro Setor

Atividades sociais D | E
Atividades que exigem

voluntarios D 1 E
Atividades que geram

pouco lucro D I E
Promogio da responsabilidade

individual I D E
Promoc¢io da comunidade D I E
Promogéo do comprometimento

com o bem-estar social D I E

Fonte: Gaebler & Osborne (1994)
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Quadro IX
Qualidades desejadas nos prestadores de servigos ao publico

A = Existente em alto grau
B = Existente em baixo grau
M = Existente em grau moderado
Setor Setor Terceiro
Pablico Privade  Setor
Qualidades do Setor Piblice
Estabilidade A B M
Capacidade de tratar

assuntos circunstanciais A B M
Imunidade ao favoritismo A M B
Qualidades do Setor Privado

Capacidade de reagira

mudangas rapidas B A M
Capacidade de inovar M A M
Tendéncia a repetir o sucesso B A M
Tendéncia a abandonar o

obsoleto ou mal sucedido B A M
Capacidade de assumir riscos B A M
Capacidade de gerar capital M A B
Habilitagéo profissional M A M
Utilizagdo das economias de

escala M A B
Qualidades do Terceiro Setor

Capacidade de atender

populacoes diferenciadas B M A
Compaixdo ¢ comprometimento M B A
Abordagem holistica dos

problemas B B A
Capacidade de gerar confianga M B A

Fonte: Gaebler & Osborne (1994)

A partir das informagdes contidas nestes quadros ha muito 0 que refletir.
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Especificamente para a situagio brasileira, a Mocsdnyi Consultores Associados (1995)

efetuou o levantamento de problemas do setor piblico € suas consequéncias, bem como de

possiveis solu¢des, mostrados no Quadro X.

Quadro X - Problemas e Solu¢des para o Estado

Os Problemas
Estabilidade funcional,
acomodacdo, falta de desafio
profissional, auséncia de
ameaca ao posto de trabalho
por ineficiéncia, ambiente
profissional nio competitivo

Falta de treinamento e
atualizacdo técnica e

administrativa

Treinamento € capacitagdo
profissional sem foco
(treinar por treinar)

Postura pessoal volavel -
ndo assumir nenhuma posi¢ao
definida ou definitiva, para

"estar bem com todo mundo”

Estruturas com excessivos
niveis hierdrquicos ¢
departamentos

As Consequéncias
Resisténcia 4s mudangas
necessarias; falta de
criatividade e inovagio;
apatia

Posturas e formas de atuagao
antigas, complicadas, lentas,

tecnicamente superadas

Desperdicio das verbas

disponiveis; perda de tempo;

pouco aproveitamento e

aplicacéo do treinamento

Infidelidade e baixa
confiabilidade nos

funcionarios piiblicos

Lentiddo e "complicagio
administrativa; formacio
de "feudos" e "silos"
organizacionais, levando
a4 comunicacao formal,
burocratica e lenta

Fonte: Mocsanyi Consultores Associados (1995)
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Possiveis Solucdes
Alteragao e fim da
estabilidade funcional
Enquanto ndo for possivel,
deslocamento de funciondrios

para as fungdes-fim

Conscientiza¢gdo, motivacio,
educagio e treinamento
vinculado ao plano de carreira

Treinamento e capacitacdo
estritamente de acordo com
com as reais necessidades de
aplicacdo imediata

Programas de mudanga
comportamental; técnicas
vivenciais; sensibilizacao

¢ quebra de paradigmas

Reorganizagdo administrativa,
reducio de niveis
hierarquicos, jungio ¢
unificacio de unidades
organizacionais, eliminacio
de unidades redundantes



Um dos temas mais debatidos, atualmente, é a privatizacio de empresas estatais.

A desestatizagdo da USIMINAS configura um caso de grande sucesso que acreditamos
seja interessante mencionar. Galuppo (1995) reporta que a USIMINAS foi escolhida "a empresa
do ano" no anuario Melhores & Maiores 1995.

Seguem-se algumas informacdes fornecidas pela propria USIMINAS (1995), sobre seu
desempenho no ano de 1994

.Lucro liquido: US$ 422,8 milhdes;

.Faturamento bruto: US$ 2,3 bilhdes:

.Dividendos pagos: US$ 140,6 milhdes;

.Valorizagdo de ac¢les preferenciais: 90,8%;

.Total de produtos comercializados: 3,6 milhdes de toneladas, e

.Participacio no mercado interno de agos planos: 42,3%.

No tocante a contribuicdo social destacam-se, além da construgio de moradias e clubes
de lazer, da manutengio de hospital e de colégio:

.Recolhimento de impostos em 1994: USS 268 milhdes, e

JInvestimento na preservacido do meio ambiente: US$ 2735 milhoes.

