r’}g. A L -
L.-O U \_,JC\:?_




“EXCELENCIA ORGANIZACIONAL -
UMA ABORDAGEM CENTRADA NAS PESSOAS”

C

Este exemplar corresponde a redagio
final da dissertagdo devidamente
corrigida e defendida pelo Sr. EDSON
FERREIRA e aprovada pela Comissédo

Julgadora.

Campinas, 04 de Dezembro de 1997.

Vit 74

rof. Dr. Manuel Folledo {orientador)

Dissertagcao apresentada ao Instituto de
Matematica, Estatistica e Computacao
Cientifica, UNICAMP, como requisito
parcial para obtengido do Titulo de
MESTRE EM QUALIDADE.

ONICAMP

SBLIOTECA CENTRAAL




Dissertacio de Mestrado defendida ¢ aprovada em 04 de dezembro de 1997

pela Banca Examinadora composta pelos Profs. Drs,

Lo

Prof (a). Dr (a). MANUEL FOLLEDO

Ao

rd =

Prof (a). Dr (a). ADEMIR JOSE PETENATE

Jf»;mm QM e B - Cda S\m%,\

Prof (a). Dr (a), MARIA CAROLINA DE AZEVEDO FERREIRA DE SOUZA



Agradeco a todos os que direta ou indiretamente me apoiaram na realizagao

deste trabalho

Em especial ao Prof. Manuel Folledo - 0 amigo Manolo - que me despertou

para o mestrado e me incentivou.



“ Coisas que importam mais ndo devem nunca estar a mercé de coisas gue
importam menos”.
Goethe



RESUMO
SUMMARY

INTRODUGAO

Capitulos

SUMARIO

Primeira Parte

BUSCANDO SIGNIFICADO MUITO ALEM DOS LUCROS -
A IMPORTANCIA DA IDEOLOGIA CENTRAL

A CAPACIDADE DE CRIAR A PROPRIA REALIDADE -
AGIR PRESERVANDO A IDEOLOGIA CENTRAL

I1.1
1.2

n.3
IL4

Estabelecendo metas audaciosas ou: dando o
passo maior que a perna
Ampliando o conceito de estratégia

Visao compartilhada

CULTURAS DE DEVOGAO DAS EMPRESAS EXCEPCIONAIS

- PREPARANDO TERRENO PARA A LIBERDADE OPERACIONAL

TENTAR DE TUDO E APLICAR O QUE DER CERTO
- AS EMPRESAS COMO ESPECIES EM EVOLUGCAO.

REALIZANDO EXPERIMENTOS COM OS OLHOS NO FUTURO -

DESENVOLVENDO AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

MAESTRIA ORGANIZACIONAL - NUNCA E SUFICIENTE

< B

14

17

23
28

31

40

52

55



VII

A ALAVANCAGEM DE RECURSOS - FAZER MAIS COM MENOS

VI AFINAL PARA QUE E UMA ORGANIZAGAO?

Xl

X

X

Segunda Parte

A ORGANIZAGAO QUE CRIA SUA PROPRIA

REALIDADE £ A ORGANIZAGAO QUE APRENDE

UM GOLPE NA BUROCRACIA - A ORGANIZAGAQ INTELIGENTE
A ORGANIZACAO COMO UM SISTEMA SOCIO-TECNICO

A TEORIA DOS SISTEMAS ABERTOS APLICADA AS
ORGANIZAGOES - A CONTRIBUIGAQ DE FRED EMERY E
ERIC TRIST

XII1.1 Desenhando sistemas primarios de trabalho

XI1.2 Desenhando organizagbes como sistemas

“holisticos”

CONCLUSAO

X1V APENDICE

X VI

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

66

78

83

91

105

111

118

123

146

157

162



RESUMO

A dissertagcao se propde a identificar as caracteristicas fundamentais das
organizagdes de exceléncia com o Objetivo de estimular aqueles que
participam da atividade empresarial a emularem essas caracteristicas nas
organi'zagées em que atuam. Fundamenta-se na revisdo da bibliografia
existente sobre organizagées de desempenho excepcional e do pensamento
de destacados lideres empresariais e estudiosos da questéo organizacional.
Organizagdes de exceléncia sdo organizagées com desempenho excepcional
desde a fundacao. Empresas que sao lideres nos mercados em que atuam e
cujas praticas administrativas e de negacios estao acima dos modismos e
dos chavoes-gerenciais.

Essas empresas tém um grau de liberdade a mais que as empresas
convencionais para criarem a realidade que desejam, pois para elas o lucro
nao € a unica coisa que importa. Possuem uma inegociavel ideologia central -
valores e propositos elevados - que estebelecem que o sucesso nao deve ser
obtido a qualquer prego. Sao flexiveis e estimulam a mudanga, o que as torna
mais adaptaveis a complexidade de um mundo que muda. Possuem uma
nitida intencgao estratégica e estabelecem metas audaciosas que amparadas
por uma visio compartilhada canalizam a energia emocional de todos os
| colaboradores.

Incentivam os colaboradores a experimentarem, a ousar o novo.
Reinterpretaram o fracasso e aprendem também com as experiéncias “mal-
sucedidas” .

Naoc buscam superar a concorréncia, mas sim superar a si proprias fazendo
cada vez melhor. Alavancam seus recursos obtendo resultados expressivos
com investimentos relativamente menores que 0s seus concorrentes.
Possuem mentalidade de longo prazo, investindo no desenvolvimento dos
colaboradores, preservam o ambiente pois sabem que nao estio “de
passagem”; consideram-se como espécies em evolugdo, criando assim um

forte senso de continuidade.



Mantém uma nitida cultura organizacional que as permite conceder maior
autonomia operacional sem o risco de perder o controle. Mantém o controle
sem controlar!

Sao organizacOes que aprendem, pois expandem continuamente a
capacidade de “criacao do futuro”. N&o privilegiam exclusivamente a
componente tecnoldgica, ao contrario procuram equilibrar os aspectos
técnicos e sociais. Consideram-se como sistemas abertos, trocando
“energia” e informagao com o mundo externo. Confiam na capacidade
humana de observagéo, avaliagido e decisdo para minimizar a turbuléncia

gerada por um ambiente cadtico.

Consideram os interesses de seus membros e da comunidade em que atuam
tornando-se mais “ecoldgicas” e humanizadas com propdsitos mais elevados

€ menos impessoais.

Em suma, para se desenvolverem como organizagoes de exceléncia utilizam

uma abordagem que é centrada nas pessoas.



SUMMARY

ORGANIZATIONAL EXCELLENCE - AN HUMAN BASED
APPROACH

This dissertation’s objective is to identify the exceliente organization’s basic
characteristics, and to stimulate people who participate of the
entrepreneurial activity to emulate those characteristics inside the

organizations in which they actuate.

It's based on the excellente organization’s existing literature review and on
recognized business leaders’ and scholars’ thought about the organizational
matter.

Excellent organizations are those organizations having exceptional
performance since its creation. They are leading organizations in their
markets and have long lasting business and administrative practices.
Organizations that have more freedom than the conventional ones, to create
the reality they want, since for them, the “bottom line” is not the most

fundamental thing.

They have a strong ideology - values and purposes - wich means that the
success is not unconditional. They are flexible and give incentives to changes
- what makes them more suitable to the complexity of a world that changes.
they have a clear strategic intent and set ambitious goals wich supported by

a shared vision, collect the emotionat energy from all the employees.

They give the people the incentives to do experimentation, to try out new
possibilities - They have a different interpretation of falling short - and tearn

from the unsuccess either.



Excellent organizations don’t work to surpass competitors, rather work to

surpass themselves, doing always better.

They leverage the resources, attaining important results with relatively less

expenditures than the conventional companies.

They are long term minded, investing on the employees’ development, they
care about the enviroment because they know that they are not just “passing
by”; they think themselves as evolutionary specimens creating a strong

meaning of continuity.

Excellent companies keep a visible organizational culture that allows them to
give the employees more autonomy; they keep the control without

controlling!

They are learning organizations, since continually broaden their capability of
creating the future. They don’t focus exclusively on the technological issues,

in opposition, try to keep the balance between social and technical issues,

Excellent organizations see themselves as open systems, exchanging
“energy” and information with the external environment. They trust on human
capability of observation, evaluation and decision making in order to cope

with the turbuience generated by a “chaotic” environment.

They keep in mind the stackholders’ interests-includind the comunity in which
they are operating - becoming more ecological and humanistic, taking into

account higher purposes.

Resuming, in order to exist as excelient organizations, they have an approach

wich is human based.
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INTRODUGAO

Nessa época de transicao em que estd merguthada a economia mundial,
muitos sdo os temas que afligem empregadores e empregados na tentativa
de sobreviverem as ameagas e prosseguirem participando do cenario
econdmico.

Globalizagao da economia, concorréncia internacional, formagao de blocos
regionais, depressio de pregos, reducido de margens, desemprego em
massa, demanda por niveis de qualidade elevados, economia de escala,
redugao de custos, barreiras alfandegarias e tecnolégicas, compressao do
tempo, somente para citar alguns.

Todos os dias, empresas mudam de méaos, outras associam-se na busca de
somar competéncias, conglomerados - estes nao com tal frequéncia - deixam
de existir, fabricas inteiras sao transferidas de um pais a outro, empresas
langam-se a novos mercados. Vale tudo na busca do lucro - ja nao tao facil - e
da sobrevivéncia em um mundo que muda.

Um arsenal de possiveis solugdes para aqueies que guerem “contra-atacar”
é proposto por consultores e especialistas: reengenharia, “out-sourcing”,
qualidade total, servigo ao cliente, “right-sizing”, parcerias com
fornecedores, automacao de processos, tecnologia de ponta, redugio de
tempos de ciclos, etc.

0O qué fazer? Que caminho tomar? Por onde comecgar? A quem envolver?
Quando iniciar? com que profundidade mudar? Essas sao davidas que
preocupam aqueles que tém a responsabilidade de apontar um caminho,
indicar uma diregao, disparar o processo de mudanga nas organizagoes.

O objetivo deste presente trabalho ndo é apontar o caminho correto na
diregao da sobrevivéncia, pois seria essa uma exagerada pretenséao - ainda
mais quando se considera que nao ha uma Gnica solugéao, um tnico caminho
possivel.

A proposta é sim, aprender a partir do que fizeram ¢ vém fazendo ao longo de
muitos anos, algumas destacadas empresas e empreéérios que desafiando o
tempo, séo bem-sucedidas desde a sua fundagao - algumas delas com mais

de um centenario de existéncia.
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A dissertagdo que se apresenta esta apoiada nas constatagbes do trabaiho
desenvolvido por dois professores da Universidade de Stanford, nos Estados
Unidos, que ao longo de varios anos estudaram a historia e a dinamica de
empresas consideradas excepcionais, sempre se perguntando: “o qué torna
as empresas verdadeiramente excepcionais, diferentes de todas as outras?”

O referido estudo veio mais tarde a ser compilado no livro “Build to jast” dos
mesmos autores.

Apoia-se também, o trabalho, no pensamento, idéias e atitudes de
empreendedores que fizeram historia e sao reconhecidos.

Considera as contribuicbes de consultores e estudiosos do tema do
desenvolvimento organizacional e pessoal como Senge, Prahalad, Fred
Emery, Eric Trist, Charles Handy somente para citar alguns.

Em sua primeira parte, procura mostrar como as empresas excepcionais
conseguem criar a realidade que desejam, colocando foco nao apenas e tao
somente na obtengao de lucros a curto-prazo, mas construindo uma visédo de
futuro compartilhada com seus colaboradores e liberando todo o potencial
criativo das pesssoas na obtencéo de competéncias essenciais.

Mostra como essas organiza¢des controlam sem controlar, liberam sem
perder o controle, utilizando-se para isso da coeséo proporcionada por uma
forte cultura organizacional e coeréncia com os seus valores.

Na segunda parte, o trabalho procura estabelecer um elo entre as empresas
excepcionais e o conceito de organizagdo que aprende - “learning
organization”. Explora as contribuigdes dos cientistas Fred Emery e Eric Trist
para evidenciar que as empresas verdadeiramente excepcionais ou
organizagoes que aprendem, sao aquelas que se enxergam como um sistema
aberto, e buscam a otimizagao e o equilibrio das componentes tecnolégicas e
sociais, mantendo o compromisso de desenvolvimento com os parceiros e o

ambiente em que atuam.



BUSCANDO SIGNIFICADO MUITO ALEM DOS LUCROS -
A IMPORTANCIA DA IDEOLOGIA CENTRAL

Quando a Merck and Company completou cem anos de existéncia, publicou
um livro intitulado valores e visao. Os produtos quimicos e farmacéuticos
comef‘cializados pela Merck nao foram mencionados; ao invés disso, a
empresa decidiu enfatizar o seu conjunto de ideais. J4 em 1935, George
Merck ll, entdao presidente da empresa expressou esses ideais: “Somos
trabalhadores industriais genuinamente inspirados pelos ideais de progresso

da ciéncia médica e de prestagao de servigos a humanidade”. ’

Trés geragoes de lideranga depois o diretor-executivo da Merck, Roy
Vagelos fala com o mesmo idealismo: “Acima de tudo, temos que lembrar que
nosso sucesso nos negodcios significa vencer as doengas e ajudar a
humanidade”. E de fato, a Merck, na pratica, demonstrou que esses ideais
eram para valer, como quando desenvoiveu e distribuiu medicamentos a
paises do terceiro mundo, mesmo sem o apoio de érgaos governamentais,
arcando com todas as despesas para levar o remedio aos milhdes de

pessoas em risco por causa de doencgas.

Ao perguntarem a Roy Vagelos porque a Merck n&o parou o desenvolvimento
do medicamento quando percebeu que nao contaria com o apoio financeiro
do governo e teria que arcar sozinha com todas as despesas, respondeu “Se
decidissemos nao levar o produto adiante, nossos pesquisadores ficariam
desmoralizados - pesquisadores que trabalhavam para uma empresa que
explicitamente afirmava ser sua atividade preservar e melhorar a vida dos

seres humanos”. ’

As pesquisas dos autores de “Build to last” mostraram que um elemento
fundamental para o funcionamento perfeito de uma empresa visionaria é uma

ideologia central - valores centrais e um objetivo além de simplesmente
3
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ganhar dinheiro - que orienta e inspira as pessoas em toda a organizagao e

permanece praticamente inalterada por muito tempo.

Vejamos dois exemplos de realizagdes humanas:
¢ No dia vinte de julho de 1969, um ser humano pousou na superficie da lua
pela primeira vez na histéria. Foi o desfecho de um programa de oito anos

langado no inicio da década de sessenta.

» No dia quatro de janeiro de 1984, apos quatro anos de intensivo esforgo
para construir um computador que pudesse ser uma ferramenta atil as
pessoas sem experiéncia prévia no uso dessas maquinas, o Macintosh foi
introduzido no mercado.

Desde entao, teve enorme contribuicao para uma das mais significantes

transformagdes da nossa era.
0 que ambos exemplos tém em comum?

Claramente, ha o papel de certas pessoas-chaves em cada uma das
situagoes, que atuaram como catalisadores: John Kennedy e Steve Jobs.
Esses individuos exerceram um papel fundamental no sentido de canalizar as
energias de um grande numero de pessoas em um esforgo focado e

coerente.

Entretanto, muito mais significativo do que a presenga desses individuos é o
fato de que essas realizagoes foram um resultado de um trabatho de equipe.
Nenhuma pessoa, independentemente do talento e energia pessoal, poderia

ter alcancado essas realizagoes sem ajuda de muitos outros.

Através de um processo em que muitas pessoas trabalhando juntas com
incansavel persisténcia em direcao a uma finalidade comum, extraordinarias

realizagoes podem ser alcangadas.

Uma intengao clara serve como um farol, uma estrela-guia, nos quais as
pessoas em todos os niveis da organizagiao podem se orientar. Isso da as
4



pessoas um contexto no quai tomar decisdes, aumentando assim a
probabilidade de que agdes adotadas por pessoas e areas dispersas sefam
mutuamente compativeis,

E impossivel ter uma estratégia coerente ou tomar decisdes eficazes sem
uma clara idéia do que se esta buscando, em primeiro lugar. E pior, sem esse
componente vital uma organizagao pode facilmente fragmentar-se em grupos
divergentes, com agendas e interesses distintos. Essas facgdes podem
tornar-se graduaimente preocupadas em expandir seu proprio territorio ao
invés de trabalhar pelo interesse comum. Desconfianga, agdes politicas e
destrutivas “lutas” internas provavelmente consumirio uma enorme parcela

da energia organizacional.

De importancia fundamental é o sentimento de significancia que as pessoas
encontram em seu trabaltho quando a organizagao persegue um ideal claro e
compartithado por todos. A maioria das pessoas querem fortemente realizar
mais do que simplesmente levar o saldario para casa; elas querem acreditar
no valor de seu trabalho, de sua fungé@o. Querem uma atividade que as facam
sentir-se bem quando levantam pela manha ao invés de aguardarem
ansiosamente pela chegada da sexta-feira ou como dizem os americanos:
“thanks God its friday”.

A busca de um trabalho com significado & uma forga-motriz poderosa, que
. para muitos segue insatisfeita. A organizacao que consegue atender a esse
anseio nao precisa preocupar-se a respeito de como motivar as pessoas ou

como “tirar” o melhor delas pois as pessoas estarao auto-motivadas.

Como diz Yvon Choninard fundador da Patagdnia - indistria de roupas
especiais que cresce vertiginosamente no E.U.A. e Europa - “Vocé nao
precisa gerenciar pessoas auto-motivadas e quase todos estiao motivados

quando estao reatizando um trabatho no qual acreditam”.

Alias, a “doenc¢a” que aflige as organizagbes € a constatagao do fato que

muito poucas delas conseguem eficazmente suprir esse desejo de sentido,



de significado e proposito. Basta ouvir as pessoas falarem a respeito de seu
trabalho. Ha paixao? Ha entusiasmo?
Muitas pessoas vao ao trabalho todos os dias, porém deixam a alma e o

coragio em casa.

A empresa Sony é um claro exemplo de aplicagdo do que estamos
considerando:

Masaru Ibuka fundou a empresa no ano de 1845 entre as ruinas de um pais
devastado pela guerra. Alugou uma sala que restou em um velho prédio
bombardeado e com sete funcionarios e mil e seiscentos délares de
economias pessoais comegou a trabalhar. Alem de concentrar-se em tarefas
primordiais para a sobrevivéncia da empresa, como langar produtos,
conquistar clientes, gerar caixa, fez também algo notavel e incomum para um
empresario lutando contra as dificuldades para sobreviver: criou uma

ideologia para sua empresa recém-fundada. Eis um resumo da ideologia da

Sony:

s Criar um local de trabatho em que os engenheiros possam sentir a alegria
da inovagao tecnoldgica, estejam conscientes de sua missao perante a

sociedade e trabathar felizes.

» Realizar atividades dinamicas em tecnologia e produc¢ao para reconstruir

-0 Japao e elevar a cultura do pais.
¢ Aplicar a tecnologia avangada a vida do pablico em geral.

» Combater a busca injusta pelos lucros, enfatizar com persisténcia o
trabalho substancial e essencial e buscar mais do que o simples

crescimento.

» Encarar as dificuldades técnicas como algo benéfico e concentrar-se em
produtos técnicos altamente sofisticados de grande utilidade para a

sociedade, independentemente da quantidade necessaria.
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« Enfatizar a capacidade, o desempenhoe o carater pessoal para gque cada
individuo possa dar o melhor de si no que se refere a capacidade e
habitidade.

A ideologia da Sony foi uma forga que orientou a empresa, recebendo apenas

pequena modificagdes a medida que a Sony ia crescendo a uma velocidade

incrivel.

Quarenta anos depois de [buka ter redigido o prospecto com o ideario da
Sony, Akio Morita, entdo diretor executivo reformulou a ideologia da empresa

numa declaragao denominada “o espirito pioneiro da Sony”.

“A Sony € uma pioneira e nunca teve a intengao de seguir os seus
concorrentes. Através do progresso a Sony quer atender o mundo inteiro.
Estaremos sempre em busca do novo, do desconhecido...

Um dos principios da Sony é respeitar e encorajar as capacidades das
pessoas... e sempre procuraremos fazer com que todos déem o melhor de si.

»n 30

Esta é a forga vital da Sony”.

Na literatura de administragcao de empresas encontram-se mengoes a
necessidade da formulagdo de visao, missdo e propositos. Muitas vezes
esses termos sao utilizados como sindonimos sem que se coloque o
significado de cada um deles. Descreve-se a seguir o que mais ctaramente

--me parece ser o real significado desses termos:

Propédsito

E 0 que descreve o conjunto de razdes, motivos que justificam a existéncia
da empresa. A contribuicdo da empresa ao mundo externo e aos seus
componentes internos (como dizem os americanos “stakeholders”). Trata-se
de algo que se busca atingir mas que nunca é concluido ou seja nido se trata
de um objetivo que uma vez alcancgado se considera feito. Um proposito
eficaz e amplo, é inspirador, algo que promove um claro senso de diregao

para a organizacao e seus membros.
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No mundo dos negocios, o proposito transcende os objelivos de curto e
médio prazo. Reflete as profundas necessidades pessoais e os valores dos

individuos que constituem a organizagfo, especialmente seus lideres.
Steve Jobs descreveu assim o propodsito fundamental na Apple e na Next:

“... expressar um profundo sentimento sobre o desejo de contribuir com algo.
 Nés queremos contribuir para proporcionar excepcionais ferramentas para a
mente. E o prazer de ver os olhos das pessoas brilharem quando vocé lhes
da uma ferramenta que lhes permite fazer aquilo que elas jamais pensaram
ser possivel. HA muitos obstaculos a superar e eu creio que em minha vida
havera ao menos um que eu nao conseguirei superar. Mas a questdo é seguir

trabalhando em diregéo ao propésito”.

Vejamos agora o que disse David Packard (fundador da HP) quando em 1960

langou o programa de desenvolvimento gerencial:

“Eu quero discutir porque uma empresa existe. Em outras palavras porque
. .estamos aqui? Eu acho que muitas pessoas supdoem, erradamente, que uma
empresa existe simplesmente para ganhar dinheiro. Ao mesmo tempo em
que este é um resultado importante da existéncia de uma empresa, temos
que ir mais fundo e descobrir quais as verdadeiras razdoes da nossa

existéncia.

Ao investigar isto, inevitavelmente chegaremos a conclusio de que um grupo
de pessoas se une e passa a existir como uma instituicao a que chamamos de
empresa a fim de atingir alguma meta em conjunto, algo que nao
conseguiram fazer separadamente - estas pessoas dao uma contribuicao
para a sociedade, uma frase que parece ser um lugar-comum, mas &
fundamental... Vocé pode olhar em volta (no mundo dos negécios em geral) e
ver pessoas que estao interessadas em dinheiro e nada mais, mas os
impulsos subjacentes vém basicamente de um desejo de fazer algo mais - de
fazer um produto - de prestar um servigo - fazer algo de valor. Portanto, com

isso em mente, vamos discutir por que a Hewlett-Packard Company existe.
8
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« o verdadeiro motivo da nossa existéncia é fornecer algo singular ...”

Notamos que ambas as declaragdes de propésito subordinam o retorno
financeiro ao trabalho na diregao do propodsito. Nao que o lucro seja
inconsistente com o propésito; claro que a viabilidade financeira é
necessaria. Mas, como um propésito central, ndo é suficiente para inspirar

pessoas a desempenhar seus niveis mais altos de performance.

Propésito é algo muito mais duradouro, poderoso e inspirador. De fato, tudo
indica que as organizagdes que trabalham em diregao aoc seu propésito,

geralmente conseguem obter lucros relevantes.

Finalmente ¢ interessante ressaltar que o propdsito pode ter dois
componentes: externo (ou o que vocé quer que a organizac¢ao faga, conforme
descrevem as declaragoes da Apple e da HP) e interno ( ou o que vocé quer a

organizagao seja).

Fred Schwettmann, gerente-geral do Grupo de Tecnologia de Circuitos da HP
ilustra: “Parte do nosso propdésito tem a ver com o gue nés queremos que
esse lugar sefja. Eu quero continuamente trabalhar na criagdo de um
ambiente de trabalho que auxilie nossos empregados a atingir uma

existéncia feliz e cheia de sentido, atingir sua auto-realizagao”. 13

Por fim, possuir um propésito amplo e duradouro é essencial para a saade da

empresa a longo prazo.

Missao

A misséo é um claro, definivel e motivador ponto focal, uma meta alcangavel,

uma linha de chegada que se deve atingir.

A lideranca é mais eficaz quando consegue traduzir um amplo e duradouro

propoésito em uma missao em que as pessoas possam agarrar-se. Um ponto
9



focal que ajude as pessoas a mover-se na mesma diregdo e nao perder a
visibilidade de para onde estd indo. Na Appie Computers, produzir o

Macintosh foi um exemplo de propdsito traduzido em missao.

Ha também o caso de empresas que estabelecem como missao derrotar um

inimigo. E o caso da Pepsi Cola cuja missdo declarada é derrotar a Coca-

Cola. “Nés versus eles” é uma maneira natural de unificar esforgos e
_ proporcionar um foco claro. A chave é mudar de vamos sobreviver para nés

vamos prevalecer, |

As pessoas nao querem apenas sobreviver, elas querem vencer.

O mesmo fez a indistria japonesa de maquinas Komatsu que estabeleceu

como missao derrotar a gigante americana Caterpillar.

Entretanto um aterta; deve-se evitar confundir missdo com proposito. O
problema que decorre é o seguinte: o que faz uma empresa, uma vez que
completou a sua missdao? Imagine-se o que a Pepsi faria se derrotasse a
Coca? O que faria a Komatsu se derrotasse a Caterpillar? Sem um amplo e
mais criativo propédsito a partir do qual estabelecer a préxima missao,

haveria uma crise de direcionamento.

Visdo . . .. ___ ___

Os termos visao e visionario nos trazem a mente a imagem de uma pessoa
quase sobrenatural que pode prever o fuluro ou é dada a aparigoes,
profecias ou revelagoes. Ha a tendéncia de se pensar em um visionario como
uma pessoa que tem a habilidade incomum de predizer como o mundo estara
no futuro e de conceber grandiosas idéias e planos para atender as
expectativas e necessidades que se apresentarido. Essa é por exemplo a
percepgao que se tem sobre Steve Jobs. Entretanto deve-se considerar o
que disse o préprio Jobs a respeito do nascimento da industria de

computadores:
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“Nos desenhamos nosso primeiro computador porgue nao tinhamos
condigdes de comprar um. Nés nao tivemos a idéia de criar uma fabrica de
computadores até que construissemos o nosso primeiro computador e
observassemos o quao agradavel e interessante foi para ndés e nossos
amigos. A medida em que as pessoas iam se interessando pela maquina, o
nosso interesse e entusiasmo também aumentava. Nés nao sentamos em
uma cadeira um dia e pensamos: Meu Deus, daqui a dez anos todos estarido

utilizando computadores pessoais. A coisa nao aconteceu dessa maneira; foi

um processo gradual”.

A visdo de Steve Jobs a respeito do Macintosh foi similar. Ele nao sentou e
sonhou que o futuro da computagdo seria o Macintosh. Ele simplesmente
participou de uma apresentagao sobre mouses e icones na Xerox e
imediatamente percebeu o potencial daquilo que estava bem em frente
aquelas pessoas da Xerox ha muitos anos. Um dos participantes dessa
mesma demonstracdo declarou: “Em uma fragdo de segundo, Steve
percebeu do que se tratava. Ele queria fazer aquilo imediatamente. Ele nao
podia compreender porque a Xerox estava ali parada, “sentada em frente ao

seu brinquedo”. *°

Esse exemplo ilustra que muitos dos chamados visionarios simplesmente
trabalharam sobre aigo que se encontrava em frente a eles, muitas vezes
tropecando na visao. Sua determinagao e trabalho duro. geraram frutos e

resuitaram em sucesso. Foram entao rotulados de visionarios.

A componente critica nao é um mirabolante plano sobre como corresponder
ao que o mundo sera no futuro, mas sim a habilidade de enxergar o potencial
das coisas que estio a nossa frente. A visao é mais intuitiva do que anailitica.
Em outras palavras, visao nao é a previs@o do futuro é a criagao do futuro

através de agdes que sao tomadas no presente.

Ser um visionario ndo significa andar com a cabega nas nuvens. Tem a ver

com manter olhos, mente e coragao bem abertos e confiar na sua propria
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mtuigao. € ter a determinagao e a vontade de fazer alguma coisa 2 vespeito,

imediatamente.

As condigdes para implementaciao de uma ideologia central nas

organizacoes

-~ ¢ A ideologia deve refletir as necessidades pessoais internag, os valores e
motivagoes dos membros da organizagao:
O primeiro passo para se estabelecer a ideologia é formular questoes do
tipo - Quais sao os nossos valores? Que aspectos consideramos serem de
fundamental importancia e como pode a nossa declaragdo de propdsitos
refleti-los? Que propodsito nos arrebataria, nos faria seguidores
apaixonados? Que tipo de marcas, contribui¢gdes gostariamos de deixar?
Com o que gostariamos de contribuir? Que tipo de ambiente nos daria
muito prazer criar? Ao que comprometeriamos nossas vidas? Em que

colocariamos nossa alma?

+ Deve haver um auténtico comprometimento pessoal:
Nada sera mais destruidor do que a hipocrisia. E absolutamente essencial
que a ideologia seja um auténtico e sincero reflexo de crengas e
aspiragdoes verdadeiras. Nao se pode simplesmente colocar no papel
alguma coisa chamada “Visao” e esperar que isso inspire as pessoas, a

menos que sinta isso, se acredite nisso e se viva isso.

» Comunicagao e reforgo permanente:

Qualquer organizagao tende a ficar a deriva quando seus lideres nio
mantém a ideologia central viva e presente em frente as pessoas todo o
tempo. Sem uma comunicagao e reforgo constantes, as pessoas tendem a
ficar desorientadas a respeito do que é a organizagdo e para onde ela
caminha. Todas as oportunidades para se comunicar a ideologia devem ser
aproveitadas, coloca-la por escrito, falar a respeito dela constantemente.