Vale ressaltar que em 1991, antes de ser privatizada, a USIMINAS faturoun US$ 1.6
bilhdes, com 12500 funcionarios (2100 a mais que em 1994), produziu 382 toneladas de ago por

empregado, enquanto que em 1994, este niimero atingiu 455 toneladas.

Em nosso entendimento privatizar ou nio € uma questio secunddria. O ponto
fundamental € a integridade de gestio.
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4.2.5.2.Exceléncia nos Servicos Piblicos

Interessante contribuicdo para a sustentagdo de uma cultura de qualidade € apresentada
por Carr & Littman (1992) em seu estudo na busca da exceléncia nos servigos publicos. Eis
algumas de suas recomendagoes:

.desenvolver uma postura positiva para as sugestbes de melhoria decididas e
apresentadas por equipes;

.continuar a enfatizar a importincia do plano estratégico, como forma exteriorizada do
impulso. Isto concentra a atencdo das pessoas no futuro e as faz pensar sobre como poderio
atingir suas metas coniidas nos planos;

.envolver as pessoas no plancjamento, na execucgio e na avaliacdo das melhorias
sugeridas;

incluir indicadores de satisfagio do cliente e do custo da qualidade, medindo a
performance organizacional;

.desenvolver na unidade, bern como entre os fornecedores e distribuidores a filosofia de
Gestao através da Qualidade;

.promover parcerias com a industria;

.permitir que as pessoas expressem seus Sentimentos, mesmo os negativos, pois estes
podem e devem ser canalizados para a discussdo positiva,

.recompensar a melhoria continua, a participagdo das pessoas em equipes e a modelagem
de comportamentos desejaveis, nunca o apagamento de incéndios, e

.disponibilizar e oferecer as pessoas, mesmo aquelas deslocadas em fungdo do progresso,
todos os recursos necessarios € oportunidades para fazer o bom trabalho, inclusive o treinamento

constante.
4.2.5.3.Programas e Contratos de Gestio

André (1995), ao analisar 0s contratos de gestdio e a0 propor caminhos para a
administragdo puiblica, enfatiza que lidar com padrfes de resisténcia pressupde esforgo
educacional em formacio e treinamento, associado a indispensivel implantagdo institucional de
processos de trabalho na linha dos "Programas de Qualidade", que envolvem a co-
responsabilizagdo de um corpo de funciondrios que se sinta valorizado profissionalmente, em
sistema de ascensio por mérito, com niveis salariais compativeis, com o respeito e com a
autoridade moral das chefias, que assumam uma lideranga competente e ética. Sao processos de

gestdo participativa, com atengdo as aspiragdes do cliente.
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Segundo a autora, € preciso criar um ambiente de trabalho que seja "locus" de
expectativas de auto-realizagdo do individuo e do grupo, onde o profissional que entra o faz por
mérito pessoal, 1a € treinado, estimulado a evoluir como membro de um grupo que esta ocupado
com seu papel social e esta valorizado como passaporte para sua auto-realizagio. Ou seja, através

do éxito do grupo, o individuo se realiza e ndo o contrario.

De acordo com suas idéias, cabe ao setor piblico estimular, facilitar, convocar, criar
mecanismos institucionais, para que os cidaddos se pronunciem, para que participem da
supervisdo dos servigos publicos, das politicas pablicas. Por outro lado, € necessdrio que o
cidadao esteja mais motivado, mais consciente do seu papel. Segundo ela, o exercicio das fungdes
de plancjamento e de gestdo no setor piblico demanda inovagdo, novas posturas, um longo
processo de aprendizagem.

4.2.5.4.Cédigo de Etica

A publicagdo do Decreto no. 1.171, de 22 de junho de 1994, que aprova o Cdédigo de
Etica Profissional do Servidor Piiblico Civil do Poder Executivo Federal, traduz-se em

importante aliada para que sejam efetivadas as tranformacdes requeridas.

Para que possamos sentir 2 mudanca de paradigmas sugerida pelo Codigo, vamos
reproduzir parcialmente o item II da Secdo I, Capitulo 1:

"II - O servidor publico ndo poderd jamais desprezar o elemento ético de sua conduta.
Assim, ndo terd que decidir somente entre o legal ¢ o ilegal, o justo e o injusto, ¢ conveniente
¢ o inconveniente, 0 oportuno e o inoportuno, mas principalmente entre o honesto e o
desonesto ..."