Promover reunides com o objetivo principal de comunicar para onde a
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organizagao esta caminhando e avaliar o progresso realizado. Uma outra
maneira de reforgar é definir parametros para medir o progresso que se esta

fazendo em direcao 2 missao.

Gary Hamel e C.K. Prahalad em livro de sua autoria “Competindo pelo
futuro” afirmam que preferem o termo previsao ao termo visao e justificam:
“Visao tem uma conotagado de sonho ou aparigao, porém ha aigo mais na
previsdo do futuro do setor do que simples lampejos ofuscantes de insight”.
A previsdo do futuro do setor baseia-se em percepgdes profundas das
tendéncias da tecnologia, demografia, regulamentacao e estilos de vida que
podem ser utilizados para reescrever as regras do setor e criar um novo
espago competitivo. Embora a compreensao das implicagdes potenciais
dessas tendéncias exija criatividade e imaginagao, qualquer “visao” que nao
se baseie em fundamentos factuais sdlidos possivelmente serd uma viséo
fantasiosa.

Prahalad e Hamel, por essa razao aconselham que a previsdo do futuro de
um setor (ou a “visao” como se queira) seja o produto das visdes de muitas
pessoas. Um trabalho que inicia com a identificagdo do cenario atual e
prossegue com a projecao dos cenarios futuros, que poderdo acontecer.
Entretanto o mais importante é que o processo nao pare por ai, mas que
avance na identificagao do que precisa acontecer para que esse futuro se
torne realidade. Ai esta a grande inovagao.

“A previsao do futuro do setor precisa ser fundamentada por uma percepcgao
detalhada das tendéncias nos estilos de vida, tecnologia, demografia e

geopolitica, mas se baseia igualmente na imaginagao e prognésticos”.
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A CAPACIDADE DE CRIAR A PROPRIA REALIDADE -
AGIR PRESERVANDO A IDEOLOGIA CENTRAL

“ E a consciéncia de principios... que nos orienta... (Certos principios) sao
caracteristicos da P&G desde a nossa fundagao em 1837. Apesar de a P&G
ser voltada para o progresso e o crescimento, é vital que os funcionarios
- estendam que a empresa nao esta preocupada apenas com os resultados,
s 9

_ mas como eles s&o obtidos”.

Ed Harness - ex-presidente da Procter and
Gamble

Até agora discutiu-se a respeito da importancia de uma ideologia central
para se criar uma empresa bem sucedida. Entretanto essa condigao nao
basta pois se a empresa nac procurar novos caminhos, nao buscar
progredir, simplesmente ficara para tras, pois o mundo se transforma
rapidamente, o mesmo acontecendo com os clientes, com os concorrentes,

com as pessoas de um modo geral.

Esse fenomeno & citado por Alvin Tofler em seu livro “The Adaptative
Corporation™:
“N6s estamos testemunhando a mais rapida, complexa e radical

reestruturagao corporativa da historia moderna”. ©

A pesquisa realizada pelos professores James Collins e Jerry Porras
confirmou que as empresas visionarias buscam incessantemente o
progresso, a mudanga. “A busca pelo progresso é proveniente de uma
profunda necessidade humana - de explorar, criar, descobrir, alcancar,
melhorar. Trata-se de um impulso profundo, interno, compulsivo - quase
primitivo”. *

Numa empresa visionaria, o impeto de ir adiante, fazer melhor, criar novas

possibilidades, nAo precisa de justificativa externa.
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A busca pelo progresso nunca é satisfeita pelo “status quo”, mesmo que
tudo esteja dando certo. Nessas empresas a necessidade de mudar nunca se
esgotara, mesmo que a empresa esteja sendo extremamente bem sucedida.
Foi um “impulso interno” que fez por exemplo a Boeing correr os maiores
riscos de sua historia ao decidir construir o 747, apesar da demanda de
mercado altamente incerta. Um impulso interno alinhado com o ideal do
fundador Wiltiam Boeing formulado nos primérdios da empresa:

~ “Nao cabe a ninguém dispensar uma nova idéia com a desculpa de que isto
nao pode ser feito. Nosso trabalho é estar sempre pesquisando e fazendo
experiéncias, adaptar nossos laboratérios & produgdo o mais rapido
possivel, nao deixar que nenhuma novidade em termos de voo e
equipamentos de voo passe despercebida por nés”.’

Empresas visionarias como a Boeing sabem que é possivel forjar a propria

realidade futura.

Entretanto, essa busca incessante do progresso nao se faz
incondicionalmente. Ha algo que as organizagdoes bem sucedidas nao
aceitam negociar, aigo de que elas nio abrem mao. O progresso portanto
nao se faz a “qualquer prego”, pois nao aceitam “passar por cima” da

ideologia central.

Observemos o que Thomas Watson, fundador da IBM escreveu em seu livro
“A business and its beliefs”.

“Se uma organizacao deseja vencer os desafios de um mundo em constante
transformacgao, ela tem que estar preparada pai-a mudar tudo em si, exceto
suas crengas basicas, a medida gue for progredindo na vida corporativa.

...A lGnica vaca sagrada de uma organizagéio deve ser sua filosofia basica de

negocios”. %

As crengas basicas da IBM as quais se referia Watson eram:

+ Total consideragao por cada funcionario

¢ Usar o tempo que for necessario péra deixar o cliente satisfeito

« Ir até as ultimas consequéncias para fazer as coisas que precisam ser

feitas.
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As crencas basicas de Watson nao mencionaram nunca camisas brancas €
ternos azuis, procedimentos especificos, hierarquias e computadores “main

frames”.

A literatura estd repleta de estudos de casos sobre mudangas
arganizacionais, cada uma dessas organizagdes escrevem seus proprios
livros-texto com sua filosofia, valores, missao e até mesmo solugdes

especificas para seus problemas especificos.

Cada organizagao tem seu proéprio “jeito”, suas proéprias ferramentas.
Existem tantas maneiras de se conduzir as mudangas que é impossivel
descrevé-las todas. Entretanto o que se nota a respeito de mudangas em
organizagoes bem sucedidas é que procuram sempfre, continuamente,
responder a seguinte interrogac¢ao:

“Quais os principios que queremos preservar?”’

9 20

Marvin Weishord em seu livro “Productive Workplaces” © relata da seguinte

maneira a experiéncia americana.

“.. talvez umas quinhentas fabricas foram redesenhadas na América do
Norte de acordo com os chamados novos paradigmas desde 1975. Elas
integraram trabalho e aprendizado, pagamento de salarios baseado em
.-habilidade (skills), organizaram-se em torno de segmentos naturais de
producgao, incluiram atividades de manutengao, seguranga e tarefas
administrativas em equipes de trabalho (job rotation), entre outras coisas. As
mais bem sucedidas delas, entretanto, trataram sua prépria cultura como
uma caracteristica singular, que requeriu constante atengdo e cuidado.
Muitas delas instituiram comités de coordenagéo somente para assegurar
que 0s seus principios fundamentais (ideologia basica) se mantivessem

intactos”.
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Estabelecendo metas audaciosas ou dando o passo maior que a

perna

Referindo-se as empresas pesquisadas, os autores de “Build to Last”
concluiram que todas elas estabeleciam metas. A diferenga é que as
empresas visionarias buscavam formular grandes desafios € comprometer

todos os seus empregados em sua realizagao.

Na maioria das vezes a meta ambiciosa pode ser considerada por muitos
como uma verdadeira loucura, dadas as pequenas (aparentes) chances de

ser realizada.

Quando o presidente americano John Kennedy declarou: este pais deve se
comprometer a atingir a meta, antes do final da década (década de 60), de
colocar o homem na lua e trazé-lo de volta a terra sao e salvo”, a avaliagao
cientifica mais otimista nao conferiria mais de 50% de chances de sucesso a

esse projeto. Entretanto, o feito foi alcangado no ano de 1969,

-

Uma meta audaciosa clara e estimulante é um ponto focal unificador de

esforgos, gerando um significativo espirito de equipe entre as pessoas.

A maioria das empresas, inclusive as “empresas de comparagao” possuem

declaragdes de miss@o, valores, proposito, mas lhes falta uma meta =

audaciosa, clara e estimulante como o desejo de ir a lua.
Do livro “Build to Last” extrai-se como exemplo a meta audaciosa da General
Electric e a declaracdo de visdo de sua empresa de comparagao a

Westinghouse:

General Electric

“Ser a primeira ou segunda em todos os mercados em que atua e
revolucionar a empresa para que tenha a velocidade e agilidade de uma

pequena empresa”.
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Westinghouse

Lideranga de mercado
Qualidade Total

Voltada para a Tecnologia Global

+ Crescimento focalizado

Diversificagéo

Parece evidente que a meta da GE é de facil compreensao por qualquer um
que a leia. Também coloca inequivocamente o que pretende atingir, sem

duvidas nem hesitagao, é capaz de gerar um impulso imediato.

Em contrapartida a meta (ou metas) da Westinghouse carecem de um
detalhamento maior. Requerem um desdobramento e uma explicagao do seu

contetido. Nao tem o mesmo apelo de declaragao da GE.

Ao ser elevado a posigao de diretor-executivo da GE, Jack Welch deciarou
que a primeira medida a ser tomada pela empresa, antes de quaiquer outra,
seria a definicio de seu destino, em termos amplos e claros. “E preciso ter

uma mensagem grandiosa, abrangente e muito clara”.

Vejamos os exemplos de duas outras empresas consideradas visionarias:

Boeing

A Boeing na década de 50 nao estava presente no mercado da aviagao
comercial. Suas aeronaves destinavam-se basicamente ao setor militar,
sendo seu principal cliente a forga aérea americana. Suas tentativas
anteriores de penetrar o mercado comerciai haviam fracassado - os
compradores associavam o nome Boeing aos equipamentos militares e

duvidavam que ela tivesse competéncia para fabricar avides comerciais.
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O mercado comercial era entao praticamente denominado pela Douglas

Aircraft com seus avides a hélice.

Em 1952 os engenheiros de Boeing idealizaram a construgao de um grande
avido a jato para operar no mercado comercial. O desenvolvimento do
protétipo custaria na época, quinze milhoes de ddlares ou o equivalente a

uma quarta parte do patrimonio liquido da empresa.

Apesar de tantos sinais desencorajadores, a geréncia da Boeing decidiu
investir no projeto, comprou o desafio, pois havia formulado a audaciosa

meta de se tornar um dos lideres no mercado da aviagao comercial.

O projeto foi adiante, o equipamento desenvolvido ganhou o nome de 707 e

antes do final da década colocou a Boeing no topo do mercado.

A Douglas Aircraft que optou por “assistir” o esforgo de desenvolvimento da
Boeing, persistiu na fabricagao dos avidoes & hélice e perdeu a lideranga que
tinha, somente reagindo alguns anos mais tarde quando langou o seu jato
DC-8, num esforgo que nao foi suficiente para recoloca-la na posicéo de que

anteriormente dispunha.

Entretanto a ousadia da Boeing nao parou por ai. Uma década mais tarde, a
empresa tomou uma decisao que quase a levou a destruigido. Na ocasiao, a
equipe de engenharia trabalhava no desenvolvimento de um grande avido a
jato (que mais tarde seria conhecido como Jumbo 747), o programa nao
apresentava os resultados esperados e alguns membros do conselho de
administragao estavam recomendando que a Boeing desistisse do programa.
O chairman da Boeing reagiu da seguinte maneira a essa recomendagéo:

“Voltar atras? Se a Boeing disse que vamos construir esse aviao, nés vamos
construi-lo mesmo que isso acabe com todos os recursos da empresa!”. A
Boeing havia se comprometido irreversivelmente com esse projeto,

financeira e psicologicamente.
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Mais uma vez a rival (agora com o novo nome de Mc Donnell Douglas) ficou

para tras e somente alguns anos depois conseguiu ian¢ar o seu DC-10.

Sony

Dez anos apds a sua fundagdo, a geréncia da Sony resolveu mudar o seu
_ nome, que ateé entdo era Tokyo Tsushin Kogyo; apesar da oposic&o que havia
inclusive por parte do banco que a financiava - os diretores do banco eram
contra a idéia pois apés dez anos o nome Tokyo Tsushin Kogyo comegara a

ficar conhecido do pcblico consumidor japonés.

Entretanto, Akyo Morita insistia, pois acreditava que o nome inicial nao
poderia ser pronunciado fora do pais, assim que a empresa se expandisse

internacionalmente.

Na época a empresa contava com menos de mil empregados e nenhuma

expressao fora do Japao.
Porém, Akyo Morita havia langado uma excepcionai meta audaciosa:

“Apesar de nossa empresa ser pequena e vermos ¢ Japao como um grande
mercado ... ficou claro para nés que se nao tivéssemos atividade no exterior,
nag conseguiriamos construir a‘ empresa que Masaru Ibuka e eu haviamos
idealizado. Queriamos mudar a imagem de que os produtos fabricados no

Japéo eram de baixa qualidade”. *

Na busca de atingir sua meta audaciosa, a Sony colocou ja na década de 50,
sua reduzida equipe de engenharia em um projeto que parecia impossivel:
desenvolver um radio de bolso que pudesse ser vendido em todo o mundo.
Na época os radios eram grandes aparelhos que necessitavam das enormes
valvulas de vacuo para funcionar e os transistores caros dispositivos

destinados apenas as aplicagtes militares.
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Apesar disso Masaru Ibuka declarou:

“Vamos trabalhar num radio transistorizado, sejam quais forem as
dificuldades a serem enfrentadas. Tenho certeza de que a Sony pode
fabricar transistores para radios. Todos acreditam que os transistores nao
serao viaveis do ponto de vista comercial e é isto que torna as coisas ainda

mais interessantes.

De fato os engenheiros da Sony adoram a idéia de fazer algo considerado
arriscado, até mesmo impossivel para uma empresa tao pequena quanto a

nossa”.

A Sony de fato desenvolveu o radio de bolso e realizou sua meta de difundir o

produto no mundo todo.

Refletindo a respeito das experiéncias da Boeing e Sony notamos que havia
um desmesurado compromisso com as metas formuladas.

“...Vamos construir esse avido mesmo gque consuma todos o os recursos da
empresa”.

“...Vamos trabalhar no desenvolvimento de um radio transistorizado, sejam

quais forem as dificuldades”

“... 0s engenheiros adoram a idéia de fazer algo considerado impossivel...”

Ha também a evidéncia de que as empresas visionarias tem uma extremada
auto-confianga parecendo as vezes beirar a imprudéncia e o absurdo. As
metas audaciosas parecem ser mais audaciosas para as pessoas de fora que

para as pessoas de dentro da empresa.

Ja o mesmo nao ocorre com as empresas de comparagiao; a Mc Donneli
Douglas é considerada uma empresa conservadora em termos estratégicos,
avaliando cada risco minuciosamente e que produz seus pianos sem

envolver os niveis intermediarios da organizagao, sem debater com os

outros.
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Outra empresa que tornou 0 uso de metas audaciosas, um habito
institucionalizado é a Motorola. Paul Galvin, fundador da empresa, enquanto
preparava seu filho Robert para sucedé-lo enfatizava continuamente a

importancia de manter a empresa em movimento.

Bob Galvin usou o termo “renovagao continua” e obteve progresso através
do comprometimento com projetos audaciosos. Bob Galvin passou para a
geracao de lideres que o sucederam que “... as vezes ¢ preciso acreditar que
as coisas importantes, mesmo que nao possam ser comprovadas, sdo

possiveis”.

A Zenith, empresa de comparagao da Motorola nao possuia a caracteristica

de formufar metas audaciosas. Um dos diretores da empresa declarou:

“... é dificit explicar porgue uma decisao de nao fazer algo é tomada. Ha uma
série de motivos por tras disso - inclusive uma cautela inata. Em primeiro
lugar, nos sempre estivemos muito ocupados com os nossos mercados
atuais e nossa tendéncia sempre foi ficar com aquilo que nos parecia dar o
melhor retorno e que sabiamos fazer melhor... Nés nao achavamos que
podiamos competir naqueles novos mercados, a menos que sacrificassemos

parte da nossa margem e isso definitivamente nés nao queriamos”. ’

Nota-se que no caso da Zenith havia um forte compromisso com o resuitado

financeiro, sacrificar a margem de lucros era algo inegociavel.
As empresas visionarias estao em posicao de vantagem, possuem um grau

de liberdade a mais para estabelecer suas metas audaciosas, uma vez que

nao véem os negodcios apenas como a maximizagao dos lucros.
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Ampliando o conceito de estratégia

Hamel e Prahalad citam que durante o desenvolvimento de suas pesquisas ¢
trabalhos de consultoria, ficaram intrigados com a capacidade de certos
pequenos competidores, especialmente alguns japoneses, de superarem
concorrentes muito maiores e mais ricos. Observaram ainda que muitas
vezes, as empresas poderosas nao conseguiam imitar o avanco dessas

pequenas e impertinentes empresas emergentes.

Segundo os autores, fatores comcj estrutura de custos, eficacia operacional,
etc ndo poderiam explicar a aparente capacidade dessas empresas de criar
constantemente novas formas de fazer mais com menos. Como a Honda pode
desafiar os gigantes de Detroit? Como a Canon conseguiu abocanhar fatia
consideravel do mercado da Xerox? Como a Sony conseguiu abalar a RCA e a
Kenwood?

Para Hamel e Prahalad era evidente que os desafiantes eram impulsionados
por algo mais que metas financeiras de curto prazo.

“...analisando retroativamente os investimentos, aliangas, estratégias de
expansao e langamentos de nossos produtos, observamos a coeréncia de

suas agoes, que pressupunham uma visao de futuro”.

Em entrevistas com gerentes dessas empresas desafiadoras, os autores de
“Competindo pelo Futuro” ouviam fregientes referéncias a metas
surpreendentemente ambiciosas, metas que iam além das fronteiras

temporais dos planos estratégicos convencionais.

Como essas metas audaciosas conseguiram passar pelo “teste da realidade”
que tolhe a ambigéao das pessoas? Como metas aparentemente impossiveis
poderiam tornar-se viaveis e reais para os empregados de todos 0s niveis? O
que impulsionava algumas empresas, e nao outras, a buscar continuamente

novas vantagens? Qual era a sua dinamica?

Segundo Hamel e Prahalad os executivos dessas empresas pareciam ver a

concorréncia como uma corrida para criar competéncias, e nao apenas
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conquistar participacao imediata no mercado. Qual era a base desse
comprometimento? perguntavam-se. Como poderiam comprometer-se com
um mercado que poderia demorar uma década ou mais para se tornar
realidade? Chegaram a concilusao de que a capacidade de previsao de

certas equipes gerenciais era simpiesmente maior do que a de outras.

“Algumas eram capazes de imaginar e criar produtos, servigos e setores
I_inteiros ainda inexistentes. Esses gerentes pareciam gastar menos tempo
com preocupagoes a'respeito de como posicionar a empresa no espago
competitivo existente e mais tempo com a criagao de um espago competitivo
fundamentalimente novo. Outras empresas, as retardatarias, estavam muito
mais interessadas em proteger o passado do que em criar o futuro.”

O que Hamel e Prahalad propdéem em sua obra é ampliar o conceito de
estratégia das empresas de modo a permitir que ele inclua a realidade
competitiva emergente em que a meta é transformar setores e naoc apenas as

empresas; meta abrangente e extremamente audaciosa.

Vejamos nessa decfaragao de Makato Kikuchi diretor de pesquisas da Sony o

alinhamento que ha entre as metas e a estratégia da empresa:

“...apesar dos rumores de que a Sony gasta uma propor¢ao muito maior das
vendas brutas em pesquisas do que outras firmas, isto simplesmente néo &
verdade... A diferenca entre nossos esforgos e os das outras empresas nao
esta no nivel tecnolégico, na competéncia dos engenheiros, nem na guantia
-do orcamento destinada ao desenvolvimento (cerca de 5% das vendas). A
principal diferenga estad em fazer pesquisas voltadas para missdes e metas
adequadas. Muitas outras empresas dao total liberdade aos seus
pesquisadores. Nos nao; nds primeiro encontramos um objetivo, uma meta
real e clara e depois definimos os esforgos necessarios para atingi-ia. Ibuka
nos ensinou que, urma vez assumido o compromisso de progredir, nunca se
deve desistir. Isto permeia todos os trabalhos de pesquisa e desenvolvimento

da Sony”. ¥
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intengao Estratégica

Na conceituagao de Hamel e Prahalad, intengao estratégica é o “sonho” que
energiza uma empresa. Uma intengao estratégica ambiciosa e estimulante
oferece a energia emocional e intelectual para a jornada entre o ponto onde

a empresa se encontra e onde quer estar no futuro.

. A intengao estratégica transmite a todos na organizagao um senso de
direcio, uma vez que implica na definigdo de um ponto de vista especifico
sobre o mercado ou o posicionamento competitivo da empresa a médioftongo
prazo. Transmite também uma nogao de descoberta uma vez que implica a
necessidade de explorar novas possibilidades de realizagcdao e novos
territérios de realizagao e novos territérios competitivos. Finalmente, ao
“assumirem” a intengao estratégica, as pessoas passam a enxergar

significado no trabalho que tém a realizar.

Transformar a intengio estratégica em realidade requer que todos os
funcionarios saibam exatamente de que forma sua contribuigao é essencial
para a concretizagao da intengao estratégica. Precisam entender a ligagao

entre seu proprio trabalho e a concretizagao da meta.

A tarefa de focalizar a energia emocional e intelectual é tao importante para

a alta geréncia guanto a alocagao dos recursos financeiros.

Uma intengé@o estratégica ambiciosa esta mais preocupada com o que ¢
desejavel, do que com o que é evidentemente atingivel. Quando a empresa
Komatsu definiu sua intengdo estratégica de alcangar a qualidade classe

mundial da Caterpillar, seus padrdes se colocavam abaixo da metade dos

padroes de seu concorrente.

Talvez uma meta mais realista para a Komatsu fosse estabelecer um
- incremento de 20% nos niveis de qualidade; porém isso nao seria suficiente

para abocanhar uma fatia do mercado da Caterpillar.
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A Komatsu realmente atingiu os padrdes de qualidade classe mundial e
conquistou o prémio Deming trés anos apés langar a meta. Esta claro que um
desafio como esse somente pode ser concretizado, questionando-se as
formas habituais de atuagao. Nao é atingivel fazendo-se mais, melhor e mais
rapido, mas apenas fazendo-se de maneira radicalmente diferente,

repensando-se processos, papéis e responsabilidades.

A intengao estratégica deve representar uma ambigao que va além dos
atuais recursos e capacidades da empresa. Os critérios de planejamento
operacionais e orgcamentarios frequentemente conspiram contra o
comprometimento da empresa com um objetivo que esteja além da gama de
recursos disponiveis no momento. O que é imediatamente possivel afasta o
que é desejavel em altima insténc.ia.

O pianejamento estratégico convencional é na pratica um “crivo de
viabilidade”, obriga os gerentes a serem “realistas” a manterem os pés no

chao.

Se John Kennedy tivesse sido realista os americanos jamais teriam

alcangado o feito de colocar o homem na lua.

Os planos estratégicos convencionais tratam mais dos problemas atuais do
que sobre as oportunidades futuras; esses planos raramente fazem mais do

que projetar o presente para a frente, de maneira incremental.

A intencao estratégica é um objetivo tangivel, pois é baseada na
compreensao do setor, das competéncias fundamentais e das possiveis
necessidades dos novos clientes. Ao mesmo tempo, nao deve colocar um
limite arbitrario a distancia e a velocidade na qual a empresa pode evoluir.
Segundo dizem Hamel e Prahalad “acreditamos que é essencial que a alta
geréncia defina uma aspiragao que crie um hiato entre a ambicao e os

recursos disponiveis”.
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Quando o alcance da posigao futura é conseguida apenas pela reducao das

ambigbes ndo havera estimulo a criatividade e o potencial estratégico da

empresa permanecera inacessivel.

Por essa razdo, a esséncia do processo estratégico precisa ser a
inadequagao propositalmente criada entre onde a empresa esta e onde quer
chegar,

A intengcao estratégica € algo diferente do planejamento estratégico

convencional, um plano grandioso desenvolvido por grandes mentes,

Ela deve ser entendida como uma sucessao de projetos, um fluxo de
decisdes incrementais. Nesse sentido a intencao estratégica reconhece o
paradoxo de que assim como a lideranga nao pode ser inteiramente
planejada, também nao surge na auséncia de uma aspiragao claramente

articulada e amplamente compartilhada.
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Visdo Compartithada

Em seu livro “A Quinta Discipiina” B peter Senge coloca duas questoes:
primeiro “0O qué significa ter uma visao?”, segundo “O qué significa

compartitha-la?”

A idéia de construir uma visao compartilhada implica em nunca se conseguir

. uma finalizagao, implica em um processo continuo.

Mesmo que um grupo de pessoas comece a enxergar a imagem do futuro
que se lhes apresenta, outros ainda nao conseguem visualizar tao
claramente ou permanecem ainda reticentes ou simplesmente nao
compreendem como esse quadro se relaciona a eles e a sua fungao, ao seu

trabaiho.

Esse é o motivo peio qual a moda de “Vamos agora escrever uma declaragao

de visdo” que proliferou tanto nos Gltimos anos esta agora sendo repensada.

Muitos executivos querem essa “ coisa de visio” realizada.

Assim sendo, devem por maos-a-chra, pois ainda ndao compreenderam que

essa “coisa de visao” é parte do seu trabaiho,

Aqueles lideres que entendem visao ndc como um conjunto de palavras
inertes, mas sim como uma forga viva nos cora¢tes e mentes das pessoas,
sabem que o que importa é discutir a respeito e refletir sobre o que as
pessoas realmente desejam criar. Muito aconteceu nesses ultimos dez anos,
desde que a “Inovation Associates” comecgou a trabalhar nessa idéia - todos
atualmente falam a respeito de visdo. Porem a idéia ainda esta longe de ser
bem entendida e praticada. Poucas organizagoes tém a real idéia do grau de
comprometimento que se tem que ter com o individuo para que uma genuina
visdo compartithada possa existir.

A criagao de visdo compartilhada & essencialmente focada em torno da

construgao de significado (“meaning”) compartilhado. Significado
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compartithado é o senso comum do que & importante e por qué. Nas
organizagdes convencionais, o Gnico significado que a maioria dos membros

conhece, lhes foi passado de cima para baixo na estrutura hierarquica.

Se as pessoas pudessem falar a respeito do que sentem com relagao a isso
diriam: “A geréncia determinou a visdo e a minha estratégia para a nossa
empresa. Minha fungao foi definida em conformidade com essa estratégia.
Me disseram para desempenhar o melhor possivel a minha funcéo,

entretanto essa nao é a minha visao”.

As pessoas podem aceitar passivamente, ou entdo ficar ressentidas; uma
coisa é certa, elas ndo se sentirao envolvidas. Os individuos nao sacrificam
seus interesses pessoais por uma visao de outrém; somente mudam seu

comportamento quando a visao compartilhada se transforma em extensao de

suas visdes pessoais.

A tensao criativa provocada pela visao

Segundo a teoria da gquinta disciplina a pratica central da maestria pessoal
(ou maestria organizacional) consiste em manter tanto a visdo pessoal (ou
organizacional) quanto uma clara imagem da realidade corrente diante de
nés. Fazendo isso, uma forga serd gerada entre esses dois extremos
chamada tensdo criativa. A tensio leva a determinagao de aproximar nossa
realidade atual do que nés gueremos. Isso é como se colocassemos um
elastico entre esses dois extremos; gquanto maior essa distancia, maior a

tensao criativa gerada e portanto maior o potencial de realizagao.

As pessoas que estdo convencidas de que uma visdo ou uma meta sdo
importantes, que podem enxergar claramente que tédm que mudar suas vidas
para poderem atingir essa meta se sentem compelidas a realiza-lo.
Assimilaram a visao nao apenas a nivel consciente, mas também

inconsciente, fazendo com que mude o seu comportamento.
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Essas pessoas desenvolvem um sentido deliberado de “paciéncia” - com eles
proprios e com o mundo, e uma atengao com relagao ao que acontece a sua
volta. Tudo isto produz um sustentavel senso de energia e entusiasmo que
depois de certo tempo produzem resultados tangiveis que fazem com que a

energia e o entusiasmo sejam potencializados.

Esse “estado” nao pode ser atingido com um simpies comando, porém é
~ possivel cuitivar esse modo de pensar que nos levara gradualmente a ele.
Quanto mais cultivamos esse modo de pensar mais nos sentimos capazes e
confiantes. Alguns dizem: “eu nunca atingirei minha visao por té-la elevado
alto demais, eu sei que jamais atingirei o que desejo” ou entio “eu somente
consigo me dirigir a minha visao quando as coisas estao indo ruim demais”
ou “sd depende de mim seguir adiante, com grande forga de vontade, contra

os obstaculos que “os outros” colocam em meu caminho”.

Robert Fritz (professor, compositor e escritor) no fivro “The fifty discipline
fieldbook” ¢ comenta que esse tipo de receios sio manifestagdes de “tensio
emocional”, crengas basicas de que nés nao somos dignos ou somos
impotentes para alcangar nossas aspiragdes mais profundas. Como lidar
com a tensao emocional? Iniciaimente, reconhecendo que ela existe e
procurando enxerga-la mais claramente, até gque se compreenda que ela é

parte da nossa realidade corrente.

A disciplina da maestria pessoal (“The fifty discipline”) nos ensina a jamais
“baixar” nossa visao, mesmo que ela parega ser inatingivel. Paradoxalmente
nos ensina que o conteudo da visao ndo é o mais importante. “Nao é o que a

visdo é propriamente” diz Roberto Fritz. “E o que a visdo é capaz de fazer”.
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CULTURAS DE DEVOCAO DAS EMPRESAS EXCEPCIONAIS -
PREPARANDO TERRENO PARA A LIBERDADE OPERACIONAL

“Todas as organizagoes tém uma cultura!”

Edgard Schein do Instituto de Tecnologia de Massachusetts em seu livro
“Organizacional Culture and leadership:A dynamic view” * descreve um
- modelo de cultura organizacional. De acordo com Schein, a cultura
organizacional € o comportamento do grupo de pessoas frente aos
problemas apresentados pelo ambiente externo e interno. Quando as
solugdes para os problemas existentes se mostram funcionais com o tempo,
integram-se de tal modo na maneira geralmente aceita de fazer as coisas que
se tornam quase invisiveis para as pessoas que trabalham na organizagao.
Schein coloca em um nivel mais alto os comportamentos visiveis, que ele
denomina “artefatos”, que vemos todos os dias. Incluem a maneira de falar,

as formas padronizadas de comportamento, eventos e rituais.

Num nivel abaixo estao os valores e as crencas; que compreendem as
razoes conscientes oferecidas como explicagdes para tudo que ocorre no
nivel visivel. Quando se pergunta por qué as coisas sao, como sdo, a
resposta se encontra geralmente nesse nivel. No terceiro nivel estao os
pressupostos basicos, as “visées de como o mundo funciona”; internalizadas,
inconscientes, que surgiram com o tempo, enquanto as organizagdes
-enfrentavam com éxito os seus desafios. A importancia do modelo de Schein
é que muitas mudangas organizacionais fundamentais podem fracassar por

contrariar os pressupostos subjacentes da organizagao.

Os autores de “Build to last” descrevem que observaram algo muito mais
forte do que uma “simples cuitura” nas empresas visionarias; elas praticam
um “cultismo”, uma espécie de cultura de devogao. Contam a observagao

feita por um dos assistentes durante uma reunidaio com a equipe de

pesquisas:
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“Entrar para essas empresas (as empresas-visionarias) é como entrar para
um grupo ou uma sociedade extremamente fechada... Se vocé estiver
realmente disposto a comprar a filosofia da empresa e se dedicar a ela,
entdo ficara muito satisfeito e produzira muito - dificilmente estaria mais
contente em outro lugar. No entanto, caso contrario, vocé vai se complicar,
se sentir muito mal e deslocado, e acabara saindo - sendo eliminado como
um corpo estranho. E uma situagao excludente: ou vocé tem tudo a ver ou
néo tem nada a ver, e parece nio haver meio termo. E quase uma cultura de

devogao”.

Ao avaliar esse “cuitismo” nas empresas visionarias e de comparagao, os
autores da pesquisa levaram em conta indicios de que a empresa procura
criar uma sensagao intensa de lealdade e dedicagao e influenciar o
comportamento de seus funciondrios a fim de que seja consistente com a
ideologia da empresa. Analisaram indicios em trés dimensoes principais de

ambientes de cultura de devog¢ao:

s Doutrinacao
Indicios de que a empresa tem um histérico de processos formais de

doutrinagao de funcionarios quanto a ideologia central.

» Rigidez de adaptac¢ao
Indicios de que historicamente a empresa impée uma rigidez de adaptagao.
aos seus funcionarios. Ou as pessoas se adaptam bem a empresa ou estao

fora.

» Elitismo
Indicios de que a empresa procura conferir as pessoas a sensagao de

pertencer a algo especial e superior.

As empresas visionarias demonsiraram forte aderéncia aos critérios de
doutrinagao, rigidez de adaptacao e elitismo. Vamos detalhar a titulo de
ilustracdo o que foi observado em duas delas: Procter and Gamble e
Nordstrom:
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Procter and Gambie

A P&G tem praticas antigas para a selegdao de novos funcionarios.
Tipicamente contrata jovens para os cargos de niveis iniciais e os procura
“moldar” de acordo com a filosofia da empresa. Aqueles que nao se adaptam
sao dispensados e somente os funcionarios considerados leais, gue
cresceram dentro da empresa sao colocados nos cargos mais elevados na
~ hierarquia. O livro The 100 Best Companies to Work for in America *! contém
a seguinte observac¢io a respeito da P&G. |

“...a concorréncia para entrar na empresa é dura... as pessoas ao serem
contratadas podem ter a sensag¢ao de que entraram para uma instituigao,
ndo para uma empresa...

Ninguém que tenha desenvolvido sua experiéncia em outra empresa pode
entrar para a P&G na geréncia de nivel médio ou superior. Isto nao acontece.
Esta é uma empresa em que se comega de haixo... A P&G tem sua prépria
forma de fazer as coisas, e se vocé nao domina-la nem se sentir bem com ela,

nao sera feliz aqui, nao sera bem sucedido”.

Os processos de “doutrinagao” na P&G sao tanto formais quanto informais.
Para os que entram, ha um programa de integragdo que aborda a histéria da
empresa, reforgando seus valores e tradigdes. Seguem-se atividades sociais
com outros integrantes da “familia P&G” com quem aprendem mais coisas a
respeito dos valores e praticas centrais. A localizagdo relativamente isolada
da P&G nos Estados Unidos, numa cidade dominada pela empresa, reforga
ainda mais a sensacgao de imersao total. Espera-se que os funcionarios da
P&G tenham suas atividades sociais basicamente com seus colegas, sendo
socios dos mesmos clubes, frequentando as mesmas igrejas e morando

proximo uns dos outros.

A P&G tem um histdérico de programas de remuneracao e beneficios aos
funcionarios que buscam criar um forte lago entre eles e a empresa. Esses
programas sio também utilizados pela empresa como mecanismos para
influenciar o comportamento, obter o compromisso e garantir a rigidez de

adaptacgao.
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A rigidez de adaptacio a P&G se aplica a empresa em todos os lugares, em
todos os paises. Um funcionario que entrou na P&G para trabalhar no
exterior comentou:

“... a cultura da Procter se estende a todos os cantos do globo. Quando fui
para fora do pais, deixaram bem claro para mim que, em primeiro lugar, eu
teria que me adaptar a cultura da P&G, sendo a adaptagao a cultura do pais

jocal, secundaria. Fazer parte da P&G € como fazer parte de uma nagao”.
O diretor-executivo da empresa comenta algo parecido:

“... os funcionarios da P&G em todo o mundo tém um vinculo em comum. Em
vez de apresentarmos diferengas individuais e culturais, nés falamos a
mesma lingua, Quando me encontro com funcionarios da P&G - faga ele
parte da equipe de vendas em Boston, da equipe de desenvolvimento de
produtos do Centro Técnico nos Estados Unidos ou da geréncia de Roma - eu
sinto que estou falando com o mesmo tipo de pessoas. Pessoas que conhego.

Pessoas em quem confio. O pessoal da Procter and Gamble”,

Nordstrom

Vejamos alguns trechos de um didlogo ficticio entre um funcionario da
Nordstrom e alguém que esta interessado em entrar para a empresa:

“... mas vocé sabe, é claro, que nem todos tém o perfil necessario para se
dar bem aqui como membros da familia corporativa Nordstrom”...”nds somos
muito seletivos e muitos nao passam pelo testes. Ou vocé mostra que & bom
em todos os niveis ou sai”.

“E. Eu ouvi dizer que metade dos contratados saem depois de um ano”.

“E mais ou menos assim. Aqueles que nio gostam de pressio e trabalho duro
e que nao se adaptam ao nosso sistema e aos nossos valores sao
dispensados. Mas se vocé tem motivagao, iniciativa e - acima de tudo -
capacidade de produzir e servir ao cliente, entao se saira bem. A questao é
se a Nordstrom é o lugar certo para vocé. Se nao for, vocé provavelmente

odiara trabalhar aqui, sera um fracasso e ira embora”.
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“Para que cargos eu estaria qualificado?”

“Os mesmos que qualquer outro novato - vocé comega de baixo”.

“Mas eu tenho um diploma universitario, outras empresas poderiam me
contratar como um trainee da geréncia”.

“Aqui nao e assim. Todos comegcam de baixo - inclusive os trés irmaos
Nordstrom que dirigem a empresa comeg¢aram de baixo”. Robert, o
candidato, aceitou o emprego na Nordstrom, animado com a perspectiva de
fazer parte de algo especial, encantado por estar no melhor lugar para se
_ trabalhar.

Durante os seus primeiros meses de trabalho, Robert ficou imerso no mundo
dos “ nordies” (como eram chamados os funcionarios) dedicados, como
muitos deles se auto denominavam. Ele passava a maior parte do tempo na
loja, exercendo as fungcdes de um “nordie”; eles se tornaram seu grupo de
apoio. Ouviu varias histérias sobre “atendimento herdico” ao cliente: o
“nordie” que tinha passado a ferro uma camisa recém comprada para um
cliente que precisava dela para uma reunidao na mesma tarde; outro que
embrulhou para presente produtos comprados por um cliente na Macy’s, loja
concorrente; outro que tricotou um xale para uma cliente idosa que
precisava de um que tivesse um comprimento adequado para nao enroscar
nos raios de sua cadeira de rodas. Ouviu de sua gerente a importancia de
receber cartas de elogios de clientes e de outros funcionarios para tornar-se
um modelo. Somente aqueles com desempenho especial se tornam modelos.

“Como posso me tornar um modelo?” “E simpies vocé define metas de venda

muito altas e as supera!”

Robert conheceu Bill, com vinte ¢ seis anos de idade, cinco de Nordstrom ja
era considerado um modelo, Dizia: “...quando as pessoas fazem compras na
Nordstrom merecem ser tratadas da melhor forma. Eu sempre sorrio, para

qualguer um, para todos”.

Bill adorava o seu trabalho na Nordstrom e observava: “Onde mais eu
poderia ganh'ar tao bem e ter tanto autonomia? A Nordstrom € um lugar onde
me sinto como fazendo parte de algo especial. E claro que eu trabalho muito,

mas eu gosto de dar duro. Ninguém me diz 0 que devo fazer e eu sinto que
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posso ir até onde minha dedicacdo me levar. Me sinto como um empresario”,
A meta de Bill era tornar-se um gerente de loja, sabia que seria algo dificil

que exigiria muito dele.

Bill também era uma o6tima fonte de informagdes sobre a filosofia da
Nordstrom. “Tenha muito cuidado ao falar com pessoas de fora “advertia”. A
empresa é muito cuidadosa com relagdo a sua privacidade e gosta de
controlar as informagodes que saem aqui de dentro. Isto vem “1a de cima”, a

maneira como as coisas sao feitas aqui nao é da conta de mais ninguém”.

Durante os seis meses que se passaram, Robert foi se sentindo cada vez
mais desconfortavel na Nordstrom. No meio de uma reunido as sete da
manha em que os “nordies” gritavam “Nés somos os melhores! “ “Noés
queremos trabathar pela Nordstrom!” ele se lembrou do paragrafo de
abertura do artigo sobre a Nordstrom no livro “The best 100 Companies to
work for in America” que dizia: “Se vocé nao gosta de trabathar numa
atmosfera de entusiasmo onde as pessoas estao sempre a mil, entdo esse
nao é o lugar certo pra vocé!”

Robert nao estava se saindo mal, porém nao era nada excepcional. Estava
sendo deixado para tras por aqueles que tinham muito mais a ver com a
Nordstrom do que ele. Eles tinham o qué especial para a Nordstron; ele nao;

ele simplesmente nao se encaixava.

Robert pediu demissao da Nordstrom onze meses depois de entrar. Um ano
depois no entanto estava prosperando como gerente de departamento de
uma outra loja. “A Nordstrom foi uma étima experiéncia, mas simplesmente
nao tinha nada a ver comigo”, explicou. “Alguns de meus amigos estio muito
felizes la, amam aquele lugar. E ndo ha dividas de que a Nordstrom é
realmente uma grande empresa. Mas eu tenho mais a ver com o meu

emprego atual”,

Em seu livro “Competindo pelo futuro”, Hamel e Prahalad citam que toda
empresa tem aquilo que chamam de arquitetura social ou seja: padroes de

comportamento aceitos e uma hierarquia de valores implicita. Para criar uma
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arquitetura social, a alta-geréncia precisa especificar que comportamentos
devem ser estimulados e que tipo de pessoas devem se sentir a vontade

trabalhando na empresa.

Os autores da pesquisa Collins e Porras dizem em seu livro que inicialmente
imaginavam que as empresas visionarias eram os melhores lugares para se
trabalhar, ou pelo menos melhores do que as empresas de comparagao. Ao
final, ndo foi essa a conclusdao a que chegaram. “As empresas visionarias
A tendem a exigir muito mais de seus funcionarios do que as outras empresas,
tanto em termos de desempenho quanto de adaptacao a ideologia central”.

A Nordstrom é um otimo local de trabalho somente para aqueles

verdadeiramente dedicados e adaptados a filosofia da empresa.

Se vocé nao estiver disposto a adotar a filosofia da Hewlett Packard com

entusiasmo, entao o seu lugar nao é na HP.

Se vocé nao quiser se juntar a “cruzada” pela qualidade entdo a Motorola nao

é o lugar certo para se empregar.

Essas empresas procuram preservar suas ideologias centrais com
instrumentos concretos como por exemplo:

¢ Programas de treinamento com alto conteido ideoldgico

Contratagao de pessoas jovens que possam ser “moldadas” desde cedo.

Critérios rigorosos de premiagao e promogao

]

Utilizagao de “mitos organizacionais e feitos herdicos”

Linguagem e terminologia particulares, etc.

Uma caracteristica comum as empresas visionarias que protegem de todas
as maneiras sua ideologia central é que concedem a seus empregados uma
grande autonomia operacional. Aparentemente é essa a grande vantagem

competitiva que pode eventualmente explicar a necessidade do intenso

controle do “nacleo”.
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O controle ideolégico preserva o nicleo enquanto a autonomia operacional
estimula o progresso. Essa idéia pode parecer paradoxal (controlar e dar
mais autonomia), e de fato €, mas como diz Charles Handy em seu livro “The
age of paradox”. “As empresas bem sucedidas sao aquelas que convivem
com o paradoxo... elas tem que conciliar o que habitualmente se costuma

chamar de coisas opostas, ao invés de ter que escolher entre uma delas”.

“Na Nordstrom, o “manual do funcionario” & um cartao de 12x20 cm com as

seguintes orientagdes:

BEM-VINDO A NORDSTROM

+ Nossa meta principal € prestar servigos de qualidade aos clientes.
Defina metas pessoais e profissionais ousadas. Noés temos grande

confianga na sua capacidade de atingi-las.

+ Regras da Nordstrom:
n°1: Use o bom senso em todas as situacdes

Nao havera outras regras

Observa-se que, por um lado, a empresa restringe o comportamento a uma
postura condizente com sua ideologia central. No entanto, por ouiro lado, ela

da uma enorme liberdade operacional.

Quando questionado sobre como um funcionario reagiria se uma cliente
quisesse devolver um vestido que obviamente ja havia sido usado, Jim
Nordstrom respondeu:
“... sinceramente nao sei; mas acredito profundamente que ole reagiria de
forma a fazer com que a clionte se sentisse bem tratada e bem atendida. O
fato de o vestido ser ou nao aceito de volta, dependeria da situagao
especifica e, queremos dar a cada funcionario uma grande liberdade para
decidir o que fazer. Nos vemos os nossos funcionarios como profissionais de
vendas. Eles nao precisam de regras; precisam de diretrizes basicas para
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orienta-los, mas ndo de regras. Na Nordstrom, vocé pode fazer qualquer
coisa necessaria para fazer o seu trabalho, contanto que esteja de acordo

com os valores e as normas basicas”.

Collins e Porras concluem da seguinte forma:

“A Nordstrom (como as outras empresas visionarias da pesquisa) é uma
empresa rigida, controlada e disciplinada em certos aspectos, com pouco
_espago para aqueles que nao desejam ou ndo conseguem se adaptar a
_ ideologia. No entanto, de forma paradoxal, agueles sem iniciativa individual e
instinto empreendedor tém praticamente a mesma probabilidade de serem
mal sucedidos na Nordstrom guanto agueles que ndo compartitham sua

ideologia”.

39



TENTAR DE TUDO E APLICAR O QUE DER CERTO - AS
EMPRESAS COMO ESPECIES EM EVOLUGAO

i vi 2 i, esas visionari zem intensivo uso de
Como foi visto até aqui, as “empr sionarias” fa tensi d
metas audaciosas como forma de estimular o progresso e alcancar
patamares mais elevados de competitividade (“break through” como dizem

- 08 americanos).

Entretanto, também incentivam fortemente o que se poderia chamar de

melhorias continuas, mas que os autores de “Build to last” preferiram

denominar “progresso evoiutivo”.
Declararam os autores:

“Ao estudarmos a historia das empresas visionarias, nos surpreendemos ao
observar que varios dos seus maiores éxitos nao foram obtidos através do
planejamento estratégico detalhado, mas de experimentagao, tentativas e

erros e “oportunismo”,

A Johnson and Johnson é uma das empresas que desde seus primordios,
estimulam a experimentacao e aproveitam as oportunidades para evoluir.
Dois dos produtos mais vendidos da empresa foram descobertos como que
por acaso” . No inicio do século a J&J, fornecia gaze anti-séptica e
esparadrapos para uso médico. Esses produtos provocavam irritagdo na
pele de alguns usuarios que sofriam de alergia. Ao saber do fato através de
um meédico que reclamara do ocorrido, o entdo diretor de pesquisas de
empresa decidiu comegar a enviar juntamente com esses produtos, uma
pequena quantidade de talco que serviria para aliviar a alergia caso
ocorresse. Apdés um tempo, surpreendentemente, os clientes passaram a
procurar J&J querendo adquirir o taico apenas. A empresa langou entédo o

talco Johnson para bebés, que introduziu a J&J no mercado de consumo.
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Outro exemplo é a criagao do ban daid: Um funcionario da empresa comegou
a produzir em sua casa, artesanaimente, alguns curativos “ semi-prontos”
para sua esposa que freqientemente se acidentava na cozinha.
Casualmente, comentou com o pessoal de Marketing sobre sua idéia e estes
sem perda de tempo decidiram confeccionar um curativo melhor elaborado e
fazer uma experiéncia com o produto no mercado. Desnecessario dizer que a
experiéncia foi bem sucedida! O band aid tornou-se em pouco tempo o maior
- sucesso de vendas na historia da empresa.
_ Entretanto, nao sé as experiéncias bem sucedidas tiveram lugar na Johnson
& Johnson. Ao longo de sua existéncia, varias tentativas resultaram em
fracassos como o caso do desenveolvimento de valvulas cardiacas e dos
equipamentos para hemodialise, mais recentemente. Entretanto, o balango a
favor da Johnson & Johnson é altamente positivo, pois em seus mais de cem

anos de existéncia a empresa nunca apresentou um ano sequer de prejuizo.

3M a maquina de inovar

Quando Bill Hewlett, fundador da HP foi questionado sobre qual, na opiniao
dele, seria a empresa modelo, ndao hesitou: “ é a 3M, sem diavida alguma.
Vocé nunca sabe o que esta por vir. O interessante de tudo isto € que
provavelmente nem eles sabem o que esta por vir. Mas apesar de nunca ser
possivel prever exatamente o que a 3M vai fazer, eu sei que ela continuara

sendo bem sucedida” .

A 3M é uma empresa que tem desde a sua fundagdo um historico de

experimentac¢oes, fracassos e principalmente sucessos.

A partir da administragao de William Mcknight (no inicio do século), a 3M, que
na época lutava com problemas de qualidade, baixas margens, excesso de

estoques iniciou o seu processo de “ tentar de tudo e aplicar o que der

certo”,

Mcknight declarou:
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“ No inicio nossos ovos estavam todos na mesma cesta... Através da
diversificagao de produtos... era improvavel que uma guerra comercial
acabasse com todos de uma sé vez e pelo menos uma parte dos nossos

negocios continuaria trazendo lucros”.

Ele queria - e trabalhou o tempo todo para isso - criar uma organizagio que
estivesse em constante transformagao, impulsionada pelos funcionarios
exercendo sua atividade com autonomia e responsabilidade. Orientava da

seguinte maneira os seus gerentes:

*Ougam qualguer pessoa que tenha uma idéia original, ainda que parega
absurda a primeira vista”
“Incentivem, nao fiquem preocupados com os detalhes”

*Contratem bons funcionarios e os deixem trabalhar com autonomia”
“Estimulem novas tentativas”

“Fagam rapido”
Mcknight sabia que o estimulo a iniciativa individual produziria a matéria-
prima do “progresso evolutivo”, a variagdo nao direcionada. Sabia também

gue nem todas as variagoes seriam favoraveis:

“Havera erros - como conseqiiéncia de dar liberdade e encorajar as pessoas
a agirem de forma independente - mas... os erros cometidos nao teréo
conseqiiéncias tao sérias a longo prazo quanto os erros que a geréncia
cometera se impuser um regime ditatorial e disser aqueles que estao sob sua
autoridade exatamente como devem fazer o seu trabalho. Quando a geréncia

faz criticas destrutivas aos erros, ela mata a iniciativa e é essencial que

tenhamos muitas pessoas com iniciativa se quisermos continuar

progredindo”.
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Entretanto, o fracasso sempre foi encarado na 3M de maneira nao

convencional, distintamente de outras empresas.

Richard Carlton um de seus presidentes, escrevendo sobre experimentacao

no manual de diretrizes técnicas relatou:

“Nés temos que ter um processo vigoroso de geragio e testes para as
_idéias... Cada idéia deve ter a chance de provar seu valor por dois motivos:
~ primeiro se for boa nés queremos implementa-la; segundo, se for ruim,

poderemos ter a certeza e a tranquilidade de saber que a provamos.”

A 3M considera também dois outros critérios essenciais para avaliagado e
selecao de idéias - critérios baseados na ideologia central. Em primeiro
lugar, para que uma idéia seja selecionada, tem que ser nova, a 3M s6 deseja
idéias inovadoras. Em segundo lugar, tem que atender a uma necessidade

humana comprovada - ser solugao para um problema real.

A 3M todavia nao se restringe a aprovar apenas grandes idéias. Como lemas
como “faga um pouco, venda um pouco” e “dé pequenos passos”, demonstra
que grandes sucessos muitas vezes sao consequéncia das pequenas acgoes
e, como nao se pode prever quais as pequenas coisas que se transformarao
em coisas grandes, € preciso tentar varias pequenas coisas, adotar as que

dao certo e descartar as que nao dao.

Trabalhando com base no principio simples de gue nenhum mercado,
nenhum produto é tao pequeno para que seja desprezado, a 3M acumulou um

catalogo com mais de sessenta mil produtos.

E interessante destacar alguns dos muitos mecanismos para estimutar o
progresso utilizados pela 3M dentre a lista de mecanismos apresentados na

pesquisa dos autores de “Build to Last™:

« Estimulo ao pessoal da area técnica para que utilizem até 15% do seu
tempo em projetos escolhidos por iniciativa propria.
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o Objetiva-se que 30% das vendas anuais de cada divisio sejam
provenientes de novos produtos e servigos desenvolvidos e langados nos
cinco anos anteriores.

o Divisdes e unidades pequenas e autonomas - quarenta e duas divisoes de
produto em 1990, cada uma delas com uma meédia de vendas anuais de
cerca de duzentos mithdes de délares. Fabricas com um tamanho médio
de cento e quinze pessoas espalhadas em quarenta estados americanos,
principaimente em pequenas cidades.

_ o Reunides sobre novos produtos, em que as divisdes compartilham
informacgdes.

» Reunidoes técnicas em que os funcionarios fazem seminarios técnicos e
trocam novas idéias e descobertas entre si.

¢ Pratica de distribuigao de lucros dos funcionarios.

Norton, a empresa de comparagao da 3M

A Norton, ao contrario da 3M comegou a apresentar resuitados satisfatorios
desde a sua fundagao. Enquanto a 3M lutava contra as dificuldades para
sobreviver, a Norton multiplicava os seus lucros e liderava o seu setor.
Entretanto, aos poucos, sob a orientagdao de William Mcknight a 3M foi
avangando e superou a concorrente, deixando-a para tras. Como isso
aconteceu?
Uma das explicagbes é que enquanto a 3M utilizava praticas de
gerenciamento gque encorajavam a iniciativa individual e a experimentacao, a
Norton nao dispunha de nenhuma pratica especifica nesse sentido.
Enquanto a 3M “agia e progredia”, a Norton ia se tornando uma empresa
altamente centralizada e burocratica; caracterizada pela “rotina e
estagnagao”. A 3M se agarrava as novas oportunidades de negécio que
surgiam, ampliando vertiginosamente seu catalogo de produtos ao passo que
.a Norton empregava uma politica explicita de nao encorajar a busca de
novas aiternativas fora de sua tradicional linha de produtos. A principal
preocupaciao da Norton residia ndo na busca de inovagdo mas no aumento
da eficiéncia e na redugao de custos. No inicio da década de 50 a 3M ja
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contava com sete divisdes de produtos e menos de 30% da sua receita
dependia de seus abrasivos - o produto inicial da empresa - distintamente da
Norton que tinha 100% da receita proveniente dessa linha de produtos.
Enquanto a “maquina de inovagao” da 3M funcionava a todo vapor gerando
variedade e inovagdo, a sua concorrente estava praticamente estagnada
com crescimento de vendas inexpressivo, lucro inexistente e queda no prego
de suas agdes.

Por fim, a Norton decidiu-se por fazer um esforgo para diversificar e
_ progredir, assim como a 3M. Entretanto, como nao dispunha dos mecanismos
internos para estimular o progresso, optou por conseguir maior variedade
basicamente através de aquisi¢oes. A Norton decidiu-se por “comprar” o
progresso. De fato, o mais curioso ao se comparar a 3M e a Norton € que a
3M tinha uma carteira de negdcios invejavel, conseguida através de um
processo evolutivo nao planejado de variagéo e selegao.

Enquanto a 3M diversificava seus negécios através da selegao das melhores
oportunidades de crescimento que surgiam dos seus esforgos de pesquisa
frutiferos e auto-estimulados, a Norton enfatizava aquisicdes em massa
“porque a tecnologia e os recursos para a pesquisa interna ofereciam uma

oportunidade limitada”.

A essa altura do desenvolvimento do raciocinio, parece interessante citar o
pensamento de Hamel e Prahalad com relagao a luta pela 'Iideranga do
mercado: “... para chegar ao futuro primeiro, a alta geréncia precisa
identificar oportunidades nao percebidas por outras equipes, ou ser capaz
de explorar essa oportunidades, em virtude do desenvolvimento antecipado e
consistente de capacidade, que ouiras empresas nao sa@o capazes de
explorar. Mais uma vez, encontramos poucas equipes gerenciais que
possuem uma agenda bem definida para o desenvolvimento de
competéncias. Encontramos poucos gerentes que dedicam a gestao de

oportunidades tanto tempo quanto dedicam a gestao de operagdes...”

Sobre a estratégia de construir o futuro baseada em aquisigdes dizem:
“Muitas empresas baseiam-se em grandes e sélidas aquisi¢cées para

regenerar a corporagdo. Por mais potencialmente uateis que essas
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abordagens possam ser, as aquisigdes nao substituem satisfatoriamente a
importancia da previsao do futuro do setor. Freqiientemente, a alta geréncia
vé uma grande aquisigdo como a (nica saida para uma empresa que se
tornou inevitavelmente madura. Nao é novidade para ninguém que poucas
aquisigoes realmente beneficiaram os acionistas da empresa compradora,
embora as aquisigoes sejam em muitos casos, uma saida facil para
executivos intelectualmente preguigosos, para pensar no futuro do negécio
“principal” da empresa e demasiadamente destituidos de imaginagao para

descobrir novas formas de explorar as capacidades existentes...”

Hewlett Packard

A HP € uma das organizagoes mais admiradas em todo o mundo e das mais

citadas nos livros sobre administragio e negdcios.

E uma empresa altamente empreendedora e inovadora na qual as divisdes de
negécios sempre desfrutaram de liberdade substancial. Trata-se também de

empresa com farte capacidade de previsio ( e criagao) do sstor.

A HP foi uma das primeiras empresas a se comprometer com o RISC,
computador com conjunto reduzido de instrugdes, um paradigma
- radicalmente diferente que teve grande impacto no mercado das
“workstations”. Prevendo uma rapida dissemina¢io dos computadores
pessoais, no inicio da década de 80, a HP comprometeu-se a se tornar lider
no mercado de impressoras. Em 1993, atingiu faturamento de cinco bithdes
de délares, evitando dessa forma um doloroso processo de reestruturagao e
enxugar pelos quais suas concorrentes menos prescientes tiveram que

passar.

Ainda no inicio da década de 90 a alta geréncia da HP comegou a perceher
. sinais de que muitas novas oportunidades de negécio poderiam ocorrer na
area de eletronica digital. O diretor do laboratéoric da HP Joel Birabaum

propos que a empresa guestionasse o seguinte ponto:
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“Dado nosso portfolio de competéncias singulares, o qué podemos fazer
melhor do que qualquer outra empresa do mundo?”
Nenhuma outra empresa havia adquirido tanta competéncia em computagao,

comunicagoes e sistemas de medidas.

“Quais sao as novas oportunidades de negécios que podem surgir na jungio
~dessas irés competéncias? Formulou-se assim uma nova proposta de

_ identidade para a HP, resumida na seguinte equacgao.

HP = MC* onde M significa medida e C? significa computagao e

comunicagoes.

No inicio de 1993, o diretor-executivo Lewis Platt formou o Conselho HP =
MC2, composto pelos principais executivos da area técnica e de marketing
com o objetive de identificar novas oportunidades de negdcios que se

baseiem na ampla gama de competéncias da HP.

Até aqui, os primeiros passos da Hewlett Packard rumo ao futuro do MC?

foram pequenos mas significativos.
Cada projeto foi além das fronteiras das unidades de negocios que
tradicionalmente definiram e limitaram a visao que a HP tem de suas

oportunidades.

A empresa criou também um comité intersetorial de telecomunicagoes para
coordenar as oportunidades da HP no desenvolvimento de produtos

inovadores para o mercado de telecomunicagdes.

Com o propodsito de “recriagao”, a HP, que sempre prosperou nos
empreendimentos individuais, reconheceu que existem oportunidades

interunidades que sao fundamentais para seu sucesso futuro. Como declarou

. um de seus diretores:
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“Daqui a dez anos, a HP sera uma empresa totalmente diferente do que é

hoje”.