E para constatarmos sua natureza pré-ativa e a énfase voltada ao cliente e 4 melhoria
continua, reproduzimos os itens e), n) e 0) do artigo XIV da Secio Il (Dos Principais Deveres do
Servidor Pablico):

"e) tratar cuidadosamente o usudrio dos servigos, aperfeicoando o processo de
comunicacdo e contato com o publico;...

n) manter limpo € em perfeita ordem o local de trabalho, seguindo os métodos mais
adequados a sua organizacio e distribuicao;

0) participar dos movimentos e estudos que se relacionem com a melhoria do
exercicio de suas funcdes, tendo por escopo a realizacio do bem comum..."

Esperemos que os demais poderes e as demais esferas de governo tomem a mesma
iniciativa.
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4.2.6. Equilibrio

Para disciplinar e orientar a gestdo, o0 planejamento, a medi¢do, a administracio dos
custos de uma organizagdo - seja ela publica ou privada - para a melhoria, antes de tudo, é

preciso constituir uma base cultural sélida.

Collins & Porras (1995) analisaram o exemplo de 18 empresas consideradas por eles
visiondrias - prosperaram durante décadas e provavelmente confinuario a ter sucesso por muito

tempo - ¢ identificaram um simples motivo para o éxito dessas organizacdes.

Os autores concluem que o sucesso é uma combinacdo de visdo de longo prazo com bons
resultados de curte prazo, inovacio e austeridade financeira.

A habilidade de tornar congruentes coisas aparentemente contraditorias parece ser
importante.

Estamos falando de equilibrio.

Como ja vimos no Capitulo 1 - topico Tendéncias em Tempos de Grandes Mudancas
- vérios dilemas ¢ questdes atormentam hoje as cabecas dos executivos, dos gerentes, das equipes
e das pessoas. Vamos lembrar aqui aiguns deles e acrescentar outros:

.implementar tecnologia e metodologia em ambientes deteriorados e/ou com conceitos
arcaicos;

.investir em equipamentos de informatica tdo logo surjam as novidades ou aguardar o
"proximo modelo”; |

.continuar o oferecimento de produtos cujas vendas declinam, mas ainda s3o sucessos,
ou liberar recursos para o desenvolvimento de novos produtos;

.celaborar € comercializar produtos para as camadas populares ou para as classes mais
abastadas;

.a alta administragdo cobrar qualidade quando demonstra uma postura de
descompromisso, desinteresse, resisténcia e claras diferengas entre discurso e a¢ao;

.manter o foco no cliente ou em inovagdes, oferecer o que o cliente deseja agora ou no
que poderd querer amanha;

.buscar sobrevivéncia ou oportunidades;

.ver diferencas entre a gestdo publica e privada;

.conciliar e concatenar estratégia e agio;
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efetivar plancjamento & medi¢ao sem apoio cultural;

privilegiar o lado econdmico ou o lado humano da gestdo.

.estabelecer maltiplas prioridades e objetivos sem ponderar sobre 0s recursos existentes,

privilegiar o investimento produtivo ou o financeiro;

.partir para a solugdo de problemas especificos, localizados ou antes promover uma
assepsia organizacional;

.pumir os erros e 0s fracassos ou aprender com eles;

.enebriar-se com o sucesso ou buscar o aperfeicoamento continuo;

.esperar ou agir;

.esperar pela tutela do Estado ou assumir sua parte - empresas, sindicatos, c¢idadios,
demais agentes...;

.enfatizar dificuldades, complicadores, obsticulos, desvantagens ou enfrentd-los com
integridade, coeréncia;

.trabalhar por precisar viver ou trabalhar por querer influir no future para torna-lo
melhor... para o paifs, para a cidade, para a familia (filhos e netos), para a instituicio onde se
trabalha, para si;

.utilizar metodologia por "fazer sentido” ou "por obrigacdo”;

.visar a sobrevivéncia individual ou a sobrevivéncia institucional;

.aumentar o nimero de postos de trabalho ou adquirir novas tecnologias automatizantes;,

.subcontratar a elaboracfio de produtos e servigos ou produzi-los internamente;

.optar entre a lideranga nica - ou de poucos - € a lideranca pela conscientizagfio - todos
sio lideres:

.orientar a estrutura organizacional por processos ou por fungoes;

.orientar a organizacdo por virtudes ou por vicios;

.manter a organizagio distendida ou resistente em relagio a mudangas;

.estimular a formagdo de uma méo de obra especialista ou generalista;

.enfatizar a visao localizada ou a visfio sistémica - a parte ou o todo;

.colocar énfase no acréscimo do numerador ou na diminuigdo do denominador da
férmula de calculo da produtividade;

.incentivar o trabalho de equipe ou o trabalho em equipe;

.estimular a competi¢ac ou a cooperacao;

.escolher entre a ecologia e a economia;

.adotar programas de melhoria centinua de qualidade ou implantar programas que
acelerem as operacgoes;

.como mudar? De forma abrupta num momento de crise ou de forma prevista e
tranquila.
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Geralmente, em cada um destes dilemas, temos 2 extremos. Entre eles, um nimero infinito

de alternativas no posicionamento, na dosagem entre um e outro polo.