A proposito essa afirmagao faz lembrar o que escreveu Peter Drucker em

seu livro “Managing in a time of great change”:
“...Toda organizagio deve preparar-se para abandonar tudo o que faz”

Usando os exemplos dessa empresas como modelos de progresso evolutivo,

pode-se conctuir a importancia de praticas como:

» Inovagao Constante/Estimulo & experimentagao
“... ele queria uma organizagao que estivesse em constante transformagace”

referéncia a William Mcknight presidente da 3M

“Na 3M o “modus operandis” & varie, mude, faga experiéncias, tente algo

novo mesmo que nao seja possivel prever exatamente qual sera o resultado”.

... daqui a dez anos, a HP sera uma empresa totalmente diferente do que é
hoje™
diretor da Hewlett Packard

» Tolerancia para-com a ocorréncia de erros ou uma nova interpretacgao

para o fracasso.

*...o fracasso é o nosso produto mais importante”
R.W.Johnson Jr., ex diretor executivo da J&J

“... 0 segredo, se é que existe um segredo, é descartar fracassos logo gque
sejam reconhecidos... Porém, mesmo os fracassos sio valiosos de certa
maneira... Pode-se aprender com o sucesso, mas é preciso trabalhar sobre
ele; 6 muito mais facil aprender com um erro.”

Lewis Lehr, ex-diretor executivo da 3M
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“..Quando a geréncia faz criticas destrutivas aos erros, ela mata a
iniciativa...”
William Mcknight, ex-diretor executivo da 3

¢ Estimulo a participagao de todos os empregados
“... @ é essencial que tenhamos muitas pessoas com iniciativa se quisermos

continuar crescendo”
William Macknight, ex-diretor executivo da 3M

“.. mas, em um ambiente onde é preciso ter todas as boas idéias de todos os
homens e mulheres da organizagao, nao podemos pagar o prego dos estilos
de geréncia que suprimem e intimidam...”

Jack Welsh presidente da GE

+ Estimulo a iniciativa individual

“® . gza = - ”
...ouga qualquer pessoa que tenha uma idéia original...

“...motivem, deixem que as pessoas desenvolvam uma idéia”

Wiilliam Mcknight, ex-diretor executivo da 3M

Teste das idéias em escala reduzida. E muito mais facil tolerar

experiéncias fracassadas quando elas n3o passam disso - sao

experiéncias e nao grandes fracassos corporativos.

“...nos temos que ter um processo vigoroso de geragao e testes para as
idéias... Cada idéia deve ter a chance de provar o seu vaior...”

Richard P. Carlton, ex diretor-executivo da 3M

O risco diminui & medida que o conhecimento aumenta e, a medida que o
conhecimento aumenta, a capacidade de a empresa caminhar para a frente

também aumenta.
+ Aproveitamento de oportunidades
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“.. quando Earle Dickson casuaimente comentou sua experiéncia (um
curativo semi-pronto, percursor do band aid) com o pessoal de marketing,
eles imediatamente decidiram fazer uma experiéncia com o produto no

mercado”.

... ao passo que a 3M se agarrava a oportunidades que levaram a lixa a
prova d’agua e a fita adesiva, a Norton empregava uma politica explicita de

. nao encorajar a busca de novas oportunidades...”

“... era praticamente uma atividade secundaria. Nos nem chamavamos aquilo

de computador; ndés o chamavamos de controlador de instrumentos...”

declaragao de John Young, ex diretor executivo da Hewlett Packard falando
a respeito de como “quase que acidentalmente a HP entrou no negécio de

informatica,

+ Dar as pessoas ¢ “espago” necessario

A 3M sempre deu maior autonomia operacional e manteve a estrutura mais
descentralizada do que a Norton. A 3M nao tinha idéia do que os criadores do
“Post-it” fariam com os 15% do tempo livre de que dispunham para fazer
experiéncias. Também, apesar das dificuldades que tiveram para convencer
outras pessoas de que os hloquinhos auto-adesivos seriam viaveis, ninguém

nunca lhes disse para parar de trabalhar naquilo.
s Estimulo ao fluxo de idéias e a aproximacgéao das divisdes.

Na 3M séo praticas correntes os seminarios técnicos internos e as reunioes

entre as divisbes para disseminagao de novas descobertas.

A HP criou o conselho HP = MC? com o objetivo de identificar novas

oportunidades de negdcios que abrangessem todas as divisoes.
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A General Electric, outra empresa visionaria compreendeu a alavancagem
que se pode obter do fluxo de idéias entre todas as unidades de negoécio.

Como declarou seu presidente Jack Welsh:

“...agora que temos essa alavancagem, fico pensando como conseguimos
viver sem ela. Nossa enorme vantagem hoje é que podemos administrar a GE
como um laboratério de idéias. Descobrimos mecanismos para compartilhar

‘as melhores praticas de forma confiavel e aberta”.

¢ Preservagao do nicleo
A ideologia central € como uma cola ¢ uma forga diretriz que mantém a

empresa visionaria de pé enquanto ela muda e evolui.

Uma inovagao que nao traga lucros ou que nao melhore a condigao de vida

das pessoas, nao é aprovada na Johnson & Johnson.

Na 3M, uma idéia para ser aproveitada tem que ser realmente inovadora e

que comprovadamente atenda a uma real necessidade humana.
Na HP, as inovagdes em termos de novos produtos tem que incluir uma nova

tecnologia e ser atil para o avango da ciéncia, da industria e do bem-estar da

humanidade.
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REALIZANDO EXPERIMENTOS COM OS OLHOS NO FUTURO -
DESENVOL VENDO AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS.

Através do intenso processo de experimentagao, as empresas visionarias

também desenvolveram novas competéncias, essenciais para coloca-las em

uma boa posicao na competicao pelo futuro.

. Trabalharam também para descobrir novas aplicagdes para as competéncias

existentes - a exemplo do conselho HP = MC? da Hewlett Packard.

“... qualguer empresa que queira captar uma fatia significativa nos mercados
de amanha precisa desenvolver as competéncias que contribuirao de forma
desproporcional para o valor futuro do cliente...” - é o que dizem Hamel e

Prahalad em seu livro “Competing for the future”. *°

Comao o desenvolvimento de lideranga global em uma area de competéncia
importante pode levar cinco, dez anos ou mais, uma empresa disposta a
captar uma fatia substancial dos hegoécios futuros, precisa conhecer, hoje,

as competéncias essenciais que precisa desenvolver.

Poucas sao as empresas que sabem como alavancar as competéncias
especificas existentes, ultrapassando as fronteiras das atuais unidades de
negocios com o objetivo de criar um novo espago competitivo. Poucas
também sao aquelas que tém uma agenda clara e bem articulada para o

desenvolvimento de competéncias essenciais inteiramente novas.

A lideranga em uma competéncia essencial representa uma potenciatidade
que pode transformar-se em realidade quando a empresa visiumbra novas

formas criativas novas possibilidades de explorar essa competéncia.

Evidentemente, as competéncias mais valiosas sdo as que abrem as portas

para uma ampla variedade de possiveis mercados de produtos.
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As competéncias da Hewlett Packard em medigao, computagdo e
comunica¢des deram a empresa a opgao de participar em uma ampla gama

de mercados que exigem exceléncia nessas habilidades.

A busca incansavel da Sony pela lideranga em miniaturizagao permitiu a

empresa acesso a uma ampla gama de produtos de audio e video.

As competéncias especificas da 3M em adesivos especiais, substratos e
~materiais avangados geraram dezenas de milhares de produtos. Uma
competéncia essencial é um conjunto de habilidades e tecnologias que
permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes. Na
Sony, esse beneficio é 0 “tamanho de bolso” de seus produtos e a
competéncia essencial é a miniaturizagao. A Motorola oferece aos clientes o

beneficio das “comunicacdes sem fio”, baseada no dominio da empresa

sobre essa tecnologia.

O compromisso de uma empresa com o desenvolvimento de uma nova
competéncia essencial é um compromisso com a criagido ou
- aperfeicoamento de uma classe de beneficios aos clientes € nao com uma

oportunidade especifica de produto ou mercado.

O compromisso da Sony com a eletronica de bolso precedeu a invengao do

~--walkman, do discman ou da TV de bolso.

O desenvolvimento de competéncias essenciais baseia-se na compreenséao
dos beneficios resultantes para uma empresa que conirola quase que
exclusivamente, a capacidade de fornecer essa ampla classe de beneficios

ao cliente.

E dificil para os retardatarios alcangarem as empresas-visionarias no
desenvolvimento de competéncias essenciais, visto que requer mais
aprendizado cumulativo do que grandes saltos de inventividade. Segundo
colocam Hame! e Prahalad “... os ciclos de desenvolvimento dos produtos

estdo ficando cada vez menores, entretanto o ciclo para aquisicao de
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competéncias essenciais provavelmente continuara sendo medido em anos e

Nao em meses”.
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MAESTRIA ORGANIZACIONAL - NUNCA E SUFICIENTE

Uma constatagao decorrente da analise das empresas-visionarias é que elas
nao concentram seus esforgos no sentido de superar os seus concorrentes,

Pelo contrario, estao preocupadas em superar a si proprias.

-Para essas empresas, a superacao da concorréncia € encarada como uma
. consequéncia natural de se perguntarem constantemente: O que devemos
fazer para sairmos melhor amanha do que nos saimos hoje? Vém fazendo
esse questionamento, algumas delas ha mais de cento e cingiienta anos. Nao
importa 0 quanto tenham conquistado; nao importa quanto a frente da

concorréncia estao. Nunca consideram que tenham realizado o suficiente.

O desempenho excepcional € um resultado natural para as empresas-
visionarias, nao como a meta final, mas como o sub-produto de um processo,
de um ciclo continuo de methoria e investimentos voltado para o futuro. Nao
existe uma linha de chegada. A melhoria continua & um habito
institucionalizado, quase que um estilo de vida incorporado a organizacao,
consolidado por mecanismos concretos que criam uma espécie de
“descontentamento™ com o “status quo”. Além disso, ‘essas empresas
aplicam o conceito de methora continua num realismo muito mais amplo do
que a simpiles melhoria de processos; investindo no desenvolvimento dos
funcionarios, no desenvolvimento de produtos e tecnologias, sempre com os

olhos voltados para o longo prazo porém sem comprometer o presente.

0 “work-out” da General Electric

Uma das grandes preocupagoes de Jack Welch quando assumiu o comando
da GE era com a produtividade da empresa. Embora abaixo das campeas
Toyota, Honda e Canon, a produtividade da GE era igual ou superior a seus
concorrentes diretos. Nesse nivel de realizagdao, manter a taxa de
produtividade existente ja exigiria um enorme esforgo. Entretanto Welch
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acreditava que a GE deveria fazer melhor: “... sem o aumento da
produtividade, é possivel perder em 24 meses, negocios que levamos meio
século ou um século para construir. O aumento de produtividade é essencial
para a sobrevivéncia da industria”. Com o propdsito de viabilizar esse
desafio, a GE criou um mecanismo denominado “work-out”,

O work out” representa o comprometimento pessoal de Welch com a idéia

japonesa do “Kaizen” ou melhoria continua.

O work-out foi concebido em fung&o dos bons resultados obtidos com um
programa anterior, denominado “Best practicies”, desenvolvido pelo
Conselho Executivo da Corporagao”. Uma das principais fungdes desse
Conselho é garantir que as boas idéias - que o pessoal da GE chama de
melhores praticas - sejam disseminadas rapidamente por toda a empresa. O
work-out foi criado para envolver os demais niveis hierarquicos da GE nesse

processo de melhoria continua.
O work-out comegou com quatro metas principais:

- gerar confianga entre os empregados
A GE comprendia que 36 poderia se beneficiar das melhores idéias de seus

empregados, caso estes se sentissem a vontade para falar, sem correrem o

risco de comprometerem suas carreiras ou seus empregos.

- conferir autonomia aos empregados

Para contar com o conhecimento e a energia emocional dos empregados, a
GE deveria conceder mais autonomia a eles.

Precisava envolver a todos na busca das melhorias, considerando que as
pessoas maig préximas de determinadas tarefas normalmente sao as que

mais sabem sobre elas.

- ellmlnar o trabatho desnecessario
Essa meta contribuiria diretamente para aumentar a produtwudade enquanto
aliviasse a carga dos empregados da GE ap6s o “downsizing” promovido na
empresa.
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- criar um novo paradigma na GE

Ao implementar o work-out, Jack Welch queria estimular a criagéo de uma
organizacao sem fronteiras, onde todos pudessem participar. Esse conceito
de uma organizagao sem fronteiras era uma das idéias mais proeminentes de

Welch. Eis como ele descreveu essa idéia em um relatorio anual;

“Nosso sonho para a década de 90 é uma empresa seimn fronteiras, uma
~empresa onde as paredes que nos separam internamente uns dos outros e
externamente de nossos clientes sejam derrubadas. A empresa sem
fronteiras que queremos construir, eliminara as barreiras entre engenharia e
producdo , marketing, vendas e servigo ao cliente. Nao distinguira entre
operacoes domésticas e estrangeiras. Essa organizagao sem fronteiras
ignorara ou eliminara titulos como geréncia, mensalistas, ou horistas, que
representam obstiaculos ao trabalho em equipe. Essa empresa sem
fronteiras derrubara também suas paredes externas, alcangando os
principais fornecedores e transformando-os em parte de um processo Unico

no qual juntaremos esforgos com o objetivo da satisfagéo dos clientes.

O work-out ganhou forga durante o ano de 1990, Suas sessdes comegavam a
envolver grupos de pessoas que normalmente trabalhavam juntas, por
exemplo, as equipes interfuncionais de especialistas em finan¢as, produgao,
compras e marketing coletivamente responsaveis por um determinado
produto. Essas segoes comegavam com um problema claramente definido e
a determinacio de soluciona-lo. Com essa mudanga, o work-out comegou a

transformar-se em estilo de vida da GE.

Hoje, o work-out depende extremamente de ferramentas adquiridas através
da sistematica “melhores praticas”, especialmente do mapeamento de

processos.

O work-out entrou em sua terceira fase no ano de 1992, chamada “Programa
de Aceleragdo da Mudanga”. Trata-se de uma tentativa sistematica para
formar um novo tipo de gerente da GE. Welch quer que todos os lideres da

GE sejam agentes de mudanga. A idéia é disseminar aos gerentes todo o
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conhecimento acumulado pela GE sobre processos de mudanga em si - como

iniciar a mudang¢a, como acelera-la e como manté-la.

O work-out ¢ um forum de ensino de habilidades que, segundo as

expectativas de Welch, se mostrarao mais valiosas no futuro.

“Pay as you go” na Hewlett Packard

Apesar dos modelos financeiros indicarem que empresas que dependem de
grandes investimentos de capital necessitem recorrer a empréstimos a fim
de maximizar o seu valor, a HP decidiu administrar o seu crescimento, com

base na filosofia do toma-la-da-ca.

Ao se recusar a contrair dividas de longo prazo, a empresa obrigou-se a
aprender como financiar seu crescimento anual meédio de mais de 20% e os
investimentos de 10% das vendas em pesquisa e desenvolvimento somente
com recursos proprios. Este mecanismo pode n&c ser considerado
financeiramente adequado, entretanto cria uma empresa com executivos
disciplinados, especializados em operar com um nivel de escassez
normalmente encontrado em pequenas empresas com caréncia de recursos,

Um vice-presidente da HP descreveu assim essa pratica:

“Esta filosofia criou uma grande disciplina em todos os niveis. Se vocé quiser
inovar, tem que fazé-lo através de seus proprios recursos. Esta € uma das

influéncias mais poderosas e menos entendidas que permeiam a empresa”.

Tradicionalmente, a HP reinveste a maioria dos lucros e financia o seu
crescimento com esse reinvestimento, além do dinheiro que obtém com a

compra de agdes por funcionarios.

Essa politica de auto-financiamento obriga a um nivel razoavel de
lucratividade e a um adequado gerenciamento dos ativos, sem espago para o

comodismo. Um teste critico para a filosofia do “pay-as-you-go” foi no inicio
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da década de 90. Depois de um periodo de recessdao mundial e de
crescimento lento, a HP deparou-se com um mercado que comegava a
expandir-se. Com problemas de caixa, consideraram a possibilidade de
contrair empréstimos de longo prazo, que poderiam chegar ao montante de
cem milhdes de dolares. Os pregos de seus produtos estavam extremamente
baixos, os estoques e as contas a receber encontravam-se em niveis
alarmantes , e eram grandes as dificuldades para se controlarem os custos.
Entretanto, como disse David Packard: “... estava convicto de que
_poderiamos corrigir o problema por intermédio de uma maior auto-

disciplina”.

O proprio Packard reuniu-se com os gerentes de cada um dos setores,
mostrando-lhes claramente as dificuldades que se apresentavam e pedindo-

lhes empenho na solugao.

“... a resposta foi impressionante, nossos gerentes reaimente trabatharam
duro ... os estoques cairam significativamente, as contas a receber também,
e os custos foram controlados. Todos se concentravam na busca de solugdes
para o problema e a HP experimentou um periodo de grande e lucrativo

crescimento, sem ter que recorrer a empréstimos de longo prazo.

E o que ocorre com “as empresas de comparagao”? Os pesquisadores nao
encontraram indicios de--que--tenham implementado os chamados
mecanismos de desconforto {estimulo a melhoria continua) no mesmo nivel
das “empresas-visionarias”. Observaram também que algumas das
“empresas de compara¢io” optaram conscientementie pelo caminho mais
facil, tirando o maximo da empresa em certas ocasides, as custas do longo-

prazo - um padrao de comportamento inaceitavel nas empresas visionarias.
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Ponto de vista no futuro

“Nés todos estavamos comemorando o fim da guerra (2* guerra mundial),
mas, ao mesmo tempo, nos demos conta de que teriamos um problema muito
sério. Nossas vendas cairam de cerca de um milhao e meio de délares para
menos da metade disto em 1946, e me lembro que estavamos muito

preocupados com o fato de se conseguiriamos ou nao nos manter de pé...” B

David Packard - fundador da HP

Para superar essa dificuldade, a HP viu-—sé forgada a reduzir sua folha de
pagamento em 20%. Ao se encerrarem os contratos com o governo
americano, a HP teve que reduzir o seu quadro de funcionarios para dar
folego a empresa. Decidiram também que nunca mais dependeriam dos

contratos sem garantia do governo.

Porém, o mais importante é que a HP nao parou ai. Tomaram uma atitude
extremamente ousada para uma pequena empresa (na época) que estava
tentando se recuperar de uma queda de 40% nos negécios: decidiram tirar
vantagem do fato de que todas as instituigoes “bancadas” pela guerra
estavam tendo dificuldades e partiram para a contratagio de cientistas e
engenheiros talentosos que haviam trabalhado em laboratérios de pesquisas
financiados peio governo durante a guerra. Decidiram também manter em
seus quadros, os funcionarios mais talentosos e mais caros, pois nao
queriam fazer cortes que fossem prejudiciais a longo prazo. David Packard
declarou:

“..apesar de nossos negocios estarem piorando, decidimos que
contratariamos aqueles jovens e brilhantes engenheiros. Contratamos Ralph
Lee, Bruce Wholey, Art Fong, Horace Overacker e varios outros, quando a
nossa empresa estava mal, pois estavamos certos de que este era o

momento para contratar bons técnicos”.

O mais incrivel nisso tudo era que Bill Hewlett ¢ David Packard nao tinham

certeza se o clima dos negocios no pds-guerra seria favoravel para sua
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equipe talentosa. Era como um jogo de azar. E de fato, a empresa passou por
um duro periodo de adaptac@o e nao conseguiu progredir até o final da
década de 40. Entretanto, o investimento estratégico que a HP realizou em
1846 deu um 6timo retorno nas duas décadas seguintes, quando sua equipe

de engenharia langou uma sequiéncia de produtos inovadores e lucrativos.

Conforme a empresa foi crescendo, Bili Hewlett e David Packard
continuaram enfatizando a importancia de nunca comprometer os principios
e a saude de longo prazo da HP em troca de lucros rapidos e oportunistas,
_ Quando se descobria que um funcionario tinha violado os principios éticos da
HP com a finalidade de artificialmente aumentar os lucros de curto prazo da
divisdo, esta pessoa era demitida, sem exceg¢ao, nao importavam as
circunstancias, nao importava o impacto que poderia causar nos resultados
financeiros imediatos. A reputacao de longo prazo da HP tinha que ser

preservada, em qualquer circunstancia.

E interessante relembrar o que declarou em seu livro “The HP Way”, David
Packard, sobre a preocupagao de Curto Prazo de “Wall Street”, referindo-se
ao impacto negativo que o “curto-prazismo” causa na administragao das

empresas americanas.

Na verdade, a preocupacgao com os resultados a curto-prazo costuma ter
uma grande influéncia sobre_a cotagao das agoes de uma empresa. No
entanto, geralmente, ela nao tem a menor relagao com a situagao atual da

empresa e com suas perspectivas a longo prazo.

Para aumentar artificialmente os lucros de uma empresa, hasta reduzir o
nivel de investimentos no projeto e desenvolvimento de novos produtos, em
servigos ao consumidor, em novas instalagoes ou equipamentos. Porém, a
longo prazo, paga-se um alto pre¢o se nao se da a devida importancia a
essas areas. Disse Packard: “... uma das tarefas administrativas que
consideramos mais importante é manter o necessario eqdilibrio entre o
desempenho a curto-prazo e o investimento no crescimento da empresa.

“Empresas de tecnologia de ponta como a HP, dependem de produtos novos.

61



Por tras de cada um desses produtos ha um grande investimento em
pesquisa e desenvolvimento - a média histérica de gastos com P&D na HP é

de 8 a 10% do faturamento anual da empresa.

“... para mantermo-nos como uma empresa lucrativa, estamos sempre
preocupados com o0 que sera da HP a longo prazo - agregando sempre forga

e valor a empresa”.

A politica de pregos de novos produtos &€ um exercicio importante e
- complexo. Muitas vezes, um produto é langado com um prego irreél, que
jamais propiciara lucro, a curto prazo, para a empresa. A idéia é de que, se
os custos forem reduzidos, os lucros aparecerao - seja nho més seguinte, no

trimestre seguinte ou no ano seguinte.
Porém esse momento raras vezes chega.

FreqUentemente, a politica de precos é vitima da meta de conquistar fatias

de mercado.

Muitos executivos americanos caem na tentagcao de ganhar mercado através
do que se convencionou chamar de precos competitivos. A curto-prazo, essa
politica promove um sabito crescimento de vendas; porém as custas da

redugdo ou mesma da eliminagao dos lucros.

No ano de 1972, a HP langou um produto que revolucionou o mercado de
calculadoras. Essa calculadora foi langada ao prego de trezentos e noventa
e cinco doélares, prego esse considerado alto e até mesmo abusivo. Mas, a
calculadora agregava um valor Unico, inédito e para desenvolvé-la, a HP teve
um aito custo, que demoraria um bom tempo para ser absorvido. Alguns
meses depois, a HP teve que enfrentar concorrentes agressivos - como foi o
caso da Texas Instruments - empresas gue ofereciam calculadoras a pregos
bem mais baixos que os da HP. A meta desses concorrentes era conquistar
significativas fatias de mercado, o que efetivamente conseguiram.

Entretanto, a longo prazo, a HP teve lucro, mantendo os custos baixos.
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A empresa de comparagao da HP, a Texas Instruments optou por uma
estratégia diferente. Na década de 1970, comegou a langar produtos de
consumo, baratos, e a fazer cortes drasticos e inesperados de preco,
normaimente as custas da rentabilidade de seus revendedores, numa
tentativa de ganhar uma parcela maior de mercado. Um dos revendedores da

Texas declarou:

~“... a Texas esta tao preocupada em reduzir os pregos, que no dque diz
respeito ao consumidor, estdo sugando a qualidade dos produtos” o tiro saiu
“ pela culatra, pois a Texas realizou muitos prejuizos e ainda teve a sua
reputagao abalada. A busca pelo crescimento a curto prazo minou suas
bases e sua reputagao de fabricante de produtos de qualidade e inovadores,
prejudicando fortemente suas perspectivas de longo prazo. A comparagao
entre a HP e a Texas, serve de exemplo para ilustrar uma das principais
diferengas entre as “empresas visionarias” e as “empresas de comparagao”.
As primeiras, normalmente investem, criam e gerenciam tendo em vista o
longo prazo de forma mais consistente do que as outras empresas. Numa
“empresa-visionaria”, longo prazo nao quer dizer cinco ou dez anos, mas sim

varias décadas.

As “empresas visionarias” fizeram investimentos mais significativos nao
apenas no desenvolvimento de tecnologias de processos e produtos, mas
também em recrutamento, treinamento e programas de desenvolvimento

profissional. Varias dessas empresas fizeram importantes investimentos em

suas “Universidades”.

A General Electric, por exemplo, possui um centro de treinamento chamado
“Crotonville”, na realidade uma universidade interna que anualmente oferece
treinamento avancado a mais de dez mil executivos da empresa. Quando
Jack Welch assumiu a diretoria-executiva da GE, decidiu investir quarenta e
cinco milhdes de ddlares na ampliagao de “Crotonviile”, mesmo correndo o
risco de ser criticado, como de fato foi, por estar fazendo vultuosos
investimentos “né@o primordiais” para a GE, enquanto demitia milhares de

funcionarios como conseqiiéncia do enxugamento da empresa. Welch
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manteve sua decisao a despeito dos protestos. Insistiu que investir em fontes
de futura produtividade, tal como o treinamento dos executivos é uma
atitude inteiramente coerente com a administracao de uma organizacgao
enxuta. A GE aprovava regularmente o pesado orgamento anual da

instituigao, mesmo sendo impossivel calcular o retorno desse investimento.

Noel Tichy, um dos administradores de “Crotonville” descreveu assim a
- importancia da instituigao:

“... por definigao, responsavel pela codificacao e o ensino das técnicas mais
eficazes da GE, “Crotonville” elevou imensamente a reputagao da empresa
como lider na ciéncia da administragdao. Popularizou diversas idéias
inovadoras, inclusive o planejamento estratégico e o gerenciamento por
objetivos. A esséncia da idéia de treinamento de executivos como gerentes-
gerais (empreendedores) que atualmente parece tao basica, comegou ia, na

década de 1950. %

Na Merck, todos os gerentes assistem um curso de treinamento de trés dias
sobre técnicas de recrutamento e entrevista; Roy Vagelos, diretor-executivo
sempre comeg¢a as sessbes com a seguinte pergunta: “Quem vocés

recrutaram recentemente?”

No geral observa-se que as “empresas-visionarias” tendem a ter processos
muito mais elaborados e extensivos de recrutamento e entrevistas do que as
.demais empresas, exigindo um investimento significativo em termos de
tempo por parte dos gerentes. Na Hewlett Packard, por exemplo, os
candidatos a vagas sao normalmente entrevistados por pelo menos oito

pessoas da divisao em que poderao vir a trabalhar.

Na General Electric, os lideres de negodcios visitam as Universidades,
pessoalmente, ao invés de delegarem a tarefa. Os candidatos ja tomam

contato com os valores da GE durante as entrevistas.

. Na Motorola, a diretriz € que cada divisao invista 1,5% de folha de pagamento

no treinamento de seus funcionarios.



No setor de servigos (hotéis e restaurantes), a Marriott, “empresa-
visionéria”, comegou bem menor que sua concorrente Howard Johnson.
Quando o fundador Howard Johnson 8r. deixou repentinamente o controle
para seu filho, a empresa contava com mais de setecentos restaurantes e
hotéis localizados a bheira das estradas de todo o pais (Estados Unidos).
Entretanto, em 1985- 60 anos apés a fundag@o de Hojo e 58 anos apds a
fundagéo da Marriott - a Marriott ja era muito maior e muito mais requisitada
_pelos clientes do que a Hojo. Enquanto a Marriott estava voltada para a
satisfacao dos clientes e o desenvolvimento de seus funcionarios, a Hojo se
transformava numa empresa excessivamente voitada para o controle de
custos, a eficiéncia e 0s objetivos financeiros de curto prazo. Um executivo
da corporagao Imperial Group, que comprou a Hojo em 1979, explicou
porque vendeu a empresa seis anos depois por um prego menor do que o de

compra.

“.. 08 lucros eram uma ilus@o. O reinvestimento na empresa havia sido
negligenciado. Eles haviam economizado de forma mesquinha na formacgao
de equipe, nos menus e em renova¢ao. Esgotaram os recursos da empresa

por nao reinvestir, comprometendo o longo prazo”.
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ALAVANCAGEM DE RECURSOS - FAZER MAIS COM MENOS

Uma constatagao interessante quanto a questao dos investimentos voltados
para o longo prazo é que varias das “empresas-visionarias” obtiveram
resultados muito mais expressivos do que seus concorrentes, apesar de
serem menores em termos de capacidade de investimento. Como explicar
por exempio que a Sony tenha gerado muito mais produtos vencedores do
que a Philips (esta empresa nao foi contemplada no estudo de Collins e
Porras) que dispunha de um orgamento para pesquisa e desenvolvimento
muito maior? Como explicar gque seja a Honda (também nao pesquisada) e
néo a General Motors, a lider em tecnologia de motor, chassi e transmissao,
apesar da GM dispor de um orgamento de P&D quatro vezes maior do que o
da Honda? Tudo leva a crer que empresas como a Honda e a Sony souberam
realizar mais, com menos. Essa é a esséncia do que Hamel e Prahalad

chamam de alavancagem de recursos.

Hamel e Prahalad descrevem da seguinte maneira a importancia do tema:

“... a capacidade de alavancagem de recursos € o mecanismo de selecao
definitivo, separando vencedores de perdedores nas prolongadas batalhas
pela lideranga do setor. Nao basta chegar ao futuro primeiro, é preciso

chegar 1a com menos comprometimento de recursos”.

Embora a abundancia de recursos permita as empresas ser estratégicas no
sentido do investimento, nada faz para ampliar a sabedoria das decistes
estratégicas. A abundancia de recursos e a conseqiiente possibilidade de
fazer varias apostas e suportar varios fracassos, muitas vezes substitui o
pensamento estratégico disciplinado e criativo. Na auséncia de uma
aspirac@o que supere 0s recursos de uma empresa e sua capacidade de
alavancagem, a abundancia provavelmente sera como que uma licenga para
se negligenciar as decistes estratégicas. Eo fato de a ambigéo sempre
superar o0s recursos que serve como combustivel para' a criagao de

vantagens. Como dizem Hamel e Prahalad:
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“... uma empresa com excesso de ambigao e limitagao de recursos, descobre
rapidamente que na@o pode simplesmente imitar as vantagens dos
concorrentes mais afluentes; nao pode gastar, dolar por dolar, as mesmas
quantias que seus concorrentes; nao pode arcar com os mesmos custos de
entrada; nao pode tolerar a mesma ineficiéncia e lentidao; nao pode se

arriscar a jogar segundo as mesmas regras do lider”.

“Uma das premissas que colocam Hamel e Prahalad para explicar a teoria da
alavancagem de recursos € gque os ganhos em eficiéncia baseados na

alavancagem provém principalmente do aumento no faturamento e no lucro

liquido, e ndo da redugéao do investimento e do niumero de funcionarios.

Uma empresa ineficiente que parte para o “downsizing” sem melhorar sua
capacidade de alvancagem de recursos descobrira que a produtividade
aumenta - mas s6 durante um tempo. A lideranga {ecnolégica, a fidelidade 3
marca, o alcance da distribuicao e o servigo ao cliente ndo se deterioram
imediatamente, mas a nao ser que se descubram novas abordagens para a
alavancagem de recursos, a empresa descobrira em alguns meses ou alguns
anos que o faturamento e o lucro encotheram e que sera necessario recorrer
a outra rodada de redugoes de funcionarios. O que isso sugere é que embora
o corte de recursos nio seja uma atividade essencialmente criativa, a
alavancagem de recursos o é. Trata-se da busca continua de novas formas,
—-que facam uso menos intensivo de recursos, de se alcangarem os objetivos
estratégicos. Reduzir a forga de trabalho e cortar os investimentos
demandam menos intelectualmente da alta geréncia do que descobrir formas
de aumentar a produgdao com uma base de recursos estavel ou de
crescimento lento. Reduzir os gastos é mais facil do que aumentar o escopo

do empreendimento.

Segundo Hamel e Prahalad, a alavancagem de recursos pode ser obtida de

cinco formas distintas e que se complementam:
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Concentragio de Recursos

A busca de uma unica intengao estratégica ao longo de um periodo de tempo
extenso garante que os esforgos dos individuos, departamentos funcionais e

da empresa como um todo convergirao para o0 mesmo objetivo. Em muitas

empresas nao ha essa convergéncia de objetivos a longo prazo.

A convergéncia requer uma compreensdo de como todos os recursos da
_empresa podem ser articulados de modo a se alcangar um objetivo

abrangente.

Qutro fator desagregador dos recursos das empresas, é a alta rotatividade
dos gerentes seniors. Essas mudangas, em prazos reduzidos - dois a trés
anos. estimulam uma mudanga na estratégia da empresa. £ muito comum
uma sucessao de executivos com mandatos curtos lancar o leme da
corporag¢ao para um lado e para o outro, confundindo os funcionarios quanto
ao rumo da empresa e retardando o progresso. Como dizem Hamel e
Prahalad: “... ndo conhecemos nenhuma estratégia que tenha conquistado
uma intengao estratégica de dez ou quinze anos com uma sucessio de

executivos no comando a cada dois anos.”

Observe-se o exemplo da General Electric: antigamente os gerentes da GE

temiam “ficar estacionados” em um cargo ou negodcio; um levantamento . . .

realizado por Don Kane, do staff de executivos, mostrou que durante suas
carreiras, 03 248 aitos gerentes da empresa haviam mudado de cargo em
meédia a cada dois anos e dois meses. Entretanto Jack Welch, reconhecendo
o valor do comprometimento e da experiéncia, quer que as pessoas

permanegam, de uma forma geral, por quatro anos ou mais em cada cargo.

Se a convergéncia protege contra a divergéncia de objetivos ao longo do
tempo, o foco protege contra a diluigao dos recursos em um ponto especifico
no tempo. Ao se procurar solucionar muitos aspectos simuitaneamente, o
resultado pode ser um progresso extremamente lento. Nenhuma organizagao
pode otimizar aspectos complexos como custos, qualidade, tempos de ciclo,
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servigo ao cliente, ao mesmo tempo. Prahalad e Hamel dizem que, como
regra geral, nenhum grupo de pessoas pode perseguir mais de dois objetivos

de methoria operacional importantes, simultaneamente.

“O esforgo necessario para transmitir a disciplina da qualidade e mudar os
habitos de trabalho, processos e atitudes gerenciais profundamente
enraizados, que sao obstaculos a qualidade € monumental. A energia
necessaria para estabelecer a produgao “just-in-time” também ¢ imensa, na
medida em que exige uma reviravoita nos fluxos de trabalho, logistica,
sistemas de informagao, mudangas radicais no tay-out da fabrica e o
-treinarﬁeﬁié dos funcionarios e dos fornecedores. além disso, € impossivel
construir as vantagens da produgao “just-in- time” sem antes ter o alicerce
solido da gestao da qualidade total. Reduzir em 50% ou mais o tempo de
langamento de um novo produto ou aumentar em cinco a dez vezes a

satisfac@o dos clientes, também sao tarefas herdicas.

Sem a atencao focada em alguns objetivos operacionais essenciais em um
dado momento, os esforcos para melhoria provavelmente ficarao tao diluidos
gue a empresa acabara sendo uma eterna retardataria em cada area critica

de desempenho.

No mundo das organizagdes, nao raro, os gerentes de nivel intermediario
ficam com a culpa por nac materializarem as diretrizes dadas pela alta
geréncia. Entretanto, a geréncia de nivel médio freqientemente tem que
compensar a falha da alta geréncia em estabelecer as prioridades das

diversas methorias operacionais desejadas.

Se as mensagens “top-down” sao confusas e conflitantes, nao se pode
progredir eficientemente na realizacao das tarefas de methoria. Um desafio

em uma area fundamentalmente nova exige um foco claro.

Entretanto, surge a duvida, como estabeiecer as prioridades? Em que
aspectos deveremos colocar o foco? Nao basta concentrar-se em algumas

coisas de cada vez, é preciso colocar o foco nas coisas certas, naquilo que
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efetivamente precisa ser feito. Nesse aspecto, a melhor deciséo é direcionar
os esforgos aquelas atividades que dardo a organizagao um diferencial
competitivo, ou seja identificar areas onde a razao entre o valor percebido

pelo cliente e o custo de realizagao é a mais alta possivel.

A Ford & um exemplo de empresa que soube como aplicar o conceito de
concentragdo e direcionamento de recursos. Na década de 80, quando
~estava seriamente ameagada pelos fabricantes de automoéveis japoneses,
especialmente a Toyota, a Ford enfatizou a importancia central da melhoria
' da gualidade, participagao dos funcionarios e satisfagao dos clientes. Assim,
nao obstante os problemas existentes em outras areas, como estrutura de
custos, controle de tempos, logistica, a diregao da empresa estava
consciente de que nao finha recursos para atacar todos esses pontos ao
mesmo tempo. Dessa forma, decidiu alinhar suas operagdes, estratégias e

taticas tornando-as coerentes com os trés pontos fundamentais citados

anteriormente.

Pela primeira vez em sua existéncia, a Ford imptementou de forma completa
o controle estatistico da qualidade e orientou os gerentes de produgao a
interromperem o fluxo produtivo caso encontrassem uma pega ou matérias-
primas defeituosas.

Essa iniciativa nao ficou restrita apenas as fabricas; estendeu o programa de
qualidade aos seus fornecedores com o nome de programa Q1, que
seleciona os fornecedores com base em notas quanto a qualidade e quanto a
implementacao do controle estatistico de qualidade. A Ford organizou
treinamento e proporcionou assisténcia pratica a seus fornecedores para
ajuda-los a atingir a conformidade com o programa, que ampliava as

exigéncias com o decorrer do tempo.

Foram criados programas de participagao dos funcionarios na melhoria da
qualidade; instituiu programas de gerenciamento participativo para auxiliar
0s gerentes e supewisores no suporte ao programa de participagao dos
funcionarios. Fortaleceu esses programas colocando énfase nas habilidades

de gerenciamento participativo como um fator importante nas promogdes.
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Para atingir o objetivo da satisfagao dos clientes, a Ford criou um grupo
especifico para projetar um automével totalmente novo, que se adaptasse

integralmente aos desejos e expectativas dos consumidores.

Esse programa foi batizado com o nome de Taurus/Sable, e tinha
disponibilidade financeira de mais de trés bilhoes de délares, o maior da

historia da Ford.

No ambito desse programa, a Ford comegou a pedir sugestdoes aos

funcionarios da area de produgéao sobre o projeto, muito antes dele ser
liberado para fabricagdo; a tempo ainda dessas sugestées serem
incorporadas no projeto. A fim de reforgar a importancia das sugestoes e da
satisfagao dos clientes, os mais altos executivos da empresa participaram de
sessdes em grupo para ouvir diretamente o que os clientes tinham a dizer. A
Ford instituiu um programa extensive de acompanhamento de “Qualidade-
Compromisso-Desempenho” para obter informagdes dos clientes sobre a
qualidade dos servigos prestados pelos revendedores e criou o famoso
Prémio do Presidente como reconhecimento as revendedoras mais bem

cotadas entre os clientes.

Em resumo a tudo isso que foi comentado, os recursos sio alavancados
quando sao direcionados as areas que fazem a maior diferenga para os

cliantes. e

Acumulo de Recursos

Como dizem Hamel e Prahalad - “uma empresa é um reservatorio de
experiéncias”. Diariamente muitas coisas acontecem; os funcionarios se
relacionam com nossos clientes, descobrem novas caracteristicas dos seus
concorrentes, deparam-se com problemas “sui-generis” e descobrem novas

maneiras de soluciona-los, etc.
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Entretanto, o que realmente conta nao é a diversidade de experiéncias, mas
sim a capacidade de aprender com essas ocorréncias. As empresas
“aprendem” de maneira diferenciada umas das outras; a “taxa de

aprendizado” é um componente critico na alavancagem de recursos.

A Honda por exemplo tem uma curva de aprendizado totalmente diferente da
General Motors. Apesar de ter um “reservatério de experiéncias” muito mais
) limitado, a Honda parece aprender de maneira muito mais eficaz se
comparada a sua concorrente americana, esta com muito mais recursos e

histéria. °

Ha na cultura oriental, o entendimento de que um probiema, uma dificuldade,
pode ser encarada como uma oportunidade e ndo apenas como uma ameaga.
Um problema identificado nao é esquecido mas sim estudado para que

proporcione uma melhoria.

Em muitas empresas, especiaimente no Ocidente, os problemas sao muitas

vezes camuflados ou entao repassados as outras pessoas.

A capacidade de aprender depende de varios fatores para solugao de
problemas e tomada de decisdo; um “forum” ou centro de debates onde os
funcionarios possam identificar problemas comuns, encontrar juntos as
melhores solugtes e repassar aos demais as suas experiéncias. Esse
“forum” deveria contribuir também para que os funcionarios pudessem
discutir e adquirir uma maior compreensio sobre a realidade corrente e
efetuar projecdes de cenarios futuros - disposigao para efetuar “benchmark”

constante com relagao as melhores praticas.

A General Electric € uma empresa que conseguiu uma taxa de aprendizado
mais alta do que a maioria das outras empresas. O depoimento de seu
presidente Jack Weish no livro “Controle seu destino antes que alguém o

faga” confirma o que esta sendo dito:
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“.. gostaria de ter compreendido de imediato a alavancagem que se pode
obter do fluxo de idéias entre todas as unidades de negécio. Agora que
temos essa alavancagem fico pensahdo cCoOmo conseguimos viver sem ela.
Nossa enorme vantagem hoje € que podemos administrar a GE como um
laboratério de idéias. Descobrimos mecanismos para compartilhar as
melhores praticas de forma confiavel e aberta. Quando o nosso pessoal vai a
uma outra empresa, a Xerox por exemplo, ou o pessoal deles vem até aqui, a
troca é boa - mas nessas idas e vindas, as conclusdes sao amplamente

conceituais e ambas temos dificuldades de ir além da superficie.

Entretanto, quando todos os negdcios da GE mandam duas pessoas a
Louisville para estudar o programa Resposta Rapida em nosso proprio
negoécio de seletrodomésticos, as idéias ganham intensidade e profundidade.
As pessoas que vao a Louisville ndo sao turistas. Quando voltam aos seus
negoécios para falar do Resposta Rapida sao entusiastas, pois sao
proprietarios dessa idéia. Fizeram parte da equipe que fez a idéia funcionar.
Todas essas oportunidades estavam “1a fora”, mas nao as vimos enquanto
nac nos livramos das estruturas, niveis e hierarquias. Entao ficaram ébvias.
Se tivesse andado mais rapido no inicio, teriamos notado essas

oportunidades antes e estariamos muito a frente do que estamos hoje”

Outra empresa que pensa e age dessa maneira é a ABB. Pode-se analisar por
exemplo um dos negdcios da empresa, chamado “Power Transformers”. Com
um faturamento anual na casa de um bilhao de ddlares, essa unidade de
negdcios é aproximadamente quatro vezes maior que seu concorrente mais

proximo,

A “Power Transformers” consiste de vints e cinco operagdes autdénomas
localizadas em dezessete paises; geraimente, sua operacao local € menor
que seu concorrente local. Obviamente nao é o tamanho que torna essas
“pequenas” operagdes locais tAo poderosas. Segundo o superintendente da
empresa, Sune Karlsson a alavancagem vem do fato de que a “Power
Transformers” é um conjunto de negécios locais com intensa coordenagao

mundial... nossa for¢ca mais importante é termos vinte e cinco fabricas em
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todo o mundo, cada qual com sua prépria estrutura de projeto, marketing e
fabricagao”. Esse pessoal esta trabalhando nos mesmos tipos de problemas
e oportunidades dia apés dia, ano apés ano, e angariando uma enorme soma
de conhecimentos.

“.. nés queremos criar um processo de continua transferéncia de
conhecimento especializado. A “Power Transformers” e a propria ABB, estao
investindo no potencial da empresa para aprender, desenvolver e partithar

_conhecimento entre as unidades além fronteiras.

Muitas das vezes, os recursos necessarios nao estao disponiveis no interior
da empresa. Desenvolver esses recursos pode demandar um longo tempo do
qual nao se dispde. Para superar essa dificuidade, muitas empresas
procuram fazer “joint ventures” ou até mesmo aquisi¢dées como uma forma
de atavancagem de recursos. Nesse caso, a capacidade de absor¢ao da
empresa é fator primordial. Através de aliangas, licenciamentos e uso de
sub-contratados uma empresa pode tirar proveito de habilidade e recursos
disponiveis “do lado de fora”. Em muitos casos, nao é suficiente poder ter
acesso as habilidades de um parceiro, mas realmente internalizar essas
habilidades, aprendendo com o parceiro. Como dizem Hamel e Prahalad,
freqiientemente a internalizagao é uma maneira mais eficiente de adquirir
novas habilidade do que a aquisi¢ao da empresa. Ao adquirir uma empresa, o
comprador tem que pagar pelas habilidades que necessita bem como peias
- gue ja possui. Da mesma forma, os problemas de integragao cuttural sao

muito maiores em uma aquisigao do que em uma alianga.

Uma empresa que mostrou muito bem como acessar recursos externos é a
Apple Computers. Ela concentra-se em algumas especialidades que podem
ser consideradas como ntcleo, tais como projeto, marketing e integracao de
equipamentos e realiza as demais fungoes através de redes de parcerias
reunindo o melhor que ha disponivel. Isso implica em trabalhar tanto com
parcerias gigantescas - inclusive com sua rival IBM como com uma grande
quantidade de pequenas empresas e profissionais independentes. Além
disso, o uso que a companhia faz de recursos externos especializados nao se

limita as fungbes acessoérias. A Apple faz questao de talentos e por causa
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disso costuma trazer especialistas de fora para insuflar “vida nova” inclusive

no seu departamento de pesquisa e desenvolvimento.

Complementacao de recursos

Existem empresas que possuem uma extraordinaria capacidade de integrar
~com sucesso diversas habilidades funcionais. Por exemplo, integrando
_habilmente marketing, pesquisa e desenvolvimento e produgcido pode-se
conseguir a sinergia necessaria para se langar bons produtos em tempos
relativamente mais curtos. Empresas onde a estrutura organizacional
dificuitam esse tipo de integragdao podem ter que investir muito mais que
seus concorrentes em todas as areas funcionais para obter recompensas

ainda menores no mercado.

Algumas paginas atras pode-se observar o exemplo da Ford, que soube
integrar satisfatoriamente suas diversas areas funcionais para assegurar o

sucesso do langamento do seu modelo Taurus.

Uma outra forma de complementar recursos é aumentar a freqiéncia de
reutilizagao de uma determinada habilidade ou competéncia. Um exemplo é a
capacidade de trocar rapidamente uma linha de produgaoc de um produto
para outro - “set-up” - conhecida como produgao flexivel. Algumas industrias
automobilisticas japonesas, como € o classico exemplo da Toyota, sao
capazes de produzir até sete modelos distintos de automoéveis em uma anica
linha de montagem; ao passo que suas concorrentes americanas dedicam

linhas exclusivas para cada modelo.

As oportunidades de reciclagem dos conhecimentos e recursos adquiridos
pelas empresas a “duras penas” sao miltiplas: compartilhamento de praticas
de comercializagcdo  entre subsidiarias, transferéncia de methorias
operacionais de uma unidade fabril a outra's, cessao temporaria de
executivos ou especialistas a fornecedores ou a outras unidades da prépria
empresa. Essas praticas requerem uma visdo da corporagdao como um
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sistema de habilidades e recursos amplamente acessiveis; requer que 90s
gerentes de unidades tenham consciéncia de que sao administradores e nao
“proprietarios” dos recursos existentes, sejam eles materiais ou pessoas e

requer sobretudo um espirito de cooperag@o e entendimento.

A cooptagao com outras empresas, pode ser também uma forma de
alavancagem (compiementacao) de recursos em alguns casos especiais.
Pode-se citar o caso do desenvolvimento dos aparelhos de videocassetes.
Philips, Sony e Matsushita (JVC) trabalharam diligentemente durante quase
q duas décadas para fabricar um videocassete para uso doméstico. A maior
batalha foi no sentido de definir o padréo de técnica de gravagao em video do
setor. Foi travada entre o VHS da Matsushita, o Beta da Sony e o V2000 da
Philips, incompativeis entre si. Os perdedores, depois de milhdes de dolares
em investimentos em pesquisa e desenvolvimento, ficariam em um beco sem
saida em termos tecnoldgicos, do qual s6 poderiam escapar adotando o

padrao de um concorrente.

A Sony assumiu iniciaimente a lideranga com 85% do mercado norte-
americano no final de 1976. Mas quando a JVC [angou um aparelho com duas
horas de gravacao, comparado ao de uma hora da Sony, essa lideranga
comegou a evaporar. O goipe de misericérdia veio quando a JVC teve
sucesso na cooptagao de inumeros parceiros fundamentais em sua batalha
contra a Sony. A Telefunken na Alemanha, a Thompson na Franga, a Thorn na
Gra-Bretanha e a RCA e GE nos Estados Unidos logo se tornaram licenciadas

do VHS, componentes basicos e videocassetes acabados da JVC.

A ampla selegao de marcas e modelos de videocassetes, em relagao ao
sistema Betla, logo convenceram os fornecedores de software a colocar seu
dinheiro no VHS e, em dois anos, a batalha de mercado entre o Beta e o VHS

estava terminada.
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Recuperacgao de Recursos

Outro fator determinante na alavancagem de recursos € o tempo que
decorre entre a utilizagao dos recursos e a sua recuperagao, sob a forma de

receita sobre a venda do produto.
Um rapido processo de recuperagao atua como multiplicador de recursos.

No inicio da década de 90, estimava-se que as industrias automobilisticas
_ americanas consumiam em média oito anos para o langamento de um novo
modelo de automoével. No Japao, o tempo necessario era a metade. Essa
performance permitiu as industrias automobilisticas japonesas recuperarem

seus investimentos mais rapidamente e disporem de produtos atualizados.

Na andlise de Hamel e Prahalad, a estrutura estratégica dominante esta
voltada para a tarefa de alocagdo dos recursos disponiveis. E correto supor
que o0s recursos disponiveis sao escassos e que portanto devem ser
direcionados com muito critério. Entretanto nao seria também tarefa da aita-
geréncia multiplicar eficazmente a base de recursos da empresa através de
abordagens criativas a alavancagem de recursos? Muitos gerentes pensam

que se dispusessem de mais recursos poderiam desenvolver estratégias

mais adequadas.

evidente que a verdadeira questao nao é a falta de recursos, mas o excesso
de prioridades e a escassa capacidade de expansido e de pensamento

criativo sobre como alavancar recursos.
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AFINAL, PARA QUE E UMA ORGANIZAGCAOQ?

A essa questdo a resposta que mais freqlientemente se houve é: para
realizar lucros.

Aparentemente se nio se coloca imediatamente a seguir uma outra questao
nao se obtera uma resposta que faga sentido: realizar lucros para qué? Com
_que finalidade? Faria sentido responder:
_ realizar lucros para seguir fazendo “coisas”, e fazer isso de maneira meihor,
mais abundante. Agregar valor, gerar “coisas” (produtos e servigos) para as
pessoas, a tempo, em condigdes adequadas, a um preco justo; “coisas” que
atendam as suas necessidades e expectativas. A finalidade de uma empresa
nao deveria apenas ser a de proporcionar lucros para alguns acionistas que
na maioria das vezes nem se identificam com a empresa.

O lucro deveria ser entendido como um meio para outras finalidades, e nao
um fim em si préprio.

Uma estatistica interessante, que se reportava ao periodo entre 1972 e 1982,
mostrava que uma terga parte das setecentas e trinta empresas britanicas
com ag¢oes negociadas em bolsa trocou o controle acionario. No Japao, no
mesmo periodo, tal fato atingiu apenas 8% das empresas. Na Alemanha, das
quatrocentas e cingiienta empresas cotadas em bolsa, apenas trinta foram
ativamente negociadas nesse periodo. O que isso quer dizer? Significa que
na Gra-Bretanha, muitas empresas estao literaimente “a venda”, todos os
dias - com certeza esse fondmeno acontece em varios outros paises e de
maneira amplificada nos Estados Unidos; de maneira menos intensa no
Brasil. Os “proprietarios” dessas empresas sao investidores e muitas vezes
“jogadores” que n&o se interessam por outra coisa a nao ser o lucro gue vao

ter com suas acoes.

Para que mantenham seu dinheiro na empresa, € preciso remunera-ios muito

bem.

A mesma estatistica mostrava que os dividendos pagos na Gra-Bretanha sao
o dobro do que os pagos na Alemanha e o triplo do que se paga no Japéo.
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Sera que isso significa que as empresas britanicas sao mais produtivas e
rentaveis do que as alemas e japonesas? A pratica mostra que é exatamente

o contrario!

O que passa é que a expectativa de ganho é maior para o investidor
(“apostador”) britanico que para os alemaes ou japoneses. Isso faz com que
as empresas - para continuarem atraentes aos investidores (“jogadores”) -
‘ao invés de reinvestirem seus lucros, os distribuam sob a forma de
dividendos e captem recursos no 'mercado financeiro, gerando assim um
A aumento no custo do capital (juros). E para que um investimento seja
compensador, o lucro gerado deve compensar os juros do empréstimo € o
valor dos dividendos a serem pagos. Dessa forma, os empreendimentos
britanicos e americanos buscam uma taxa de retorno ao redor dos 24%, ao
passo que os alemaes se contentam com 15% e os japoneses com “apenas”
8%. Partindo dessa ldgica, pode-se “adivinhar” quais paises investem mais
em instalagoes industriais com prazos de retorno mais longos e quais se
deslocam para o setor de servigos que requer menos capital. Esse é o efeito
da mentalidade de curto-prazo, que orienta todas as agoes da empresa para
as realizagoes imediatas e para o lucro, em prejuizo da continuidade, do
futuro e do beneficio de um nimero maior de pessoas - que nao apenas os

acionistas.

Tal fendbmeno nao ocorre devido a equivocos gerenciais, mas as pressoes
culturais e de mercado, que acabam distorcendo a realidade e
transformando as pessoas em meio e nao em fim.

Um meio de ganhar mais dinheiro, e néo a finalidade que justifica a existéncia
das organizagdes. As organizacdes existem para atender as necessidades

das pessoas. Entender o contrario é confundir meios e fins.

A maneira como a contabilidade de negécios funciona reforga o que se expds
anteriormente. Os contabilistas classificam as pessoas na coluna de custos;
sendo que custos sdo “coisas” que se tenta minimizar,

Entretanto, as pessoas estao se tornando algo mais gque simples “méao-de-

obra” ou ocupantes temporarios de cargos. As pessoas cada vez mais
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significam uma valiosa “propriedade intelectual”. O mundo dos negdcios,
lentamente comec¢a a entender que os “ativos”, 08 bens de uma empresa
nao sao unicamente feitos de ago e concreto, mas cada vez mais feito de
cérebros. Com efeito, o valor de mercado da Microsoft ultrapassou o valor
de mercado da General Motors, a maior empresa industrial do ptaneta. Isso
significa que a medida em que as organizagoes vao se tornando mais
rarefeitas, menos tangiveis, como é o caéo da Microsoft, os homens de
~negécio compreenderao que as pessoas $a0 o que ha de mais importante em
suas empresas pois podem proporcibnar um diferencial competitivo. Nao
apenas por sua criatividade e conhecimento técnico, mas também por sua

rede de contatos, sua habilidade de refacionamento humano, sua experiéncia

de vida.

As pessoas sao um “ativo” que pode sair andando para fora da empresa.
Essa é uma forte razao pratica para que as organizagoes se preocupem mais

com as pessoas.

Um outro aspecto a considerar é o meio-ambiente. Os homens de negécio
estido comegando a perceber que ha alguns “gaps™ na forma como véem o
mundo. Uma empresa se utiliza de recursos dos quais & proprietaria -
maquinas, equipamentos, instalagOes, para gerar bens e servigos; e de
outros recursos dos quais nac tem a posse, recursos esses que sequer tém
precgo tais como o ar, as aguas, as florestas, os recursos naturais. Estes sao
recursos coletivos, de propriedade de todos. Tempos atras, isso ndo tinha
muita importancia pois esses recursos eram abundantes, e retirar um pouco
deles, gratuitamente naoc iria trazer grandes prejuizos. Entretanto, agora
esses recursos sao escassos € nao podem ser usurpados da comunidade
sem consegiiéncias. Os homens de negdcio e os economistas, talvez nao
intencionalmente, perderam a nog¢ao do natural, do humano. Agora estao

sendo chamados a rever os seus valores € principios.

Muitos autores enxergam as empresas operando em um “espago” delimitado,

uma espécie de hexagono, submetido a pressdes competitivas provenientes
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dos seus clientes, dos acionistas, dos empregados, dos fornecedores, do
ambiente em que estaoinseridas e da comunidade.

Funcionando dentro desse “hexagono”, a empresa deve ser entendida como
uma “corporacgao existencial” - palavras de Charfes Handy em seu livro
“Beyond Certainty”. ® Isso significa que o propédsito da organizagio €
satisfazer a si propria, “crescer” - ndo necessariamente expandir - e realizar
coisas da melhor maneira que possa. Uma organizagao que esta a cargo de
seu proprio destino, que é perene ou pelo menos tem o desejo e a intengao
de ser. Charles Handy, em sua anéalise sobre a razao de ser das empresas,
considera esse tipo de organizagdo ndao como um “pedago” de propriedade,
habitada por seres humanos mas como uma comunidade; uma comunidade

gue tem a posse do negécio.

Comunidades tém membros, nao empregados, ou melhor, se tém que possuir
empregados estes sdo pessoas de fora da empresa e nao dentro dela.
Comunidades assim como as pessoas, precisam desenvolver-se, ou morrem -
propriedades podem permanecer estaticas. Entretanto, elas nao precisam
necessariamente crescer em tamanho. Uma organizagac maior nao é
necessariamente melhor nem mais lucrativa. Entretanto, como diz Charles
Handy, comunidades nao podem ser compradas, exceto com o
consentimento de seus membros e, fazer as coisas cada vez melhor foi o que

motivou artesaos e artistas através dos tempos.

Aparentemente, as empresas em paises como a Alemanha e o Japao sao
consideradas mais como comunidades do que como propriedades. Eles vem
as empresas como eternas, e planejam a longo prazo, considerando inclusive
as geracgoes futuras. Isso traz uma sensacgao de seguranga a seus membros.
Investirao em seu proprio desenvolvimento, manterado seus compromissos
financeiros de longo prazo, cuidarao do meio-ambiente pois sabem que esse
sera o ambiente de seus filhos e netos; investirao mais em pesquisa e
desenvolvimento, mesmo que o retorno s6 ocorra depois de muitos anos. .
Charles Handy escreve que, na Alemanha, quando uma empresa assume o
controle acionario de outra, isso acontece normalmente depois de um acordo

muito bem discutido. Eles nao fecham fabricas nem “cortam cabegas”, ao
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contrario, investem mais em treinamento, pesquisas e em novos
equipamentos. A nova administragao chega para fazer a comunidade
desenvolver-se e nao para tirar o maximo proveito de sua posse. Isto €
realmente uma forma diferente de pensar!

Talvez nao exista uma resposta clara - para que serve uma empresa? Cabe a
cada organizagdo buscar a sua propria resposta; porém as pessoas
deveriam estar livres de pressdes para refletir e encontrar as respostas.
Para gerar lucros, sem divida, mas gerar lucros para qué finalidade?
Atender as exigéncias dos chamados “stakeholders” - acionistas,
empregados ou membros, fornecedores, clientes e comunidade - sem
divida, porém essa nao é condigao suficiente para existir. Para sobreviver?
Certamente essa néo é condigao para justificar uma vida, quer seja para um
individuo, quer seja para uma comunidade. Para que uma vida tenha sentido -
do individuo ou da comunidade - é necessario que o propodsito va além de sua

prépria existéncia.

O que somos, assim como o que fazemos - como individuos e comunidade - é
0 que importa e é o que permanece nos coragoes € mentes das pessoas.
Uma organizagao nao é um instrumento; é ou deveria ser uma comunidade

viva, em evolugao. Ai esta a diferengal!