Em nosso entendimento, a resposta sensata para praticamente todas estas questdes € uma

s0: o equilibrio.

Quando falamos em equilibrio, néie estamos nos referindo necessariamente ao meio-termo,

mas sim 2 mais adequada composigao, aquela que canaliza para a diregdo correta.

As equipes gerenciais tém de ser preparadas a encarar de frente, com abrangéncia de viséo,

estes dilemas ¢ a encontrar o ponto de equilibrio em cada caso, em cada situagio.

Sink & Tuttle {1993) afirmam que o equilibrio serd sempre uma questio muito
dependente da situagiio. E improvavel que 2 sistemas organizacionais diferentes atribuam os
mesmos pesos aos 7 critérios de performance.

Escolhemos os 4 ultimos dilemas para justificar e relerendar a resposta:

"competigdo ou cooperagiio” - Um aspecto importante ressaltado por Senge (1995) ¢ a
necessidade de valorizagdo da capacidade de colaboragio em contrapartida a competi¢ao
individual ainda tio enaltecida pela cultura empresarial tradicional. Podemos incentivar tanto a
competigdo quanto as colaboragdes, mas a chave, segundo ¢le, € que a competigdo deve aumentar a
colaboragdo ou trara efeitos contrarios aos desejados;

Mecologia ou economia” - A questio colocada por Porter & Van der Linde (1995) mostra
que, de um lado, estao os beneficios sociais que provém de padrdes ambientais rigidos ¢, de outro,
estdo os custos das industrias para a prevengdo de danos e despoluigio que levam a precos altos e
reduzem a competitividade. Eles respondem, argumentando que a visdo estitica, segundo a qual,
tudo se mantém inalterado, exceto a regulamentagio, € incorreta. As empresas operam no mundo
real da competigdo dindmica e encontram solugdes inovadoras por pressio dos concorrentes e
consumidores.

Assim, as inovagdes ndo apenas podem reduzir significativamente o impacto ambiental,
mas também 0s custos. Podem melhorar a qualidade do produto e aumentar sua competitividade. O
progresso ambiental demanda que as companhias inovem para aumentar a produtividade. Resistir a
inovagdes que reduzem a poluigdo ird levar ndo somente a danos ecologicos mas também a perda de
competitividade na economia global. Segundo os autores, paises que toleram métodos que
desperdicam recursos € que renuciam a normas ambientais porque elas sdo "muito caras", irdo
permanecer estagnados, relegando a si mesmos a mediocridade;
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aceleragdo ou melhoria continua™ - Stalk Jr. (1995) sugere que as formas nio sfio
excludentes. Podem ser desenvolvidas simultancamente;

"mudanga abrupta ou mudanga tranquita” - Hamel & Prahalad (1995-2) acreditam que

desenvolver um ponto de vista sobre o futuro deveria ser um projeto de debate continuo dentro de
uma organizagdo, ndo um esfor¢o enorme feilo de uma s6 vez, de uma hora para a outra.
Infelizmente, a maioria das empresas so considera a necessidade de renovar suas estratégias quando
a reestruturagio e a reengenharia falham. Para estar a4 frente das mudancas de mercado, os
administradores devem reconhecer que o foco de suas companhias deve estar centrado na
oportunidade de competir peio futuro.
Exemplificando, os autores contam a experiéncia britinica, onde sob um quadro de intensa
competi¢do e, por consequéncia de faturamento achatado, a redugio do numero de empregados
trouxe a principio um ganho de produtividade somente inferior aos japoneses, nas décadas de 1970
¢ de 1980. Isso foi considerado um "sucesso" pelos ministros conservadores e pela imprensa
especializada em finangas. Mas as companhias britdnicas demonstraram pouca habilidade em criar
novos mercados, dentro ¢ fora do pais. Nesta condigdo, simplesmente, perderam participagio
internacional e venderam seu futuro.

Segundo Peters (1991) ndo existem empresas excelentes. Nenhuma empresa tem

seguranca, mesmo em posicdo de lideranga. O otimo de hoje, objeto de aplausos, pode tornar-se
sofrivel amanha.

O que ha, segundo ele, sdo empresas que buscam a exceléncia, devotadas ao aprendizado e
mergulhadas em mudangas constantes.

Pesquisando receitas de exceléncia em 10 empresas consideradas "padrdo mundial” - e que
operam no Brasil - a Revista Exame (199]) identificou estilos e pontos fortes diferenies. Um

sobrevoo por algumas dessas experiéncias refor¢a também a crenga na importéncia do equilibrio.