Uma comunidade que busca criar a sua proépria realidade: ou seja, que busca

atingir os resuitados que estabelece.
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A ORGANIZACAO QUE CRIA SUA PROPRIA REALIDADE E A
ORGANIZAGAQ QUE APRENDE

Segundo o que Peter Senge escreve em seu livro “The fifth discipline” *°, a

esséncia de uma organizagao - “learning organization” - é a expansao da
capacidade que as pessoas possuem de criarem a realidade que desejam.
- Em uma “learning organization”, novos padrées de pensamento sao
estimulados, a aspiragao coletiva é liberada, e as pessoas continuamente

aprendem como aprenderem juntas.

De acordo com o ex-executivo da Shell, Arie de Geus, responsavel pela area
de planejamento - “o que diferencia uma empresa é a capacidade de
aprender mais rapidamente que os seus concorrentes; essa € a anica

vantagem competitiva sustentavel”.

Peter Senge propde que, para uma empresa se transformar em uma
“learning organization”; deve praticar cinco disciplinas: pensamento
sistémico, maestria pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada e

aprendizado em equipe.

Essas disciplinas, segundo Senge, devem ser desenvoividas em conjunto.
Pensamento sistémico é considerada a quinta disciplina, pois é a que integra
todas as outras. Por exemplo, a visdo sem pensamento sistdmico é como a
criagao de belas imagens do futuro, sem uma clara compreensao das forgas
que devem ser dominadas para se mover de uma realidade a outra. Sem o
pensamento sistémico, a condigao primordial para o atingimento da visao
ndo € estabelecida: a crenga genuina de que podemos tornar nossa visao

realidade.

Por sua vez, visdo compartilhada gera o compromisse com o {ongo prazo. A
disciplina dos modelos mentais proporciona a abertura necessaria para

contornar os obstiaculos criados por nossa préopria mente que dificultam a
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clara compreensao da realidade corrente - o ponto onde estamos. O
aprendizado em equipe desenvolve a habilidade de grupos de pessoas de
enxergarem o cenario mais amplo que esta além de suas perspectivas
individuais. A maestria pessoal por sua vez estimula a motivagao para
continuamente aprender como nossas agodes afetam o mundo em que
vivemos. Sem a disciplina da maestria pessoal, as pessoas se detém em uma
posi¢ao reacionaria - algo ou alguém esta criando problemas para mim - e se

sentem ameacadas pela perspectiva sistémica.

No cerne de uma “learning organization” esta uma profunda mudanca na

maneira de pensar - de individuos segregados da realidade para individuos

totalmente conectados ao “mundo real”, de enxergar os problemas como
efeito das agoes de alguma (s) outra (s) pessoa (s) para enxergando como
nossas proprias agdes criam os problemas que vivenciamos. Uma “learning
organization” € uma comunidade onde as pessoas continuamente descobrem
como elas criam sua realidade e como elas podem transforma-la.

Segundo Bill O’Brien, presidente da Hanover Insurance, “... o total

desenvolvimento das pessoas é essencial para que uma organizagao atinja

seu objetivo de exceléncia empresarial.”

As organizacdes aprendem {(criam a realidade que desejam) apenas através
dos individuos que aprendem. O aprendizado individual nao garante o

aprendizado organizacional; porém sem aquele, este nao acontece.

Kazuo Inamori, fundador e presidente da Kyocera diz 0 seguinte: “... quer
seja na area de pesquisa e desenvolvimento, gerenciamento da companhia,
ou gualquer outro aspecto do negocio, a forga ativa esta nas pessoas. £ as
pessoas tém seus proprios desejos, sua propria mentalidade, seu proprio
jeito de pensar. Se as proprias pessoas nao estao suficientemente motivadas
para desafiar as metas de crescimento, desenvolvimento tecnologico...
simplesmente nao havera crescimento, nem ganhos em produtividade e nem
desenvolvimento tecnolégico.”

Quando o aprendizado e o crescimento pessoal sao abordados como uma

disciplina, segundo Peter Senge, essa disciplina ganha o nome de maestria
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pessoal. Pessoas com altos niveis de maestria pessoal estéo continuamente
expandindo sua capacidade de atingir os resultados que eles

verdadeiramente querem.

De seu compromisso com o aprendizado constante vem a esséncia da

organizagao que aprende,

A maestria pessoal, segundo Senge é algo que vai além de competéncia e
habilidade, embora nelas esteja fundamentada. Vai além da descoberta
- espiritual, embora requeira crescimento espirituai. Significa encarar a vida
como um trabalho de criagao; viver a vida de um ponto de vista criativo ao
invés de reativo.

Quando a maestria pessoal se transforma em disciplina, ou seja uma
atividade que incorporamos em nossas vidas, encorpora dois movimentos

subliminares. O primeiro no sentido de continuamente clarificar o _que é

realmente importante para nés. Nos comumente gastamos tanto tempo

correndo atras dos problemas que encontramos ao longo do nosso caminho
que, evitamos pensar no porqué de estarmos nesse caminho. O resultado é

que temos apenas uma vaga idéia do que é realmente importante para nés.

O segundo movimento é no sentido de continuamente aprender como

enxergar mais claramente a realidade corrente. Quando nos movemos em

uma diregao desejada € vital sabermos onde estamos num dado momento.

A comparagao da visdo (o0 que realmente queremos) com uma clara
interpretagdo da realidade corrente (onde estamos, relativamente aonde
gueremos estar) provoca o que Senge chama de tensao criativa, ou a “tensao

no elastico”, que é a forga capaz de aproximar visao e realidade.

A esséncia da maestria pessoal ¢é criar e sustentar tensao criativa em nossas

vidas (e nas organizacoes).
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Aprender, nesse contexto nao significa adquirir mais informagdes, mas
expandir nossa habilidade de produzir os resultados que nés realmente

queremos na vida.

Criar uma organizagao que aprende sd é possivel quando ha pessoas, em
todos os niveis, gue se dispde a isso.
Sustentar a tensio criativa requer uma mudang¢a fundamental em nossa

“atitude com relagao a realidade.

Uma compreensao da realidade corrente é tao importante quanto uma clara

visao. Infelizmente, muitas das pessocas tém o habito de impor distorgdes as

suas percepgoes da realidade.

Como diz Peter Senge: “... nés aprendemos a confiar mais em conceitos
sobre realidade do gque em nossas proprias observagdes”... “é mais
conveniente assumir que a realidade é similar as nossas idéias preé-
concebidas do que dos nossos sentidos. Se um ponto fundamental na busca
da maestria pessoal é ser verdadeiro com sua proépria visdo, o outro ponto é
manter o compromisso com a verdade (ou enxergar a realidade tal qu-al se

apresenta).

Ambos sao igualmente importantes para gerar a “tensao criativa”. No livro de
Senge ha a seguinte afirmagao, atribuida a Robert Fritz:..........
“... a pessoa reaimente criativa sabe que toda criagao é atingida

trabalhando-se com restrigoes. Sem restrigoes nao ha criagao”.

Por gqué muitas vezes as boas idéias falham? Certamente todos j& tivemos
oportunidade de testemunhar boas idéias que nunca foram colocadas em
pratica. Estratégias brilhantes que nunca se traduziram em agao. Projetos -
piloto que foram bem sucedidos, que comprovaram a sua validade mas cuja

aplicagdo mais ampla nunca chegou a se concretizar.

Segundo Peter Senge, esse tipo de insucesso ocorre porque ha um conflito

entre esses novos “insights” e as idéias pré-concebidas, internalizadas, a
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respeito de como o mundo funciona, idéias e imagens que nos limitam a

maneiras familiares de pensar e de agir.

E por isso, segundo Senge, que a disciplina dos modelos mentais - trazer a
tona, testar, e aperfeicoar as nossas premissas sobre como o mundo
funciona - parece ser uma alavanca no processo de criagao de uma “learning
organization”.

Provavelmente a primeira grande corporagao a descobrir a importancia dos.
modelos mentais no processo de aprendizagem, foi a Shell. Envolta na
" turbuléncia gerada pela crise do petrdleo, nos anos setenta, a Sheli
descobriu que se auxiliasse seus gerentes a considerar novas estratégias de
negécio, baseadas em novas assumpgoes a respeito da realidade, poderia

conseguir uma vantagem competitiva anica.

Pouco antes da criagao da OPEP - Organizagédo dos Paises Exportadores de
Petréleo - a equipe de planejamento da Shell, apos analisar as tendéncias a
longo prazo da produgao e consumo de petréleo, concluiu que o estavel e
previsivel mercado familiar aos gerentes da empresa, estava prestes a
mudar radicalmente. Essas tendéncias significavam que ¢ histdrico
crescimento da demanda e suprimento de petroleo provavelmente daria
lugar a interrupgdes de fornecimento, e ao surgimento de um mercado
controlado pelos paises exportadores de petréleo. A‘equipe de planejamento
da Shell nao previu a formagao da OPEP mas as mudangas que acabariam

sendo ocasionadas pela OPEP.

Apesar dos esforgos da equipe de planejamento para convencer os gerentes
das radicais mudangas que estavam a caminho, menos de um terco dos
“centros de decisao” da Shell estabeleceram planos de agao alinhados com

essa nova realidade.

A explicacao é que essa nova realidade era tdo contraditéria aos seus
muitos anos de experiéncia em um mercado de crescimento estavel e

previsivel, que muito pouca atengao prestaram a ela. A essa altura, conforme
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relatou um dos membros, a equipe de planejamento percebeu que haviam se
equivocado em sua tarefa.
“.. passamos a enxergar nossa tarefa nio mais como a elaboragao de
documentos com a previsao do futuro mas como a criagao de cenarios em
que 03 nossos gerentes pudessem tomar consciéncia, questionar seus
proprios modelos sobre a realidade, e muda-los guando necessario”.
A equipe de planejamento comegou a desenvolver cenarios, cuidadosamente
‘desenhados, que mostravam como a prevalecente visdo de que o mercado
de petroleo continuaria como estava, se originava nas assumpgoes sobre a
‘ geopolitica mundial e a indistria de petréleo; entdo mostravam como essas
assumpgoes seriam abaladas pela realidade a caminho. Auxiliavam entao, os
gerentes a iniciarem um processo de construg¢ao de um novo modelo mental,
ajudando-os a pensar como teriam que administrar nesse novo mundo.
Apesar de muitos gerentes se mostrarem desconfiados, levaram a sério os
novos cenarios, por que comegaram a enxergar que suas premissas eram
insustentaveis. Esse exercicio comegou a “descongelar” seus atuais modelos

mentais e incubar uma nova visao de realidade.

Quando o embargo de petréleo repentinamente iniciou, a Shell, reagiu de
maneira diferente de seus concorrentes. Reduziu seus investimentos em
refinarias, projetou novas refinarias adaptaveis a qualquer tipo de 6leo que
estivesse disponivel no mercado. Rapidamente colocaram em operacgao
novos campos de petroleo fora da area de atuagao da OPEP. Enquanto seus
competidores centralizaram as decisdes e o controle - uma atitude comum
em tempos de crise - a Shell fez exatamente o oposto. I1sso proporcionou as

suas empresas maior margem de manobra e liberdade para agir mais

rapidamente que seus concorrentes.

Os gerentes da Shell estavam conscientes de que estavam entrando em uma
era de interrupgdes de fornecimento, baixo crescimento, e instabilidade de
pregos. Como haviam se conscientizado que os anos setenta seriam uma
década de turbuléncia, reagiram a ela de uma maneira mais eficaz. A Shell
descobriu a forga que ha por traz do gerenciamento dos modelos mentais.

No inicio da década de setenta era considerada a mais “fraca” das sete
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grandes companhias petroliferas; em 1979 era considerada provavelmente a

mais poderosa.

Desenvolver a capacidade de uma organizacao de trabalhar com modeios
mentais compreende o desenvolvimento de novas habilidades e a
incorporagao dessas habilidades na pratica diaria. Requer a discussao sobre
premissas basicas do negédcio, que se nao analisadas, limitam o campo de

“agao aquilo que é familiar e “seguro”.

Requer ferramentas que coloquem as pessoas frente-a-frente, induzindo ao

dialogo construtivo.

A primeira ferramenta desenvolvida pela Shell para trabalhar com modelos
mentais, ficou conhecida como “Scenarios”, e induzia os gerentes a pensar
como deveriam administrar, considerando cenarios alternativos com relagao
ao futuro; contornando a tendéncia dos gerentes assumirem uma tnica
possibilidade implicita para o futuro. Quando um grupo de pessoas
compartilham maltiplas possibilidades para o futuro tornam-se mais
perceptivos as mudangas no ambiente dos negécios e proativos com relagao
a essas mudangas. A Shell institucionalizou o conceito de modelos mentais
através de seu processo de planejamento, que ficou conhecido como

“planning as learning”.

Arie de Geus e seus colegas criaram uma nova perspectiva para a fungao de
planejar em grandes organizacdes. E menos importante, concluiram,
elaborar planos perfeitos, do que utilizar o processo de planejamento para
acelerar o aprendizado. De acordo com o Geus, 0 sucesso a longo-prazo
depende do processo através do qual equipes de gerentes aprimoram seus
modelos mentais compartithados, a respeito de sua empresa, do mercado, e
de seus concorrentes. De acordo com Senge, ao integrar a disciplina dos
modelos mentais com o pensamento sistémico alteramos o modo como
pensamos: mudamos de modelos mentais dominados por eventos, para
modelos que reconhecem os padroes de mudanga de longo prazo e as
estruturas subliminares que geram esses padroes.
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0 “scenarios” da Shell ndo apenas tornou os gerentes mais conscientes das
mudangas, mudou a maneira como os gerentes pensavam a respeito dessas
mudangas. Enquanto as outras empresas viram o surgimento da OPEP como
um evento isolado, isso foi para a Shell um sinal de mudanga nos padroes de
interacdo entre fornecimento e demanda, de uma era de mercado do
vendedor, para uma era de instabilidade, altos pregos e reduzido
crescimento da demanda. Isso proporcionou aos gerentes da Shell uma
perspectiva de longo-prazo a considerar, na escolha de suas opgoes
estratégicas, e permitiu a eles a elaboragao de politicas que serviram ao
“ longo de toda a década. Em outras palavras, “scenarios” ajudou os gerentes

da Shell a dar um primeiro passo a partir de um mundo de eventos para a

percepgao de padroes de mudanga.

Em seu livro “Competing for the Future”, Hamel e Prahalad refor¢cam a
importancia dos modelos mentais quando afirmam que uma empresa para
chegar ao futuro, precisa estar disposta, pelo menos em parte a libertar-se
do passado. Porém o que impede uma empresa de criar o seu proprio futuro
-~ realidade - nao é uma base instalada de bens de capital obsoletos, nao é
uma base instalada de produtos que precisam ser mantidos e atualizados,
nem sequer uma base instalada ineficiente de distribuigao; “... o que impede
uma empresa de criar o futuro é uma base instalada de idéias - as
convengoes ihquestionadas, a visdo miope das oportunidades e ameacgas e
os precedentes nido desafiados que constituem a estrutura gerencial

existente.
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UM GOLPE NA BUROCRACIA - A ORGANIZAGAO INTELIGENTE

Mudangas radicais na natureza do trabalho estao revolucionando o papel das
pessoas na sociedade como um todo e obviamente nas organizagoes. As
relagdes entre empresas e empregados estao se transformando, em
resposta & necessidade de que todos contribuam com sua inteligéncia, sua
~ criatividade e sua responsabilidade para com a organizacao a que estao

ligados.

Apés décadas de enfoque limitado, pede-se aos empregados que tenham a
visao do todo; que usem a sua criatividade, que ougam a voz dos clientes,
que trabalhem em equipes e que “desenhem” seus préprios cargos,
coordenando-0s com os demais ao invés de simplesmente aguardar uma

diregdo superior, obedecer as ordens.

A burocracia conforme a conhecemos, uma estrutura rigida, definida por
cadeias de dominio e submissao - manda quem pode, obedece quem tem
juizo - ndo pode sobreviver a essas mudangas. As organizagoes burocraticas
fracassaram e continuarao fracassando, pois tendem a contar
exclusivamente com a inteligéncia daqueles que tém assento no topo da
piramide - numa clara divisao entre cérebro e musculos. Como disse Warren
- Bennis,- autor--do livro “An invented life: reflections on Leadership and
Change”, * «... pode ter havido uma época - embora eu suspeite que se trate
mais de um mito do que uma realidade - em que as organizagdes eram tao
simples, que um UOnico homem conseguia pensar todas as boas idéias
necessarias para sustentar o negécio. Porém a proliferacao das

organizagoes cuja atividade é o conhecimento esta encerrando essa era.

Efetivamente as “empresas-visionarias” e assim devera ser com todas as
empresas no futuro, sdo organiza¢oes onde a inteligéncia de cada membro é

valorizada e incentivada a se desenvolver.

Nas palavras de Jack Welsh da GE:
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“... a nica maneira que vejo para se conseguir maior produtividade é através
do envolvimento das pessoas, tornando-as mais empolgadas com seu
trabalho, ajudando-as a entender as necessidades dos clientes, e
permitindo-lhes enxergar a importancia de seu papel para o processo como

um todo”.

Muitas empresas, na busca de maior competitividade estao implementando
programas de desenvolvimento organizacional, cujo principio & fazer com
que a burocracia funcione melhor. Muitas dessas empresas, buscam a
solugdo da causa principal da disfungao organizacional, que é o
comportamento hierarquico. Esse comportamento evita o dialogo entre os
diversos niveis sobre os problemas criticos da organizagao e induz ao uso do

poder e da for¢a de coergao para soluciona-los.

Em seu livro “The end of Bureaucracy and the Rise of the Intelligent
Organization” *, Gifford e Elizabeth Pinchot escrevem que a “servidio”
funcionou para os proprietarios de terras na era agricola, mais foi uma forma
de controle grosseira demais para a relativa complexidade e sutileza da

produgéo industrial.

Da mesma forma a burocracia funcionou para a produgao em massa de
produtos basicos, mas gerou organizagoes lentas e inflexiveis para os atuais
padroes de mudanga. A burocracia é simplista demais para dar conta da
complexidade gerada pela diversidade de clientes, de empregados, de
parceiros, de fornecedores e de tecnologias. A burocracia nao atende aos
desafios atuais por desencorajar os empregados a usarem sua inteligéncia e
sociabilidade inatas para gerirem suas proprias areas dentro do contexto da

organizagao.

Os Pinchot cunharam o termo “Organizacao Inteligente” para designar
aquelas empresas nas quais os empregados pensam coletivamente, para em
cdnjunto éxplorar oportunidades, criar produtos e serviqbs e localizar e
resolver problemas. Eles transcendem suas capacidades individuais e se

ajudam mutuamente a fortalecer suas habilidades e a atingir os resultados
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que desejam. Os empregados gerem suas areas como se fossem mini-
empresas, servindo a seus clientes internos e externos e trabalhando com os
colegas através de toda a organizagdo para assegurarem que o sistema
como um todo funcione a contento. Todos os empregados, e nao apenas o
escaldo superior, exercem sua inteligéncia e responsabilidade no trabatho.

Segundo os Pinchot esse & o conceito de “intrapreneurship”.

Liberdade de decisdo e flexibilidade na Hewlett Packard

No inicio dos anos oitenta a HP decidiu expandir suas atividades para o
promissor setor da informatica. Até entdo a empresa concentrara suas
atividades em setores isolados como instrumentos eletrénicos e
equipamentos meédicos, por exemplo. Esses setores gozavam de ampla
liberdade de acgao e todos os empregados estavam suficientemente préximos
da alta geréncia para serem ouvidos e até para desfrutarem de um parcela
dessa liberdade. O ingresso no setor de informatica alterou essa liberdade
ilimitada. Em vez de optar pela fabricagao de componentes segundo os
padroes de terceiros, a HP decidiu criar sua propria arquitetura de
computador. Isso significou que a empresa teria que desenvolver uma linha
compileta de equipamentos: tudo o que a empresa fizesse em termos de
sistemas computadorizados teria que se ajustar a todo o resto.

As interconexdes necessarias no negocios de computadores geraram um
dilema: como obter essa integragidoc necessaria, ¢ ao mesmo tempo

preservar a liberdade e independéncia que fizeram da HP uma grande

empresa?

Foram criados dois consethos - entidades centrais - um de P&D que
concentrou todo o desenvolvimento de produtos de computacio e outro de
marketing, responsavel por tomar todas as decisoes relativas a mercado. O
resultado dessa centralizagao foi uma melhor integracao em alguns casos,
mas também decisdes lentas e politicas excessivamente genéricas que,
muitas vezes, nao atendiam as necessidades especificas das unidades de
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negocios. A HP, percebendo que os resultados da centralizagao nao eram
satisfatorios, retornou a pratica anterior, de permitir que as divisoes
tomassem as suas proprias decisOes. As divisbes passaram a trabalhar
conjuntamente. Formaram comissbes para coordenagaoc de atividade,
quando necessario, porém, ao mesmo tempo estavam livres para agir
prontamente com a finalidade de atender as necessidades de seus proprios
mercados. Desde entdo os resultados tém sido excelentes. Um exemplo é a
divisdo de impressoras, onde a HP é um dos lideres de mercado. Essa divisdo
emprega nove mil funcionarios em seis localidades diferentes, o responsavel
por essa divisao administra todo o negocio, a partir de um pequeno escritorio
com um staff de trés pessoas. O esquema funciona porque eles superaram a
burocracia - quase todas as tarefas e responsabilidades foram delegadas ao
“pessoal operacional”, inclusive a coordenagiao das equipes de cada uma
das cinco sub-divisdes de impressoras. O trabatho das equipes de P&D por
exemplo, € coordenado para permitir que as tecnologias sejam

compartilhadas entre as varias sub-divisoes.

Quando surge um problema comum, uma equipe, com membros das
diferentes sub-divisdes é formada. as vezes esse impulso provéem da alta-
geréncia, outras vezes, as proprias equipes identificam e solucionam os

problemas por si.

Como pouquissimas ordens advém “de cima”, poderia parecer que essas
divisbes de negdcios da HP se compde de individuos independentes que
ocasionalmente cooperam entre si. Na verdade, eles séo altamente
interdependentes e trabalham regularmente em equipe, mesmo quando isso
envolve sacrificios. Por exemplo, com o passar dos anos, a responsabilidade
pela geragao de lucro passa de uma area para outra do negdcio. Elas se
“revezam” na dificil missdo de conseguir o lucro, de modo que o negodcio
como um todo - a divisao de impressoras - seja lucrativo, ainda que uma sub-
divisao tenha que conviver com margens estreitas ou realizar macigos
investimentos extras em P&D para neutralizar um concorrente mais

agressivo.

94



Compartilhar a carga, sem se preocupar com quem esta chegando na frente
é um componente fundamental do sistema HP de criagio de “inteligéncia
organizacional”. Os integrantes da divisao de impressoras se conhecem uns
aos outros porque niao sio constantemente transferidos a outras areas da
organizagdo. A maioria dos gerentes tém convivido entre si o tempo
suficiente para formar uma comunidade em que os adversarios sao os

concorrentes e nao os proprios colegas.

O conceito de federalismo aplicado as empresas

Em seu livro “Beyond Certainty” °, Charles Handy escreve que um dos mais
antigos conceitos politicos esta voltando a despertar o interesse quer seja no
contexto das nagoes - a comunidade européia por exemplo - quer seja no
ambiente dos negécios. Em todas as partes, as empresas estao se
reestruturando, criando organizagdées integradas, redes globais, e
corporagoes mais enxutas. Dessa forma, segundo Handy, de forma
consciente ou nao se esta aplicando o conceito de federalismo na

administragao dessas cada vez mais complexas organizagoes.

A idéia de se aplicar principios politicos no campo da gestao empresarial faz
sentido, dado ao fato de que as organizagdes atuais se assemelham mais a

“mini-sociedades” do que a-sistema impessoais - como eram vistas no

passado.

O conceito de federalismo é particularmente apropriado, desde que possui
eficacia comprovada no tratamento de aspectos paradoxais como poder e
controle; a necessidade de fazer coisas grandes mantendo-se pequeno; de
encorajar autonomia porém dentro de certos limites; de combinar variedade

com propositos compartithados, individuatidade e parceria, locat e global.

Nzo é por acaso que Percy Barnevik, CEQ do conglomerado ABB - Asea
Brown Boveri - denominou de federagédo, o seu grupo de mil e cem empresas

independentes que somam duzentos e dez mil empregados.
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John Akers da IBM caracterizou a reestruturagao da empresa como um

movimento rumo ao federalismo.

Apesar de nao chamarem de federalismo, muitas outras empresas estao
caminhando nessa mesma diregao: General Electric, Johnson and Johnson,
Cola-Cola, British Petroleum, Honda. Companhias globais mais antigas, como
a Shell'e a Unilever, transformaram-se em federagao ha décadas, atendendo

a demanda por autonomia de suas subsidiarias no exterior.

Handy alerta que federalismo ndo € um novo termo para designar

reestruturagao.

A idéia que esta por tras disso é que a autonomia libera energia; que as
pessoas tém o direito de fazer as coisas a sua propria maneira na medida em
que atendem ao interesse coletivo; que as pessoas precisam estar bem
informadas, bem intencionadas e bem educadas para identificar esse
interesse comum; que os individuos preferem ser liderados a serem
gerenciados. Federalismo, se bem compreendido, ndo é simplesmente um

sistema de governo mas sim uma filosofia de vida.

Um outro conceito comentado por Handy em seu livro é o de subsidiaridade.

Significa que o poder pertence, por principio, ao nivel mais “abaixo” na
organizagao; “... um nivel mais “acima” niao deveria jamais trazer para si a
responsabilidade que intrinsecamente pertence ao nivel mais “abaixo”. A
igreja catdlica pratica em conceito ha muito tempo. Da mesma forma, o
Estado nao deve fazer o que a familia pode fazer melhor. De maneira geral,
os gerentes tendem a subtrair dos funcionarios o direito de tomar decisao;
entretanto o principio da subsidiaridade requer que eles preparem seus
subordinados, através de treinamento, aconselthamento e suporte, a tomar
decisdes mais acertadas. Apenas se a decisao puder potenciaimente trazer
grandes prejuizos a organizagdo € que os gerentes deveriam intervir. Em
aviagao, o instrutor permite que o aprendiz cometa certos erros, erros que
nao ocasionem a queda do aviéo; € a inica maneira de conseguir que o aluno

aprenda a voar sozinho.
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Segundo Handy, subsidiaridade é o oposto do “empowerment”. Nao € o
centro delegando poderes a periferia, mas sim a manutengéao do poder no

nivel mais “abaixo” da organizagao, e dai retirado apenas de comum acordo.

A igreja catdlica esta alinhada com esse principio quando coloca que cada

padre é um papa em sua prépria paroquia.

Robert Galvin, CEO da Motorola faz o mesmo, quando diz a seus vendedores

que eles tem toda a autoridade do presidente quando estao na presenca dos

clientes.

Isso leva ao que Charles Handy chama de *“type two accountability” -
infelizmente nao ha na lingua portuguesa um termo equivalente - o que
significa ser responsabilizado por fazer as coisas que devem ser feitas e nao
apenas deixar de cometer erros. Nas empresas em geral as pessoas nao sao
punidas por nao tentarem, porém o séo se tentam e fracassam.

Finaimente, para se aplicar o conceito de subsidiaridade, é necessario
inteligéncia, acesso a informagéo que seja abrangente para permitir uma
visao do todo e ao mesmo tempo suficientemente detalhada para indicar
pontos de decisao. Se as pessoas devem exercer sua responsabilidade tendo
em conta os interesses do todo, tém que ter tanto as informagdes como o
treinamento e o discernimento para interpretar a_informagao. De que outra
forma poderiam os vendedores da Motorola fazer o papel do presidente? O
centro portanto deve ser pequeno e pode efetivamente ser pequeno devido
aos recursos da tecnologia informatica, e dessa forma nao se envolvera em

muitos detalhes operacionais do dia-a-dia de suas subsidiarias.

Um exempio sdo as empresas de alta tecnologia - “high tech” - instaladas na
regiao do Vale do Silicio; essas empresas sao como uma federagao ou
constelacido de unidades de negécios, tipicamente interdependentes,
confiando mutuamente em suas competéncias fundamentais - “core
competencies” e “know-how”. Elas tédm um relacionamento de parceria com

o centro-corporagao. A fungao do ¢entro é orquestar uma visao estratégica
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abrangente, desenvolver uma infra-estrutura administrativa e criar a “cola

cultural” gue crie sinergia e “espirito-de-corpo”.

O centro se incumbe de fungées como administragao e finangas, servigos
juridicos, comunicagdes, suprimentos, recursos humanos. Essa fungoes

existem nao para tomar as decisdes, mas para prestar servigo as unidades.

_ Ostroff e Smith consultores da Mc Kinsey chamam esse tipo de empresas de
“organizagoes horizontais” e sdo construidas-arquitetadas - em torno dos

seguintes principios basicos:

s o trabalho deve ser organizado em torno de processos-fundamentais nao
de fungoes;

+ a hierarquia deve ser “achatada”, minimizando-se as atividades nao
agregadoras de valor,

+ fazer das equipes e nao dos individuos os elementos fundamentais das
organizagdes. Em sintese, significa encontrar o nivel o6timo de
“subsidiaridade” e entao colocar a disposicao das equipes e dos
individuos os recursos necessarios para realizarem o que se espera deles.

¢ do ponto de vista dos consultores da Mc Kinsey o nivel de “subsidiaridade”
otimo esta ao nivel das equipes, pois estas estao mais proximas da agao.

Isso feito, é fungao do centro estabelecer os padroes - “standards” - mas nao

-——necessariamente especificar como deverao ser alcangados. As unidades sao

entao avaliadas em fungao desses padroes estabelecidos. Alguns dao 2 esse

processo o nome de “re-engenharia” mas na realidade trata-se de um novo
nome para o principio antigo que deve ser resgatado para se ter sucesso
nesses tempos de mudangas aceleradas. As pessoas nao mais acreditam
que o centro - ou o topo - necessariamente sahe mais, os lideres nao podem
mais fazer o trabalho de pensar e decidir pelos demais e tampouco as

pessoas querem que assim seja.

98



Abrindo mao do controle sem perder o controle

As pessoas aprendem mais rapidamente quando possuem um auténtico
senso de responsabilidade sobre suas ag¢oes. Desafortunadamente, a crenga
de gue nés nao podemos influenciar as circunstancias sob as quais vivemos,
destréi o incentivo ao aprendizado, assim como a crenga de que alguém, em
algum fugar dita as nossas agoes. Todavia se temos consciéncia de que o

_nosso destino estd em nossas proprias méos, o aprendizado ganha

importancia:

“.. @ por essa razdo que as “learning organizations” serao cada vez mais
organizacoes locais, recebendo o maximo grau de autoridade e poder do
topo e do centro da corporagao”. Isso é o que afirma Peter Senge em seu
livro “The fifty discipline” quando introduz o conceito de “localness”.
“Localness” significa transferir as decisGes “para baixo” na hierarquia
organizacional; desenhar unidades de negdcio onde com a maior intensidade
possivel, 0s “locais” possam decidir sobre questoes tao amplas e
importantes quanto aquelas que dizem respeito ao crescimento e
sustentagdo de qualquer negécio. “Localness” significa conseguir o
comprometimento das pessoas, dando a elas liberdade de agao, liberdade
para por em pratica suas proprias idéias e permitir que elas assumam a
responsabilidade por atingir os resultados desejados.

Entretanto, o conceito de “localness” implica em encarar novos desafios que
nao foram resolvidos pelas organizagdes hierarguicas convencionais.

Um deles diz respeito aos conflitos que os gerentes, experimentam quando
se sentem “perdendo o controle” do negécio, transferindo o poder de decidir
para o0s “locais”. Qutro diz respeito a como fazer o controle local funcionar. O
receio dos gerentes quanto a transferéncia de uma parcela significativa de
autoridade se origina no sentimento de perda. Esse sentimento impede que
os gerentes descubram seu novo papel em uma organizagido controlada
iocalmente, qual seja: a responsabilidade por continuamente aprimorar a
capacidade de aprendizado da organizagao. Qutras duvidas gerenciais com

relagao as unidades locais, dizem respeito a como essas organizagoes
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pedem ser coordenadas, como obter sinergia entre as varias unidades de
negocio e como conseguir que se empenhem em alcangar objetivos que
sejam corporativos? Em outras palavras, como a organizagdo pode
conseguir o controle se os “locais” nao estdo sendo controlados? Como pode
uma organizacdo com unidades locais ndo ser apenas uma “holding
company” onde a corporagao impode os objetivos financeiros e deixa as
operagoes locais completamente livres? A tendéncia que se observa em
diregéo ao estabelecimento de organizagdes locais, esta sendo ditada por
“organizagoes - visionarias” como a Shell, Johnson and Johnson, 3M,
Citicorp entre outras. A experiéncia dessas empresas comprovou que as
organizagoes autoritarias e hierarquicas dificultam o processo de
aprendizagem. Entretanto, muitas iniciativas promissoras falharam devido a
incapacidade de se resolverem as dificuldades inerentes as organizagoes
locais. Algumas falharam porque, apesar de um forte comprometimento com
valores como liberdade e responsabilidade individual, a alta-geréncia nao
abriu mao do controle. Outros falharam porque delegaram o controle e
descobriram que os “locais” nao estavam preparados para tomar decisdes
importantes. Outros ainda, falharam porque apesar de consentirem em
envolver os “locais” no processo decisorio, nao deram espago suficiente
para que desenvolvessem suas proprias “visdoes”, desenhassem suas
proprias estruturas, escolhessem suas proprias estratégias e assumissem a

responsabilidade pelo seu préprio aprendizado.

Segundo Senge as cinco “disciplinas” podem ajudar na viabilizagado do
conceito de “localness™. Por exemplo, aprender como trabalhar com os
-modelos mentais dos gerentes pode auxiliar na coordenagao das unidades
locais. Nao é coincidéncia que empresas que desenvolveram continuamente
a disciplina dos modelos mentais - como a Shell por exemplo - tenham um alto
grau de controle local. A combinagao de modelos mentais e outras
disciplinas oferecem uma nova perspectiva de como uma unidade local pode

funcionar - “o controle através do aprendizado”.

Enquanto que as organizagoes tradicionais requerem sistemas de

gerenciamento que controlam o comportamento das pessoas, uma “learning
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organization” investe em aprimorar a qualidade do pensar - “thinking” - a
capacidade de reflexdo e aprendizado em equipe e a habilidade de
desenvolver visao compartithada e conhecimento compartilhado a respeito
das complexas questoes do mundo dos negoécios.

Sao essas capacidades que permitirdo as “learning organizations™ serem
mais controladas localmente e melhor coordenadas do que as estruturas

hierarguicas.

Segundo Robert Swiggett, CEO da Kollmorgen Corporation, a questao
central colocada pelo conceito de “localness” nao é um desafio intelectual
nem racional mas sim um desafio emocional: “na transicao de uma
organizagao autoritaria e hi'erérquica para uma organizagdo controlada
localmente, o ponto crucial é o controle. Além do dinheiro, além da fama, o
que estimula a maioria dos executivos das organizagdes convencionais é o
poder, o desejo de estar no comando. A maioria abriria mao de qualquer

coisa, exceto o controle”,

A percepgao de que alguém “la no topo” esta no comando é uma ilusao - a
ilusdo de que alguém possa dominar a dinamica e a complexidade de uma
organizagdo a partir do topo. Assim, muitas organiza¢gdes oscilam entre
centralizacio e descentralizagao. Quando os negdcios vao bem, as decisdes
sao cada vez mais locais. Entretanto quando os negédcios caem,
instintivamente, o controle é retomado pela alta-geréncia e pela.corporagao;.
demonstrando a falta de confianga que ha em refacio aos tomadores de

decisao locais.

Dessa forma estabelece-se um circulo-vicioso, que impede que os “locais”
desenvolvam sua capacidade de decidir o que consequentemente pode
trazer mais prejuizos ao Inegécio e consequentemente a uma maior
centralizacgao.

Ademais, o fato de nao haver alguém no controle, nao significa que nao haja
controle. Senge faz uma analogia com os organismos biolégicos, que
obviamente possuem mecanismos de controle. Entretanto trata-se de um

processo de controfe distribuido, nao esta centralizado em algum érgao
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“tomador de decisao”, Pode-se imaginar o que aconteceria a um organismo
cujo sistema imunoldgico tivesse que pedir “aprovagao” para liberar os anti-

corpos no caso da chegada de uma infecgao.

Para se implementar em uma organizagao esse tipo descentralizado, mais
natural, de controle a pratica das cinco disciplinas é de fundamental
importancia. A esséncia da disciplina visao-compartilhada, por exemplo, esta
em harmonizar as visdes individuais com as visdées mais amplas, coletivas.
Se a visdo da corporagao é “imposta” as unidades locais, o que ocorrera na
meihor das hipoteses é a aceitacao e nao o comprometimento. Se existir um
processo continuo de interagdes entre as visdes locais e corporativas elas se
complementarao e harmonizario. A combinagao de missdo, visao e valores
cria uma identidade comum que pode conectar as milhares de pessoas de
uma grande organizagao. Uma das principais tarefas da lideranga, tanto a

nivel local como corporativo, € promover essa identidade.

A disciplina dos modelos mentais auxiliou a Shell a transformar-se em uma
das mais descentralizadas das grandes corporagoes mundiais; com mais de
uma centena de unidades locais com alto grau de autonomia operacional. A
Shell desenvolveu o seu processo “planning as learning” com énfase em
modeios mentais exataments porque necessitava de uma forma de suportar
e coordenar a sua remota rede de negodcios sem infringir a autonomia local.
Pierre Wack, do Planejamento da Shell disse: “As estratégias sdo um sub-
produto de nossa visdo de mundo ... quando o mundo muda, os gerentes
precisam compartilhar uma visdo comum desse novo mundo ... caso
contrario as decisdes estratégicas descentralizadas resultaraoc em anarquia

gerencial”.

As disciplinas de aprendizado em equipe e maestria pessoal também sao
importantes. As habilidades de aprendizado em equipe auxiliam tanto no
trabalho local quanto nas interagoes entre os “times locais” e a corporagao
que também pode ser considerada um “time”. Em ambos os niveis a
capacidade de mesclar dialogo e discussao e lidar produtivamente com as

rotinas defensivas é importante. Maestria pessoal ¢ vital porque o conceito
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de “localness” coloca uma enorme demanda na lideranga da organizagao. Os
gerentes das unidades locais devem ser bons lideres e bons gestores. Por
aitimo, mas nao menos importante, na auséncia de pensamento sistémico, o
processo de decisao local pode ser miope e voltado ao curto-prazo. Isso
acontece porque os tomadores de decisao locais podem nao enxergar como

as suas agoes afetam a outros que estejam fora de suas esferas de atuagao.

~Na faita de visdo sistémica, certas iniciativas como um sistema de
reconhecimento/recompensa inadequado ou imposicdo de pressdes nos

tomadores de decisao locais, podem colocar em risco os aspectos comuns
da organizag¢ao - reputagao, finangas, moral - em fungao da intensificagao do
pensamento de curto prazo. Por exemplo, se os gerentes de unidades locais
sao avaliados em fungéo dos resultados trimestrais ou anuais e se esperam
manter-se nessa posicao por dois ou trés anos, automaticamente tomarao as
decisdes considerando apenas os aspectos de prego e custo e o impacto que
isso ira causar no proximo balango, pouco se importando com a continuidade

da organizagao.

O novo papel da alta-geréncia das corporagoes

A transicao para as organizagoes controladas localmente nao se completara

até que o novo papel da alta-geréncia das corporacgdes esteja mais claro. .

Conforme a geréncia local vai assumindo mais e mais responsabilidade em
conduzir e desenvolver as unidades locais, cabera a alta-geréncia o papel de
estabelecer as “idéeias-guia” da organizagio, seus valores centrais, sua
missdo, o continuo desenvolvimento da visdo, Esses executivos deverido
atuar como verdadeiros arquitetos das organizagdes, encarando a empresa
como um sistema em evolugao, compreendendo as forgas interna e externa
que induzem a mudanga e desenhando processos através dos quais os
gerentes de toda a organizagao possam entender essas tendéncias e forgas.
Isso ndo significa que a aita-geréncia das corporagdes ndo mais participara
do processo decisdrio. Ao contrario, estarao envolvidos em muitas decisdes

importantes, geraimente em conjunto com os gerentes locais. Entretanto as

103



!1“

tarefas de projetar a organizagio, de desenhar os processos de aprendizado
nao podem ser delegadas. Nao podem ser realizadas pelos gerentes locais,
muito envolvidos nas atividades operacionais de suas unidades e sem a

mesma “abertura” para enxergar os aspectos de prazo mais longo que irao

determinar a maneira como o negécio evolui.
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A ORGANIZACAO COMO UM SISTEMA SOCIO-TECNICO
ABERTO

“A esséncia da mensagem de Mc Gregor é que as pessoas reagem nao a um
mundo objetivo, mas a um mundo & maneira de suas proprias percepgoes,
assumpgées e teorias sobre o gque é o mundo... Mc Gregor desejou
- apaixonadamente nos liberar dessa armadilha, procurando nos conscientizar
sobre como cada um de nossos mundos é feito por nés proprios. Uma vez
conscientes disso nds podemos fazer escolhas - e esse era o processo de
livre-escotha que nds acreditamos fosse o valor fundamental de Doug.”
Edgar Schein - colaborador de

Dougias Mc Gregor no M.I.T.”

Em seu livro “America’s hundred best companies to work for”, Levering,
Moskowitz e Katz, relatam uma significativa transformagao na vida dessas
corporagoes, sintetizada na frase “além da tecnologia”. Os autores
identificaram empresas que estio abolindo as “estratégias motivacionais

baseadas na pressao psicologica”.

Essas empresas estio trocando a atitude manipulativa das pessoas por uma
sincera intencao de buscar o comprometimento de todos os empregados,
reconhecendo © valor da dignidade, do significado e do sentido de

comunidade.

Douglas Mc Gregor’s, autor da teoria X/Y descreve em seu livro “The human

side of the enterprise” que as assumpgoes dos gerentes determinam o seu

comportamento. %

Mc Gregor sugeriu que - Teoria Y - a maioria das pessoas assumem
responsabilidade, valorizam seu trabalho, tem o desejo de progredir e se
possuem os meios, realizam um excelente trabatho. O que as impedem de

fazerisso € o comportamento gerencial - Teoria X - que considera que a
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maioria das pessoas é preguicosa, irresponsavel, passiva e dependente,
devendo ter o seu trabatho dividido em pequenas atividades, rigidamente

controladas e supervisionada a fim de que nao cometam erros.

Ha empresas onde se pode observar a afirmagao da Teoria X por toda parte:
reldgios de ponto, regras de trabalho estritas, fungoes tao subdivididas que
qualquer um se sente entediado, pessoas adultas tratadas como se fossem
~criangas, impossibifitadas de tomarem decisbes, mal informadas a respeito

do negdbcio e de seu proprio trabalho.

Mc Gregor foi talvez o primeiro psicdélogo a enfatizar a importancia de
valores e culturas no contexto das organizagoes. Seu livro “The human side
of Enterprise” foi escrito no final dos anos cinquenta - absolutamente atual - e
enderegado aqueles que administram a produgado e comercializagao de
produtos e servicos. Mc Gregor atribuiu a faléncia do modelo de

gerenciamento “cenoura e chicote” as premissas incorretas sobre a

motivacao das pessoas:

“Controles externos desmotivam, requerendo mais controles. Muitas praticas
organizacionais parecem ser baseadas na cren¢a de que as pessoas nao
apreciam o trabalho e precisam ser coagidas, controladas, dirigidas,

ameacadas, para produzirem”.

O legado de Taylor e a Teoria X

O preconceito contra a solugao de probiemas e tomada de decisdo pelos
proprios trabalhadores - agueles que estao mais proximos da operagao -
remonta ao inicio do século e Frederick Winston Taylor, conhecido como o
pai do gerenciamento cientifico. O sistema criado por Taylor considerava
que engenheiros industriais treinados, eram as pessoas mais adequadas - e
as Onicas - a determinarem a forma correta de fazer as coisas. Todas as

demais, incluidos os gerentes e supervisores deveriam “ficar fora disso”.
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A partir dessa perspectiva as idéias de Taylor aparentam derivar da Teoria X.

Entretanto Tayloi‘ partiu de premissas totalmente distintas.

Ele acreditava na iniciativa dos trabalhadores, compromisso com ¢ trabaiho
duro, suas boas intengdes e sua criatividade, quando tratados de maneira
justa. Ele queria todas as pessoas trabalhando em fungdes que permitissem
o maximo desenvolvimento de suas habilidades, uma idéia nao muito distante

da teoria de auto-realizacao de Maslow.

| Supervisdo era necessaria, segundo Taylor, nao porque os trabalhadores
eram pregui¢osos, mas porque desconheciam os melhores meétodos -
convém lembrar que na época de Taylor, inicio do século, era crescente a
demanda das fabricas por trabalhadores e estes vinham do campo sem
nenhum conhecimento sobre o trabalho nas indistrias. O mesmo acontecia
com os gerentes. Assim, o sistema de Taylor baseou-se na divisao do
trabalho em pequenas partes, forgando a uniformidade através dos

procedimentos padronizados.

Nas maos de pessoas menos escrupulosas que Taylor, seus métodos
contribuiram para o desenvolvimento das condigdes que ele deplorava: a
alienacgao do trabalho do gerenciamento, do staff da linha de produczo e do

trabalhador do trabalho em si.

Peter Druker argumentou que Taylor, acreditando que cada pessoa fosse
“first class” em alguma coisa, realmente baseou-se em premissas de Teoria
Y. Taylor certamente acreditava que os trabalhadores deveriam trabathar
usando os limites de suas habilidades, entretanto considerava que nenhum
trabalhador pudesse definir ferramentas, atividades, metas, sistemas,
métodos e proéedimentos. A idéia de desmembrar as tarefas em pequenas
parcelas era para fazé-las mais facilmente compreendidas para os

trabalhadores com baixo nive! educacional.

A visao de Taylor sobre o trabalho em equipe, significava uma rigida e nao

sobreposta divisao de trabalho entre os especialistas do staff, os gerentes e
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os frabalhadores, cada um ocupando-se de suas proprias atividades,
conforme definido pelos engenheiros industriais, nao interagindo para a
solugdo de problemas comuns. Os métodos da administracdo cientifica
somente tem aplicagao atualmente em formas simples de trabalho. Onde os
mercados, tecnologias e sistemas mudam rapidamente, as pessoas precisam

interagir constantemente entre niveis e fungdes variadas.

_ Ironicamente, a administragéo cientifica comprovou a teoria de Mc Gregor:
assumindo a ignorancia dos trabalhadores, como um ponto de partida, o

taylorismo construiu sistemas que os mantiveram assim.

Mc Gregore a TeoriaY

As idéias de Mc Gregor floresceram em uma época de significativos avangos
nos campos das ciéncias sociais e do comportamento. Foi Mc Gregor quem
levou Kurt Lewin para integrar sua equipe no M.1.T., tendo este, no final dos
anos cinglienta, influenciado toda uma geragdo com as chamadas teorias
praticas - “practical theories” - das quais, a mais importante era a que

afirmava que as pessoas se comprometem a implementar agoes que elas

- proprias ajudaram.a conceber. Na mesma €época, Abraham Maslow havia
formulado sua famosa teoria da “hierarquia das necessidades do ser

humano”, Na medida em que a seguranga e condigoes seguras - “security

and safety” - sao satisfeitas, as pessoas requerem coisas menos tangiveis

como status, reconhecimento, responsabilidade, para dar o melhor de si.

Frederick Herzberg, estudando contabilistas e engenheiros descobriu que os
fatores de satisfagdo - salario, beneficios, condigoes de trabalho, nao
motivam. Eles simplesmente deixam as pessoas insatisfeitas quando

inadequados.

Motivadores, sdo os itens que fazem parte da lista de Maslow, como
reconhecimento, realizagdes, responsabilidade, devendo ser incorporados

ao trabatho propriamente dito.
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Mc Gregor se dizia profundamente comprometido com as idefas de Maslow e
Herzberg. Ele apontou d causa da ma qualidade anos antes do Japao acordar
a todos para essa realidade. A separa¢ao da producdo da inspec¢éao (um
legado da administracao cientifica), observou, induz os trabalhadores a
“deixar passar as suas falhas para a frente na linha de produg¢ao, para
aqueles cujo trabalho ¢ detectar essas fathas. Motivacao e qualidade, dizia
Mc Gregor somente podem ser conseguidas através de uma concepgao dos
~ sistemas de trabalho, de forma a fazer que qualidade seja responsabilidade
de todos e ademais infundir dignidade, significado e sentido de comunidade
‘ no trabalho.
Curiosamente, das seis premissas da teoria Y, quatro dizem respeito ao
Taylorismo; apenas os itens trés e cinco, baseados em uma nova realidade
social - distinta da época de Taylor - e nos conceitos da moderna psicologia,

diretamente conflitam com os principios da administracao cientifica.
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Comparagéo entre a TeoriaYe o gerenciamento cientifico

PREMIS3AS DA TEORIA “Y”

1.0 trabalho & natural. As pessoas
gostam ou n&¢ do trabkalho,
baseados em condigdes gue a gestdo
pode controlar.

. 2.0 controle externo ndo é a tnica
maneira de se atingir as metas
organizacionais. As pessoas
exercem o auto-controle na direcgdo
dos objetivos com ¢s guais eles se
sentem comprometidos.

3.0 comprometimento vem através da
recompensa baseada em satisfazer
as necessidades das pesscas por
“status”, reconhecimento e
crescimento.

.

Sob condigées adequadas, as
pessoas buscam e aceitam
responsabilidade.

5. Muitas pessoas tem a engenhosidade
e criatividade necessirias para
soluciconar os problemas
organizaciocnais. Essas qualidades
nidc sdo privilégio de pouces.

6. As organizagSes cocnvencionais
utilizam apenas uma parte do
talento e potencial das pessoas.

ANATOGIA DE TAYLOR

“corpo-mole” no trabalhe é falha da
geréncia, ndo de trabalhadores

preguigosos. O trabalhc €& subjetivo
até que alguém defina as melhores

ferramentas, métodos, incentivos e
habilidades requeridas para cada
fungdo.

As pesscas se comprometem com métodos
que sdo comprovadamente melhores,
menos desgastantes, mais produtivos e
mais adequades para elas. 0 incentivo
& mals sucesso, maior pagamento,
trabalhe mais facil e menos confliteo.

Ndo h& analogila em Taylor. Ele
acreditava em “feedback” mas ndo
compreendia necessidades soclals como

status, reconhecimenteo e sentido
comunitario.
Trabalhadores, supervisores e

especialistas tém um papel a
desempenhar para fazer um local de
trakbalho bem sucedido e irdo fazé-lo
se acreditam que o sistema é o melhor
possivel e que serdo reccmpensados
peles seus esforgos.

Ndoc hd analegia em Tayleor. Ele
acreditava no oposto: somente agqueles
treinados em fungdes especificas
podem fazé-lo.

Todas as pesscas sdc de-“primetra
classe” em alguma coisa. O melhor
Ssistema de trabalho é aquele em gue
cada posto é ocupado pela pessoa gque
pode desempenhar ali seu mais alto
petencial.,

Extraido do I1ivro Productive
Workplaces de Marvin R. Weisbord
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A TEORIA DOS SISTEMAS ABERTOS APLICADA AS
ORGANIZAGOES - A CONTRIBUIGCAO DE FRED EMERY E ERIC
TRIST

Em seu livro “Productive Workplaces” »°, Marvin Weisbord descreve a

importancia do trabalho de Fred Emery, australiano, discipulo de Kurt Lewin
e Eric Trist, um cientista social britanico, amigo de Lewin e Mc Gregor.
Segundo Weisbord; Emery e Trist causaram uma revolugdo conceitual ao
trazerem o pensamento sistémico ao local de trabalho. Trist concebeu uma
forma de pensar sobre o gerenciamento mais alinhada com a maneira como
o mundo dos negdcios realmente funciona; chamou isso de busca da melhor
combinagio entre o sistema social e o sistema tecnolégico. Emery, talvez o
primeiro a aplicar a teoria dos sistemas abertos & questao social, afirmou
que resultados otimos somente podem ser alcancados quando os sistemas
sociais que obedecem as leis da biologia, psicologia e da sociologia sao
desenhados de forma integrada com os sistemas técnicos, que seguem as
leis da fisica, quimica e engenharia. A abordagem socio-técnica requer que
aqueles que realizam o trabalho detenham mais autoridade, controle,
habilidades e informacgoées do que o usual sob os principios da administracao

cientifica.

No inicio da década de setenta, Trist escreveu que o Japao, cujo principal
“recurso natural” é a curiosidade das pessoas, deu o grande salto
econdmico, em grande parte devido ao trabatho da JUSE - Japanese Union of
Scientists and Engineers - que repassou o seu conhecimento aos

trabaihadores e supervisores - o real segredo do gerenciamento japoneés.
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Uma mudanca de paradigma

O novo sistema - idealizado por Emery e Trist - embora baseado em valores
similares aos da administragao cientifica difere deste em cada detathe. Nao

representou apenas uma melhoria mas uma revolugao.

Taylor buscou racionalizar o trabalho utilizando a primitiva psicologia do
. chicote e cenoura. Nao teve uma abordagem em termos de sistemas sociais;
abordou o desenho do trabalho - “work design” de uma forma empirica.
Taylor era um cuidadoso observador do stress e da energia humana, em uma
época em que poucos gerentes levavam esses temas seriamente em conta.
Porque suas idéias funcionaram, elas tiveram enorme influéncia. Ele
ofereceu as pessoas mais habilitadas a “cenoura” dos banus por
produtividades mais elevadas. Retirou também o discernimento, a
inteligéncia das varias funcdes. Os engenheiros desenhavam as tarefas. Os

trabalhadores faziam o que thes ordenavam.

Emery e Trist, dotados de um conhecimento social nao disponivel a época de
Taylor - meio século antes - iniciaram da mesma maneira que este,
analisando o trabalho em si. Como escreveu Trist: “... uma estrutura social
deve ser criada antes que um clima social desejavel e um relacionamento
interpessoal positivo possa se desenvolver. Taylor desmembrou as
atividades até a parcela mais slementar, reduzindo a necessidade de
discernimento em cada uma das etapas das atividades, acreditando que as
fungdes “cientificamente desenhadas” poderiam ser compreendidas com

mais facilidade, realizadas com mais precisao e mais produtivas.

Isso levou a criagao de fungoes inexpressivas € a redugéo das habilidades
requeridas em todos os niveis, incluindo ironicamente os gerentes e
especialistas. O Sistema desenvolvido por Taylor inevitavelmente privou a
todos de uma visdo abrangente do que estava sendo feito. Os engenheiros
racionalizaram as tarefas de forma eficaz porém perderam a consciéncia do
cliente. Os supervisores forgcavam o atingimento dos resultados de produgao
mas nao dispunham de um critério para julgar se os engenheiros haviam
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realizado um bom trabatho. Os trabalhadores eram considerados por demais
ignorantes para serem consultados sobre qualquer coisa de importancia.
Assim, passavam sua falhas adiante, preocupando-se apenas em superar

suas cotas e em nao serem apanhados fazendo algo de errado.

Os pesquisadores dos sistemas socio-técnico trabalharam na diregao
oposta: procuraram ampliar a consciéncia de cada pessoa em termos dos
_ aspectos sociais e econdmicos e encoraja-las a desenvolver ¢ conjunto de

habilidades requeridas ao atingimento dos objetivos necessarios.

Consideraram o sistema de trabalho ao invés de tarefas discretas, como a
unidade de analise. O grupo de trabalho e nao apenas cada pessoa
isoladamente tornou-se o foco de mudanca. Os principios sdcio-técnicos
requeriam controles internos, cada pessoa monitorando e auxiliando a
atingir os resuitados desejados pelo grupo. Esses pesquisadores
descobriram uma coisa interessante: grupos de trabalho autdnomos podem

desenvolver uma capacidade auto-reguladora muito além dos melhores

controles dos melhores supervisores.

Nos experimentos de Emery e Trist, os trabalhadores ao invés de se
especializarem em suas tarefas, desenvolviam multiplas habilidades, embora
muitas dessas habilidades nao fossem requeridas todos os dias. De alguma
forma,..o.-grupo de trabathadores dispunha de capacidade excedente
acumulada. Juntos, podiam realizar muito mais em um dado local em um
dado momento. Podiam cobrir a auséncia de aigum trabalhador que
eventualmente adoecesse. Se o trabalho se acumulava em determinada

etapa, poderiam eliminar esse gargalo alocando mais pessoas a essa etapa.

O sistema de Taylor “estocava” pessoas - as pessoas que hiao eram
necessarias naquele momento ficavam de sobreaviso para cobrir qualquer
eventualidade; caso nao fossem necessarias por alguns dias consecutivos,
eram dispensadas. Entretanto, apesar'de todo o volume de trabatho, as
pessoas poderiam ficar de bragos cruzados, sem ter o que fazer. Um

bloqueio no final de uma linha de produgao poderia represar o fluxo. Nenhum
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desses trabalhadores “de reserva” tinha algo a fazer até que um grupo de
especialistas (fodos sobrecarregados de trabalho) resolvessem o problema.
Todos os trabalhadores ‘tiravam uma folga”, apesar de em condigOes de
fatha, haver mais trabatho do que quando as coisas fluiam regularmente.
Colocado dessa forma era uma maneira tola de planejar o trabaiho, nem

econdmica, muito menos humana.

Ao invés de uma pessoa - uma tarefa, o novo sistema sécio - técnico
introduziu o conceito de uma pessoa - muitas habilidades; o que aumentou
consideravelmente a flexibilidade do grupo. Taylor elevou a produtividade,
retirando do trabalho os fatores humanos de variabilidade, os caprichos
gerenciais e o controle pesscal, em uma época de mercados estaveis,

tecnologia simples, trabalhadores nao educados e gerentes caprichosos.

Reduzindo a variabilidade ele melhorou a seguranga no trabalho, a

produgao, a qualidade e os salarios.

Entretanto o mundo mudou. Os mercados se transformaram, a tecnologia
evoluiu, os trabalhadores sido melhor educados e o gerenciamento da
informagao foi aperfeicoado.

Os experimentoé de Emery e Trist iniciaram no pds-guerra, quando o capitail

era um recurso escasso na Gra-Bretanha.

Procuravam entdo esses pesquisadores exemplificar como seria possivel
obter ganhos expressivos em produtividade, baseados na habilidade humana
ao invés de investimentos financeiros. Organizaram trabathadores de forma

a poderem tomar decisdes que ndo constavam de suas descrigées de cargo.

Descobriram um principio mais adequado as rapidas mudangas tecnologicas
e as pressodes imprevistas dos mercados: ampliaram a abrangéncia de cada
pessoa e departamento. Fred Emery introduziu no campo social, a teoria dos

sistemas abertos formulada pelo bidlogo Ludwig von Bertalanffy.

114



A teoria dos sistemas abertos considera que de alguma maneira, todas as
coisas estao interligadas e influenciam umas as outras em todas as diregdes.
Causa e efeito n&o € a Unica relagao possivel entre agente e paciente, entre
observador e observado: de fato o efeito pode ser a causa! Um exemplo
interessante é que os cientistas ndo necessariamente condicionam os
pombos a tocar o sino, dando-lhes alimento; mas que podem ser os pombos
gue condicionam os cientistas a lhes darem alimento, tocando o sino! O
~ pombo reforga a agao do pesquisador. Taylor assumiu que qualquer sistema
poderia ser isolado, racionalizado; nao considerou o entorno como uma

fonte de renovagao.

Emery e Trist notaram que os sistemas fechados sao fechados para a energia
de que eles necessitam para sobreviverem. As pessoas nos sistemas
fechados nada podem aprender do ambiente externo, que € onde a maior

parte das mudancgas se origina.