A unir as estratégias, ha um profundo respeite por quem compra seus produtos e servigos

€ por quem estd por tras de tais produtos e servigos, seja o operario de macaciio ou o executivo de
gravata,

Vamos destacar alguns pontos destas receitas.
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A Du Pont transformou todos os seus funciondrios em acionistas. A General Eletric (GE)
introduziu modernas técnicas de administracio, como o planejamento estratégico, as linhas de
negécios e a organizagdo de féruns de discussao que reinem grupos de 40 a 50 funcionarios, sem
distingdo de niveis hierdrquicos, por 3 dias reservados a discutir livremente os problemas ligados
ao seu trabalho.

Welch (1995), presidente da GE, define, em termos absolutamente claros, ¢ problema da
estrutura organizacional tradicional:

.apoiada num sistema supersofisticado de administracdo, ndo apresenta resultados
competitivos por muito tempo. Do topo da pirdmide, o lider otha para baixo em busca de ordem,
simetria e uniformidade, ou seja, uma perfeita decomposi¢do das tarefas ¢ responsabilidades da
companhia. Da base, os gerentes da linha de frente enxergam uma falange de controladores, cujas
exigéncias sugam boa parte de seu tempo e energia. O resultado € uma organizacdo com o rosto
voltado para o lider e as costas para o mercado;

.nods criamos, através dos anos, um método de administragdo correto para seu tempo, um
grande fildo para as escolas de administracio. Divisdes... grupos, setores, tudo para que decisdes
bem calculadas fossem tomadas. Funcionou nos anos 70, foi um entrave ao crescimento nos anos
80 e poderd se transformar num bilthete para o cemitério na década de 1990.

A SAS - Scandinavian Airways System - lista fatores como a valorizacdo dos homens de

linha, fim das barreiras hierarquicas ¢ a aproximagao com os clientes.

Carlzon (1995), especialista em administrar crises ¢ em reverter resultados negativos -
inclusive na SAS - apresenta 6 conselhos:

.€ preciso haver uma Unica meta para toda a organizagao;

.a meta estabelecida deve ser efetivamente vidvel, para conseguir envolver o funciondrio;

.a empresa deve se manter enxuta. Em geral, volta a "engordar” com facilidade apos o
corte;

.0 lider deve ter humildade;

.0 cliente deve ser tratado como individuo - pelo nome - e ter suas expectativas pessoais
satisfeitas e '

.0 funciondrio precisa ter a tranquilidade de poder errar.
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Gates (1995), presidente da Microsoft, afirma que:

.em uma empresa, 0 modo de lidar com os erros € indicador de sua capacidade de
revelar as melhores idéias e talentos de seu pessoal, bem como de sua capacidade efetiva de
responder a mudancas;

.0 que importa é a capacidade de reorganizagdo para apresentar uma nova abordagem e
resolver um problema;

.reagir a um erro com calma ¢ de modo construtive ndo € o mesmo que ndo leva-lo a
$ério;

.quando os empregados sabem que os erros ndo vdo levar a castigos, cria-se uma

T

atmosfera na qual as pessoas se dispGem a apresentar idélas e a sugerir mudangas. Isso

importante para o sucesso de uma companhia a longo prazo. E extrair ligbes dos erros reduz :

possibilidade de que eles se repitam ou sejam acobertados;
ey mesmo cometi alguns erros bastante caros”;
Mtoda empresa precisa de gente que ja passou por isso. Toda empresa precisa de gente

que ja cometeu erros - e tirou 0 maximo deles”.

A Xerox apostou em qualidade - reconstruiu sua estrutura, focando o consumidor e
oferecendo produtos e servicos melhores - e como a Honda, passou a investir na preparacao de
seus fornecedores. A assisténcia técnica tem sido encarada como vital para o negdcio € a rapidez

no atendimento, reconhecida pelos clientes.

Hoje, a Xerox se vé as voltas com uma das transi¢ées mais delicadas que o mercado ja
presenciou. O dilema da Xerox consiste em (ransferir a esmagadora lideranga no terreno das
copiadoras dpticas para o terreno ainda pouco explorado das copiadoras digitais. A transi¢ao €

imperativa porque as redes de computadores estio tornando obsoletas as copiadoras opticas.

Allaire (1995), presidente mundial da Xerox, afirma que as duas linhas de negdcio estio
crescendo. Em 1994, a linha de produtos opticos cresceu 4% e a de produtos digitais, 24%. Ele
tem estimulado a idéia de que é importante tocar o negdcio tradicional, fazé-lo crescer, ao mesmo
tempo em que se incorpora a nova area digital. O aprendizado das dGltimas décadas indica que é

preciso ficar perto dos clientes, entendé-los e responder as suas necessidades.
A 3M estimitla o espirito criativo e empreendedor de seus empregados, sua capacidade

de inovacdo. Cerca de 30% de suas vendas devem ser geradas por produtos desenvolvidos nos 4

anos anteriores.

182



O presidente mundial da 3M, DeSimone (1995), acrescenta i invencdo sistematica de
novos produtos, a estrita disciplina financeira. Selecionamos alguns pontos importantes da
filosofia de gestdo empregada pela empresa.

“Nés descobrimos que a inovagio ¢ a chave no longo termo. E preciso rejuvenescer, é

preciso trazer novidades, sacudir o status quo."

"Nessa drea de criaciio nés gostamos de ser muito flexiveis. Nio barramos idéias. Somos
tdo abertos quanto € possivel ser. Ha produtos € negoctos sendo criades na 3M, o tempo todo.
Algumas idéias podem ou nio se tornar produtos no futuro. O importante para nds € que
tenhamos varias coisas em andamento. No longo prazo, € importante nos perguntarmos: 0 que ha
de novo? O que podemos criar que seja novo? Como podemos mudar a maneira de fazer as

coisas?”

"Também premiamos as pessoas por suas idéias. NOs permitimos, por exemplo, que os
pesquisadores gastem algum tempo desenvolvendo projetos proprios. que nao estfo sendo tocados
pela divisao onde trabalham. A pessoa trabalha de forma totalmente independente, e pode pegar o
telefone ¢ pedir informagdes a especialistas de outras dreas, sem dar muitas satisfagdes. Se o
projeto comegar a consumir muito dinheiro, entdo tera de dar algumas explicacdes. Mas em geral
as pessoas trabalham independentemente por longos periodos. Um dos axiomas da nossa
companhia é que as pessoas tém direito de cometer erros. Falhas sdo uma forma de aprendizado,
ndo um caso de demissdo. Esse tipo de coisa produz uma sinergia que nos diferencia de empresas
concorrentes. "

Na 3M, o respeito ao individuo ¢ um inquestiondvel artigo de fé. Essa filosofia tem
premiado a 3M com centenas de iniciativas empreendedoras de destaque.

"Se vocé ndo trouxer novidades, vai conseguir no mdximo uma performance
mediocre. Produzir novidades, portanto, nio é uma necessidade de sobrevivéncia, ¢ uma
receita de triunfo de longo prazo.”

"Por outre lado, esta é uma empresa fundada por fazendeiros do meio-peste

americano... Eles passaram a companhia ¢ hibito de sermos conservadores, de termos
reservas, de estarmos preparados para sobreviver a desastres.”
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"K preciso criar o ambiente certo. Cada uma das coisas que fazemos na 3M contribui
um pouco para criar um ambiente no gual as pessoas dio asas a imaginagio. Nao adianta
dizer as pessoas de uma hora para outra que elas tém de ter imaginagido porque a empresa
estd precisando.”

De acordo com Ketelhohn (1995), o elemento mais importante na tomada de decisdes
administrativas é o equilibrio entre pensar e fazer. De um lado, o exagero no processo de
pensamento pode levar uma organizagéo a uma espiral de paralisia por analises. De outro, quando

ocorre a precipitagdo nas agdes, pode-se promover "um tiroteio para todos os lados" na organizagio.

Uma das situagdes reportadas pelo referido autor mostra a explosio do principal executivo
de uma corporagio escandinava: "A forma como as decisdes tém sido tomadas por aqui €
inacreditavel! O processo parece se arrastar para sempre. E quando nos tomamos uma decisdo, ¢la ¢
quase sempre errada e vem muito tarde. Eu preciso montar uma caixa de ferramentas, com uma

série de receitas, que ira capacitar meu pessoal a tomar decisdes mais raptdamente e melhor.”

Algumas das consideragdes que fizemos sobre o potencial das metodologias sdo
confirmadas por Ketelhohn (1995):

.0 pressuposto por tras da idéia da caixa de ferramentas é que ela ira levar os executivos a
fabricar solugdes instantaneas para problemas complexos. Mas uma ferramenta s6 funciona se vocé
sabe para que ela serve;

.uma ferramenta ndo pode substituir o raciocinio. E o treinamento para usi-la nio pode
ocupar o lugar de um aprendizado sélido;

.criar uma caixa de ferramentas de administragio pode ser tentador. O sentimento de que
dessa forma os subordinados estejam totalmente equipados para a tomada de decisdes reduz as
incertezas no topo da companhia;

.as organizagdes aprendem se os grupos de pessoas estiverem aptos a aprender juntos - é
assim que as competéncias essenciais sdo adquiridas, e

.as empresas podem gerar uma linguagem comum e uma perspectiva administrativa
compartilhada pelas diversas divisoes e fungdes da organizagéo.
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Em favor do equilibrio e do aprendizado. ele assinala:

.pensar e fazer no sdo alternativas, sao inseparaveis, € problemas surgem quando uma
coisa € valorizada em detrimento da outra, €

.a0 chegar a hora de decidir, a ordem ¢ implementar a decisdo ¢ aprender com os
resultados.

O citado autor menciona o exemplo da Benetton, a empresa italiana que se tornou
conhecida no mundo inteiro por suas roupas coloridas. Sua histéria foi baseada na recusa em
aceitar conhecimentos estabelecidos como a altima verdade. No lugar disso, buscou
aperfeicoamentos continuos ¢ produziu uma premissa simples: a forma como nos entendemos as

coisas hoje, pode ser melhorada amanha.
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Conclusio

A partir das consideragdes ¢ recomendagoes elaboradas neste estudo, conscientes da
dimensdo do diferencial médio existente entre os niveis de desempenho alcangados por nossas
instituigdes e os que sdo requeridos por uma economia globalizada, concluimos que a maioria
praticamente absoluta das organizagdes brasileiras - mais uma vez frisamos, publicas ou privadas

- tem um potencial de melhoria de performance muito grande.

Durante as 1ltimas décadas, organizagdes ¢ pessoas, em nosso pais, acomodaram-se aos
ganhos ficeis obtidos com a inflagdo e com o mercado fechado.

O descaso com a educagdo, o baixo investimento em infra-estrutura ¢ a pratica de valores
e de principios deturpados contaminaram nossos ambientes. Permanecemos estagnados em
conceitos € em métodos de gestio.

E impressionante verificar como o Obvio, a transparéncia e as virtudes humanas

combinam bem com a "Revolugio da Informagio” que estamos vivenciando.

Na busca da longevidade, do crescimento e da exceléncia empresarial, € preciso criar
sistemas de apoio cultural, sustentados por valores diferentes daqueles hoje praticados. Os
valores que permitem a tdo almejada estabilidade - mesmo em tempos de inovagido constante,
iﬁformagﬁo abundante, turbuléncia e dinamismo extremados - sio aqueles associados as virtudes
humanas. A predisposicdo a pratica desses valores deve ser a base do comportamento das

organizagdes ¢ das pessoas que visan um [uturo melhor.

Mais do que nunca, organizaghes € pessoas precisam estar continuamente atentas i
selegdo, ao tratamento e a utilizagiio de seus recursos - materiais, equipamentos, métodos,

inclusive a informacio.

E necessario enfatizar que podemos e devemos encarar como fato normal, considerado o
contexto empresarial contemporineo, mudancas de objetivos, de estratégias e de métodos, bem
como a revisdo de conceitos ¢ preconceitos. Objetivos, estratégias e métodos sdo melhor
utilizados - fazem mais sentido - a medida que auxiliam o despertar, a conscientizagio, a
ampliagdo de nossa capacidade de enxergar aspectos ambientais e conceituais também relevantes

para a gestao das organizagdes.

186



Demonstramos como a quatidade é importante para que um sistcima organizacional alcance
um desempenho superior, mas também enfatizamos que ndo se pode sobreviver e obter €xito a

longo prazo, sem alcangar o equilibrio € sem gerenciar todos os 7 critérios de performance.
Identificamos que € fundamental aproximar o planejamento das ag¢des.

No caso brasileiro, um dos enfoques mais importantes deve se concentrar na reduciio e na
eliminagdo de perdas e desperdicios de todas as categorias. O mator nimero de experiéncias bem
sucedidas - em termos economico-financeiros - em nosso pais, tem iniciado desta forma. Vemos ai
uma grande oportunidade. A redugdo de custos alavancada por um minimo de conscientizagdo é um

passo significativo na dire¢io desejada.

Vimos que melhoria de performance, redugio de custos e eliminagio de perdas c
desperdicios nio necessariamente implicam desemprego. A abertura de novas frentes de negocios
em mercados emergentes e a migragdo do capital aplicado em investimentos financeiros para
investimentos produtivos podem atenuar decisivamente os efeitos da inlormatizagdo e da

automatizagdo do trabalho.

As sugestdes formuladas neste estudo apontam para a importincia do equilibrio nas
decisées, contemplando o lado humano e o lado econdémico da gestdo, o presente € o futuro, a
tranquilidade € o risco.

Acrescentamos o fator tempo. Ndo € mais admissivel pensar que eslejamos ha 20 ou ha 10
anos atras, que tenhamos mais 10 ou 5 anos para modificar significativamente a forma como

gerimos nossas organizagoes.

Em nosso contato, no dia a dia, com pessoas que trabalham em organizacdes brasileiras
dos mais variados setores, conslatamos que o tempo ndo é percebido ainda, pela maioria das
empresas e pela maioria das pessoas, como uma varidvel chave. Ao contrario, nossa avaliacio
revela que subsiste uma expectativa de que o tempo acabara trazendo de volta um cenario muito
proximeo ao anterior.

Existem evidéncias importantes, confirmando tendéncias irreversiveis, inclusive no Japio,

no sentido da simpliticagio de produtos e processos e da aceleragdo no ritmo das mudangas.
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No Brasil, quem se preparou hid um tempo atrds para crescer, quem reforinulou

estrutura € gestio, em geral estd obtendo sucesso.

Parece-nos que este seja 0 ponto-chave a ser percebido para o éxito na mudanca
requerida. As caracteristicas de mercado, as condigbes econdmicas estio se alterando

progressivamente.

Enquanto hd tempo, o que se impde as instituicdes, e as pessoas a elas associadas, €

reflexdo e acio de natureza bastante diferente daquelas a que estdo acostumadas.

Como se pode depreender de todo o exposto, estamos diante de questdes de natureza
sistémica que, como vimos, muitas vezes extrapolam 0§ limites € a propria auto-suficiéncia de

um pais cu dos paises em geral.

Na sociedade brasileira, sem gque sejam devidamente estimuladas a reflexio, a
conscientizagdo, o didlogo e a agdo proativa dos diversos protagonistas envolvidos na questdo e
sem que sejam, de forma estruturada e participativa, ouvidos e entendidos estes agentes em seus

interesses atuais, ndo vemos solucgdo.

E preciso caminhar, a passos rapidos, para eliminar todos os tipos de desperdicio que
hoje campeiam em nossa economia. E preciso repensar o presente ¢ ¢ futuro, analisar honesta €
corajosamente © potencial ¢ as alternativas desta nagdo e assim prepara-la para enfrentar as
dificuldades conhecidas e aquelas outras que, de certo, ainda estdo por ser apresentadas.

Vivemos, sem didvida, um tempe de reorganizagio da economia mundial que traz
encrmes efettos as nagdes e por consequéncia aos seus segmentos.

Tudo € naturalmente muito complicado, muito dificil, € mais complicado e mais dificil se
torna & medida que procuramos ractocinar a luz dos critérios convencionais, & medida que

adiamos nossas Lniciativas concretas.

Teremos de balizar o pensamento ndo na na¢do do ontem e do hoje, mas na nagao do
amanhi, aquela que serd herdada pelas futuras geragdes.

Com o ideal de criagfio da nagdo do futuro, auto-orientados e predispostos a observar os
valores ligados as virtudes humanas, poderemos rever nossos pontos de vista, fundamentar de

maneira mais clara nossas posi¢des - inclusive quanto a transigio.
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O fato de tomarmos o balizador sugerido implica que os processos de negociacio € de
decisdo envolvidos, apesar de toda sua complexidade e suas especiticidades, serdo melhor
direcionados.

Mas a sociedade somos nds. Cada um de nds. Todos nds.

A busca da melhoria de performance e da exceléncia requer, segundo Peters & Austin
(1985) integridade. determinagdo, coragem, contato direto com outros protagonistas, interesse
constante, aten¢ao completa, firmeza. "Nao € para os de coragéo fraco..."

Hoje, as expectativas colocadas sobre as pessoas sdo muito grandes.

Da Alta Administragio das organizagOes espera-se a crenga verdadeira na forca de
participacdo dos funciondrios. Destes dltimos, as exigéncias sdo centradas no exercicio da

cidadania.

A mensagem que gostariamos de deixar ao final deste trabalho, a todos aqueles que
conosco tém compartithado a experiéncia das mudancgas no Brasil, é a seguinte:

Felizes as organizacOes que, em um fempo caracterizado pela exclusio das pessoas,
compreendem que podem inclui-las e, efetivamente, incluem-nas.

Felizes as instituicOes que percebem que podem encontrar - e encontram - alternativas
para aquelas pessoas cujas fungdes estio sendo incorporadas por maquinas.

Felizes as unidades empresariais que podem enriquecer - e enriquecem - fungdes € o
préprio conhecimento das pessoas.

As pessoas, que exercem duplo papel nestas situagées, ou seja, aprendem e
proporcionam aprendizado, enquanto instrutores podem e devem procurar "fazer o bem sem ver a

quem” ¢ enquanto aprendizes podem e devem "sentir-se gratas ¢ expressar gratiddo."

De nossa parte, estamos gratos.
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