Emery e Trist propuseram uma definigao inovadora de realidade: o sistema
“importa” idéias, matérias-primas, dinheiro - converte tudo isso em algo a
mais e “exporta” bens servigos e idéias de volta a quem quiser pagar por
isso. Todos aqueles que estio no processo adicionam valor, o conceito
econdmico que torna possivel a geracao de lucro, postos de trabalho e
seguranga. A troca renova o sistema. Assim sendo, a melhor maneira de se
entender tecnologia e pessoas dentro de um sistema, é entender a sua
refagao ao todo A que ele serve. Nao é suficiente entender como a tecnologia

funciona, compreender manufatura, vendas, contabilidade.

Para fazer um sistema funcionar bem é necessario o “feedback” dos ciientes,
fornecedores, comunidade local - aqueles que estiao “de fora” e demandam
produtos, servigos, conformidade, suporte. Eles transbordam inovacao e
mudangas. Lewin disse que nao se pode entender a personalidade de uma
pessoa quando se analisa o comportamento isoladamente,

independentemente do contexto da situac¢ao.
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Em um sistema aberto ha trafego em ambas as diregdes. Tudo é levado em

conta!

Um conceito fundamental dentro da teoria de sistemas abertos de
Bertalanffy é o que ele chamou de “equifinality” ou seja, varios caminhos
levam a um mesmo lugar ou ainda; a natureza chega ao mesmo ponto a partir
das mais diferentes diregdes. As pessoas, portanto, sendo parte da natureza
~ podem fazer a mesma coisa. Essa observagdo cientifica nunca ocorreu a
Taylor, que estava convicto de que havia uma anica “melhor forma” de se

 fazer algo.

Fatores-chave do projeto do posto de trabalho

Baseado nos estudos de Kurt Lewin e Wilfred Bion - pioneiro no estudo da
lideranga e comportamento de grupos - Fred Emery relacionou seis fatores
intrinsecos que fazem o trabalho significante:

» variedade e desafios

» espago para tomar decisdes

» feedback e aprendizado

« suporte e respeito mituos

+ abrangéncia e significado

~» espago para desenvolver-se - um futuro brithante

Os primeiros trés fatores ser otimizados - nac deve existir em excesso pois
podem gerar stress e ansiedade, nem devem ser insipientes pois podem
produzir desanimo e tédio. O projeto soécio-técnico significa cargos com
6tima variedade, conteido e feedback e o maximo de respeito,
desenvolvimento e abrangéncia que a tecnologia, o ambiente e a criatividade

puderem proporcionar.

Emery e Trist incluiram em seu trabalho as consideragdes de Louis Davis -

um engenheiro mecanico que trabalhou com eles no Instituto Tavistock de
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Londres. Davis mostrou que os engenheiros industriais - utilizando os
principios da administragao cientifica - sistematicamente “empobreciam” o
contelido do posto de trabalho, consequentemente reduzindo a motivagao.
Os profissionais da area de recursos humanos entido buscavam trazer de
volta a motivacao melhorando as condicoes de trabalho, a selecao do
pessoal - adequag¢ao ao cargo - o treinamento e os incentivos salariais - nada
que desse aos trabalhadores o controle, possibilidade de crescimento ou
~ sentido social. O pessoal de recursos humanos estava confundindo os
fatores dé satisfacao com os fatores de motivagao que os engenheiros
haviam removido. O projeto do posto de trabatho deve incluir ambos.

A lista dos fatores intrinsecos incorpora os motivadores. Emery e Trist

adicionaram os fatores de satisfagcao, uma lista de seis fatores extrinsecos:

¢ salario justo e adequado

e seguranga - sentido de continuidade
+ beneficios

¢ seguranga no trabalho - “safety”

+ saude ocupacional

* processos adequados - sistemas e recursos
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Desenhando sistemas primarios de trabalho

Os principios do desenho do posto de trabalho, que visam atingir o ideal da
otimizagao conjunta - “joint optimization” - dos aspectos tecnoiégicos e
sociais tém sua origem nos fatores intrinsecos de satisfagao no trabalho, que

sao detalhados a seguir:

« o conteudo do trabalho deve exigir de seu ocupante porém néo apenas em
termos de esforgo e persisténcia e deve proporcionar certa variedade

(nao significa necessariamente novidade)

¢ O posto de trabalho deve permitir ao seu ocupante o aprendizado - “on the

job” - continuo; entretanto sem exigir demais nesse sentido.

¢ Deve-se reservar um “espago” para tomada de decisdo gue o individuo

possa chamar de seu.

» Deve-se prover um certo grau de suporte social e reconhecimento no local

de trabalho, pelo que o individuo realiza.

» O desenho do posto de trabatho deve permitir ao seu ocupante relacionar
a sua atividade e o que ele produz a vida social para conferir sentido ao

trabalho e dignidade ao ocupante.

* Deve-se proporcionar ao individuo um sentimento de que sua atividade o

leva a um futuro desejavel {nao significa necessariamente promoc¢ao).
Fred Emery propods para efeitos de desenho do posto de trabalho, que esses

fatores intrinsecos - a nivel de individuo - estejam alinhados com certas

caracteristicas - a nivel de grupo - como mostra a tabela seguinte:
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Principios de desenho do posto de trabalho

A NIVEL DO INDIVIDUO

e Otima variedade de tarefas dentro de cada furgdo.

e Um padriio de tarefas que proporcione a cada fungfio um
equilibrio entre uma tarefa simples € uma tarefa
abrangente.

» Otima duragdio do cliclo de trabalho.

+ Alguma rmargem para © estabelecimento de padrdes de
qualidade e quantidade ¢ nm adequade feedback sobre o
conhecimento dos resultados.

¢ A inclusdo na fungfio de algumas tarefas auxiliares ou
preparatorias.

+ A inclusio de algum grau de atengfio, habilidade,
cenhecimente ou esforge que merega o respeito da
comunidade..

¢ A inclusfo de alguma contnbuiglio perceptivel a
utilidade do preduto para o consumidor.

A analise do trabalho

A NIVEL DE GRUPO - a engajer onde

H4 uma necessaria mterdependéncia de fungSes por
razdes téenicas ou psicologicas.

as funcdes individuais ocasionam um nivel de “stress”
relativamente aito.

As fungdes individuais nfio contribuem perceptivelmente
as fimg¢des do produto final.

As ligaces criam uma certa imagem da tarefa mais
ampia.

H4 alguma margem para o estabelecimento de padrdes ¢
para se conhecer os resultados.

Algum controle pode ser exercido sobre as atividades
ligadas s interfaces com o exterior.

Canais de comunicagiio sdo tais que os requisitos
minimos dos trabalhadores podem ser incluidos no
desenho de novas fungdes ja no estagio iucial.
Mecanismos onde as promogdes sdo sancionadas pelos
trabalhadores.

O método descrito a seguir, creditado a Emery e Trist é eficaz -

comprovadamente eficaz em varios experimentos -

e acessivel a

trabalhadores, gerentes e especialistas que apds certa pratica poderao

utiliza-los para por si proprios, redesenhar o posto de trabaiho.

¢ Inicialmente faz-se um rastreamento (“scanning”) dos principais aspectos-

tecnicos e sociais - do sistema que estd em analise - departamento ou a

organizagao como um todo.
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Sao identificadas as chamadas unidades de operagao - que em processos
industriais referem-se as mudancas de estado do material ou produto - e
registradas em um fluxograma (“flow chart”).

Buscam-se definir as variaveis-chave e seus inter-relacionamentos.
Considera-se variavel-chave aquela que pode afetar significativamente a

qualidade/quantidade do produto/servigo e também os custos sociais ou

de operacao.

Efetua-se uma andlise para determinar o quanto as variaveis-chave sao
controladas pelo sistema - os trabalhadores, supervisores e gerentes
envolvidos. Estuda-se quais variaveis vém de fora do sistema e quais séo

enviadas do sistema para o entorno.

Realiza-se um levantamento com os membros do “sistema social” para
identificar sua percepg@o sobre os seus papéisffungdes e sobre as

possibilidades e fatores restritivos.

A atengdo nesse ponto se volta para os sitemas vizinhos ou as interfaces,

iniciando com os sistemas de suporte ou manutencgao.

A analise segue com os sistemas vizinhos que fornecem ou que recebem

produtos/servigos.

O sistema em analise e os sistemas vizinhos sdo entdo considerados no
contexto do sistema de gestdo mais abrangente da organizagdo com
relagdo aos efeitos das politicas e planos de desenvolvimento de natureza

técnica ou social.
A reciclagem pode ocorrer em dualquer estiagio da metodologia,

culminando em propostas de desenho/re-desenho para o sistema sob

analise elou sistemas vizinhos.
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Grupos autdonomos e sistemas primarios de trabalho

Antes de mais nada é preciso considerar que nenhum grupo em nenhuma
organizagdao pode ser completamente autdnomo. A teoria sécio-técnica
sobre a eficacia de grupos de trabalho autdnomos é haseada no conceito de
auto-regulacac ou auto-controle. Quanto mais as variaveis-chave puderem
ser controladas pelos grupos, melhores sao os resultados e maior a
. satisfacido dos membros com o trabalho. De uma forma geral, os estudos
realizados comprovaram que a gama de variaveis controlaveis peto grupo é

maior do que as controlaveis isoladamente por individuos.

Faz sentido portanto que a fungao da supervisao seja a de gerenci.ar as
condigoes “limitrofes” ou interfaces do grupo com o seu ambiente. £sse é um
conceito que difere totalmente da abordagem burocratica sobre controie.
Emery e Trist consideravam os grupos autdonomos como sistemas de
aprendizado ou sistemas que aprendem (“learning systems”). Na medida que
aumentam sua capacidade, expandem seu campo para tomada de deciséo.
Em unidades de produgao, os grupos tendem a absorver fungoes de
manutencgéao e de controle; passam a habilitar-se a realizar os ajustes (“set-
up”) de seus equipamentos. A capacidade de analise e solugao de problemas
aumenta com a experiéncia do dia-a-dia. Negociam suas necessidades com
outros departamentos, seus clientes e fornecedores internos. A medida que
o tempo passa, seus membros vao adquirindo habilidades relevantés. A
maioria desse tipo de grupos oferece uma ampla possibilidade de escolha de
desenvolvimenio de habilidades e intercambio de trabalho de tal forma duel

todos os seus membros podem encontrar o seu espacgo.

O ganho total em flexibilidade normaimente é consideravel, o que pode ser
utilizado para alavancar a performance e também para acomodar
necessidades pessoais com relagao a auséncias, férias, ete.

Entretanto, nem sempre a formagao de grupos autonomos é bem sucedida; a
experiéncia mostra que quando essas iniciativas falham é porque nao houve

suporte de parte do restante da organizacgéo.
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Grupos autdnomos do tipo “face to face” (como foram batizados por
Emery/Trist os grupos com em média oito a doze membros) nao sao o Unico
tipo de formagao social nao hierarquizada que apareceu a nivel de sistemas
primarios. Ha realizagoes bem sucedidas, com grupos matriciais, onde ha
pouca sobreposi¢dao (“overiap”) de habilidades entre os membros devido
serem essas muito complexas para que todos aprendam. Nesse tipo de grupo
pode haver uma consideravel dispersio espacial e temporal. Esse tipo de
organizagao matricial tem se difundido em organizagbes onde a
interdependéncia de areasf/fungdes é muito grande e as relagoes demasiado
complexas como é o caso de empresas de tecnologia avangada ou que atuem
em mercados amplos e de clientela variada. Os trabalhos de Emery e Trist
abordaram uma outra unidade de analise, denominada sistema primario de
trabatho, o que pode incluir mais do que um grupo auténomo agregado a
outros grupos sob a forma de matrizes ou de redes (“networks”). O sistema
primarios de trabatho 6 um sistema funcional com uma identidade

operacional semi-independente seja ela uma unidade de produgdao ou

servigo.
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Desenhando organizagdes como sistemas holisticos

“Se pesquisarmos todos os campos da ciéncia moderna, notaremos uma
dramatica e surpreendente evolugdo. Conceitos e principios similares
aparecem em distintos campos... e 0os que trabalbham nesses campos estao
conscientes da tendéncia comum. Assim, 0s principios de totalidade,
organiiag:éo e de concep¢ao dinamica da realidade tornam-se evidentes em

- todos os campos da ciéncia”
Ludwig von Bertalanffy

Problems of life *°

O desenvolvimento de sistemas primarios de trabalho auto-sustentaveis,
abrangendo varios grupos autonomos (“semi-auténomos”), com habilidades
comuns compartilhadas, matrizes cujos membros tém habilidades que
parcialmente se sobrepoe e rede de especialistas (“aita-especializagao”),

constituem a nova hase para a eficacia de organizagdes sécio-técnicas.

Criam unidades organizacionais de consideravel “robustez” e
“microsociedades” que combinam relagées intra e entre grupos com a
tarefa operacional total, mais abrangente. Essas “microsaciedades”
oferecem um espacgo consideravel para.a movimentagao do individuo e estao

abertas para o ambiente inter-organizacional.

Sistemas primarios de trabalho auto-sustentaveis exemplificam o principio
holografico de organizagao na gual o todo pode ser enxergado nas partes. As
maneiras pelas quais esses sistemas primarios, holograficos, conectam-se a

organizagao maior {empresa) constitui um tema para desenvolvimento e

pesquisa.

A questao € descobrir maneiras de assegurar as vantagens das pequenas

organizagdes sem perder as vantagens das grandes.
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Desde as primeiras experiéncias socio-técnicas, tornou-se evidente que
inovagdes em termos de organizagao do trabalho, baseadas em principios
muito distintos daqueles em que se fundamentavam as organizacoes
burocraticas estavam fadadas ao fracasso a menos que a organizagao como

um todo mudasse para a nova diregao.

A otimizagao dos sistemas social e técnico considera um principio diferente
 daquele de seguir o que determina a tecnologia. Os sistemas primarios de
trabalho centrédos nos grupos, que estao se desenvolvendo no sentido
dessa otimizacdo, sado radicalmente distintos das unidades do tipo um
homem - um cargo, sobre as quais as organizagdes convencionais

construiram suas hierarquias.

A diferenga basica consiste no que Emery e Trist chamaram de principio de
desenho (ou “dado de projeto”). Ha dois principios basicos, ambos

assumindo a existéncia de redundancias, no sentido da teoria de sistemas.

No primeiro principio a redundancia é de fungdes e é mecanicista. As partes
sdo sub-divididas até que os aitimos elementos sejam o mais simples e
baratos possivel, de maneira que o trabalhador menos qualificado, menos
remunerado e mais facil de ser substituido possa desempenha-los. As
organiza¢bes burocraticas estaoc embasadas nesse principio de desenho. No
principio alternativo, a redundancia. nao.- & de fungdbes mas sim de

habilidades, nao é mecanica, mas sim organica.

O sistema assim desenvolvido possui miltiplas capacidades, que podem ser
utilizadas para diferentes possibilidades o que aumenta a flexibilidade para
adaptacgéao. Isso é valido em termos biolégicos, como por exemplo no corpo
humano e é valido também para as organizagoes, onde os componentes -

individuos e grupos de individuos - sao eles proprios sistemas complexos.

Os seres humanos tém a capacidade de auto-regulacao assim o controle
deve ser interno ao invés de externo. Apenas as organizagoes baseadas no

principio da redundancia de habilidades possuem a flexibilidade e o potenciat
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de inovagao que possibilitam adaptacao a ritmo acelerado, complexidade

crescente e a ambientes com grande incerteza.

Emery e Trist analisaram quatro tipos diferentes de contextos ambientais,
dois dos quais sao descritos a seguir, como forma de legitimar a teoria
recém-formulada (principio da redundancia). O primeiro contexto foi
chamado por eles de desordenado-reativo (“disturbed - reactive”) e reflete
um ritmo acelerado de mudanga e ganhou evidéncia a medida em que a
revolug¢ao industrial foi se desenrolando. Teve seu apice algum tempo apés a
segunda guerré mundial quando as industrias baseadas nos avangos
cientificos tornaram-se proeminentes, na esteira da explosao da informacao
e do conhecimento. As melhores chances de sobrevivéncia estavam nas
organizagées de larga-escala com a capacidade de enfrentar desafios
competitivos com base em “know-how” e em seu poder independente. A
forma organizacional aperfeicoada foi a tecno-burocracia, baseada nas
idéias de Max Weber e Frederick Taylor, adaptadas aos requisitos de um

ambiente desordenado-reativo”.

O “sucesso” conseguido pela tecno-burocracia deu lugar ao aparecimento
de um outro tipo de ambiente, muito diferente do “desordenado-reativo”, ao
qual nao se adaptou a tecno-burocracia. O novo ambiente, chamado por Trist
de “campo turbulento” no qual as grandes organizacdes agem
. independentemente e em diregoes distintas, produz consequéncias ha maior
parte das vezes imprevistas. Subjetivamente, é o que se pode chamar de

perda do estado de estabilidade.

-

Comparado ao ambiente “desordenado-reativo”, ¢ “campo turbulento” é
caracterizado por um mais aito nivel de interdependéncia entre os “fatores-
causais”, de complexidade e diversidade. Juntos, esses elementos geram um

nivel de incerteza extremamente mais elevado.

O homem com sua capacidade de abstragac do concreto, pode raciocinar
em termos de “mundas possiveis”; o que o habilita a perseguir um ideal. A

importancia do idealé que nao obstante nunca poder ser alcangado,
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proporciona continuamente o que Emery chamou de ficgdes-guia (“guiding
fictions”), na busca de objetivos mutéaveis. ideais s@o basicos para a criagéo
dos valores e quando valores comuns sao partilhados por um grande namero
de pessoas, esse grupo se torna capaz de empreender um curso de agao
congruente, alinhado. A adaptabilidade proveniente parece ser fundamental
para a capacidade de conviver em um ambiente turbulento. Uma analise

profunda do tema foi feita por Fred Emery.

“Os altos niveis de interdependéncia, complexidade e incerteza agora
encontrados no ambiente em que vivemos, ultrapassam os limites para os
quais o sistema tecno-burocratico foi concebido. Devido aos seus propdsitos
unicamente voltados a propria organizagao (sistema), a sua estrutura de
controle mecanicista e autoritaria e sua tendéncia de corrupg¢ao do ser
humano; essa forma organizacional nao ¢ adequada a absor¢ao da
turbuléncia ambiental, muito menos a reduzi-la. Porém essa absorgao e

redugcdo sao condigdes necessdarias para abrir um caminho para um futuro

viavel.

Formas emergentes de organizagao que possuam um potencial de adaptacéao
devem levar em conta a necessidade de adequagédo aos novos niveis de

interdependéncia, complexidade e incerteza.

Os pesquisadores dos sistemas socio-técnicos deparam-se com o desafio de
identificar um modelo organizacional que seja uma alternativa as
organizagdes tecno-burocraticas. Organizagoes desse tipo comecaram a

surgir ja na década de sessenta em diferentes paises.

Devido a sistemas primarios de trabalho bem desenvolvidos, essas empresas
possuiam menos niveis hierarquicos, menos fungdes e menor quantidade de
supervisores e gerentes do que fabricas convencionais. A quantidade de

trabalhadores era também menor, em média um tergo menor.

Remuneragéio era baseada no conhecimento e habilidade e nao pelo que a

pessoa fazia, de maneira que as pessoas eram incentivadas a desempenhar
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papéis cada vez mais abrangentes, ndo ficando “amarradas” a descrigdes de

cargos rigidamente fixadas as quais definem estreitamente os diferenciais

salariais.

Os supervisores ndo existiam ou eram antes facilitadores, treinadores e
ptanejadores. A informag@o era compartilhada com o propésito de se
solucionarem os problemas, o que era considerado responsabilidade de

todos e ndo da geréncia apenas; esse principio facilitava a geréncia a adotar

um estilo participativo.

Os niveis de performance eram usuaimente superiores aos das empresas
convencionais as quais pudessem ser comparadas; e mais, esses niveis de
performance aumentavam com o passar do tempo. Essas fabricas eram
sistemas de aprendizado (“learning systems”). Os empregados tendiam a ser
voluntariosos, eram cuidadosamente selecionados e preferiam esse

ambiente de trabalho aos convencionais.

A quantidade de organizagées desenhadas dessa maneira tem aumentado
progressivamente, especialmente nos Estados Unidos. O fator social tem
sido considerado muito antes, ja na fase de projeto do empreendimento,

facilitando o ideal da integracao entre os aspectos social e técnico.

- Um_outro principio sécio-técnico que comegou a ser considerado é o da
minima especificagao critica (“minimum critical specifications”). Somente o
essencial é decidido “a priori”; o maximo possivel é deixado em aberto para
que se decida nos estagios posteriores, mesmo que a empresa ja esteja em

operagao.

Esse principio facilita o progressivo envolvimento das pessoas, em todos os
niveis. As barreiras entre os que planejam e os que executam sao reduzidas.
O projeto e a operagéo do sistema séo vistos como um processo continuo.

Essas empresas sfo o tipo de sistemas que serao mais e mais emulados até

que desaparec¢a o veiho paradigma da tecno-burocracia.
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A tabela que segue relaciona os pontos-chave do novo paradigma
organizacional que poéde proporcionar um nivel de qualidade de vida
(“quality of working life”) mais elevado a todos 0s membros da organizagao.

Em contraste estd o velho paradigma organizacional que tem sido

responsavel pelo baixo nivel de qualidade de vida na maioria das

organizagbes para a maioria das pessoas.

VELHO PARADIGMA
¢ prepondera a tecnologia
¢ ¢ homem como extensio da maquina.
s o homem como uma engrenagem substituivel.

e maxima divisdo das tarefas, habilidades simplistas e
estreitas.

e controles externos (superviscres, especialistas,
procedimentos).

s organizagdo hierarquizada, estilo autocratico.

* competicdo, “politicagem”.

NOVO PARADIGMA
otimizagdo socio-técnica (“joint optimization™)
a maquina como complemento do hemem.
© homem come um “recurso™ & ser desenvolvido.

étimo agrupamento de atividades, habilidades maftiplas
£ abrangentes.

controles internos (subsistemas auto-reguladores/auto-
controle).

organizacdo horizontal, estilo participativo.

colaboragio, coleguismo.

* propositos exclusivos da organizagéo. s propositos dos membros ¢ da sociedade inclusive.
» alienacdo ¢ comprometimento
¢ ndo assumpdo de riscos ¢ inovagio

As organizagdes convencionais seguem o imperativo tecnologico, que
considera o homem como uma extensao da maquina e portanto como uma
engrenagem substitutivel. Em contraste, o paradigma emergente baseia-se
no principio da otimizagao sécio-técnica (“joint optimization”) que considera
a maquina como um complemento do homem e valoriza sua capacidade de

observacgao, avaliagao e deciséo.

O homem & um “recurso” a ser desenvolvido, em seu préoprio heneficio, ao

invés de ser utilizado e descartado. Como declarou Phil Herbst do Instituto
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Tavistock: “... o produto do trabalho & o homem, assim como os hens € 0s
servicos. Uma sociedade nao é melhor do que os homens que forma”.

As organizagOes tradicionais sao também caracterizadas pelo maximo
desdobramento das tarefas, o que leva as estreitas descrigcoes de fungao e

habilidades minimas - “quanto mais estreito methor”.

Os trabalhadores, sob essas condicOes sao incapazes de lidar com a
_incerteza, requerendo controles externos estritos. Varios niveis de
supervisao se estabelecem, “suportados” por uma grande variedade de
especialistas e procedimentos formais. Uma organizacao piramidal é o

resultado; autocraticamente e paternalisticamente gerenciada.

Em contraste, o novo paradigma se baseia na otimizagao do agrupamento de
tarefas, gque incentiva habilidades multiplas e abrangentes. Trabalhadores
inseridos nesse sistema sao mais capazes de exercer o auto-controle, uma
vez que tém a sua disposig¢ao os recursos de todo o grupo, para lidar com as
variagoes ambientais. Isso induz a uma organizagao mais achatada (“flat
organization”), caracterizada por uma maior comunicagdo vertical e
horizontal. Um estilo de gestao participativa se instala, com os varios niveis

mutuamente articulados, ao invés de arranjados em uma simples hierarquia.

.Em uma organizag¢ao convencional, cada membro tem como preocupagao
competir e defender-se dos demais membros, seja como individuo ou como
membro de um grupo funcional. As recompensas tais como promogodes e
privilégios vao para aqueles que melhor praticam o “jogo politico” na
organizagao. Cooperacao, embora formalmente requerida, uma vez que as

tarefas sejam inter-dependentes, é colocada em um segundo plano.

O novo paradigma, por oultro lado ¢é mais adequado as miltipias
interdependéncias que aparecem nas organizagoes complexas; valorizando
a colaboragéo entre os grupos e o coleguismo dentro do grupo. Encoraja o
estabelecimento de uma ordem negociada, na qual as organizagtes
tradicionais atendem apenas aos seus proprios interesses. Elas sao por

premissa egoistas. O novo paradigma impde a essas organizagdes que

129



passem a considerar também os interesses da comunidade e de seus
membros. Dessa maneira as organizagdes tornam-se mais ecolégicas e

humanizadas; com propdsitos mais elevados e menos impessoais.

A transig¢do do velho para o novo paradigma proporciona condigoes para o
aumento do nivel de comprometimento e diminuigao do nivel de alienagao.
importante também é a substituicao de um clima de baixa assumpgao de
riscos para um clima de inovag@o e progresso. Isso implica em um nivel
elevado de confianga e transparéncia nas relagées. Todas essas qualidades
sdao mandatérias na transformagao das burocracias-tecnocraticas em
sistemas flexiveis e adaptativos de continuo aprendizado.

Essa transformacdo é questdo de sobrevivéncia em um ambiente de
mudangas rapidas; e requer nada menos do que uma revisao da filosofia
organizacional. O termo filosofia é utilizado para indicar que a transformacgao

necessaria nao é superficial, nao é apenas a nivel de métodos ou técnicas.

Filosofia envolve questoes de valores e premissas basicas; e estas diferem
radicalmente entre o velho e o novo paradigma. Segundo Eric Trist, o velho
paradigma é baseado nos principios tecnocraticos e burocraticos, enquanto
0 novo, em principios ecologicos e sociais. O velho paradigma esta alinhado
aos requisitos e caracteristicas das sociedades industriais, na medida em
que estas foram se configurando. O novo se mostra mais adequado aos
requisitos e caracteristicas da emergente sociedade pés-industrial. No
momento, o mundo encontra-se na faixa de transigcao entre os dois modelos;
e estar na faixa de transicao significa conviver com paradoxos,
incompatibilidades e contradigoes. Parece nao haver mais davidas de que

deixamos para tras um mundo estavel e previsivel.

Em organizagoes ja estabelecidas, as dificuldades para a transformagao sao
maiores, visto que ha que se lidar com pessoas que nao tém interesse na
mudanga ou que possuem limitagoes em termos de habilidades ou
caracteristicas pessoais que as impedem de aceitar a mudanga. As praticas

do passado estao presentes e em conjun¢io aos interesses estabelecidos.
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Para que a transformagdo seja bem sucedida, ha que ocorrer uma
redistribuicdo de poder. O poder compartilhado & um principio basico do
novo modelo. Em organizagdes ja estabelecidas, o progresso rumo a
transformagao é na melhor das hipoteses lento e na pior das hipoteses, o
esforgo de mudanga tem que ser abandonado. O trabalho de mudancga passa
por trazer a luz o que Edgar Schein chamou de “teorias em uso”, em
contraste as “teorias declaradas” e procurar “desprogramar” as pessoas
com relagao ao que € implicito ao sistema convencional; antes que ailgo novo
seja proposto. A diregao é dada por organizag:&es inovadoras; entretanto,
essas inovagoes sdo rejeitadas na maioria das organizagcoes convencionais.
Ainda que as inovagdes sejam bem-vindas, uma mudanga radical dificilmente
podera ser efetuada em toda a organizagao. Quando a mudanga se da em
apenas uma se¢ao de uma empresa ou em apenas um departamento de uma
corporac¢ao; o esforgo vai se esvaindo até deixar de existir,

As pressoes externas sdo de tal magnitude que mais cedo ou mais tarde

acaba ocorrendo uma regressao na dire¢ao do modelo convencional.

Desenhando novas estruturas

Marvin Weisbord diz que a melhor maneira de redesenhar uma organizagao
ou sistema de trabatho, & envolver as pessoas que serao afetadas e que
terao que realizar o trabatho. Segundo ele, esse também é o caminho mais
curto, no longo prazo - para se reduzir custos, atingir niveis elevados de
qualidade e consequir clientes mais satisfeitos. A maneira mais simples de
iniciar é colocar juntos trabathadores, especialistas, gerentes para estudar

como funciona o sistema de trabalho como um todo.

Se eles se dispuserem a ouvir uns aos outros e persistirem o tempo
suficiente, poderao desenhar e construir locais de trabalho eficazes ¢ que
tragam satisfacao. A metodologia de desenho de sistemas de trabatho
proposta por Weisbord & relativamente simples. Os chamados

“stakeholders” devem compor um comité de diregéo. Esse comité formula ou
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reitera os valores e a filosofia - o novo modo de pensar ou o novo paradigma

que levou a empresa a de redesenhar o sistema.

Isso faz com que as pessoas tenham consciéncia do significado do esforgo
de mudanca. O comité escolhe uma ou mais equipes para analisar os
sistemas de trabalho existentes e sugerir alternativas. Reunides para
avaliagao do progresso do trabatho devem ser estabelecidas. Essas equipes

sao compostas por pessoas das varias fungoes e niveis hierarquicos.

Diferem dos tradicionais grupos de “task force” de varias maneiras.
Primeiro; trabalhadores, engenheiros, executivos e supervisores atuam em
conjunto. Segundo; eles estudam juntos o sistema de trabalho como um
todo, buscando o que Fred Emery chamava de integragao 6tima do sistema
social com o sistema tecnologico. Essa forma de “aprendizado”, nao é
possivel em sistemas tradicionais, muda a percepgao dos gerentes e dos
trabalhadores - e outros - sohre o problema e a natureza das solugdes. As
partes enxergam aspectos de seu trabalho e do negdcio, que nao haviam

percebido anteriormente.

Para atingir esse estado, 08 membros das equipes devem “deixar de lado”

certos sentimentos que nasceram devido a existéncia das invisiveis muralhas

existentes entre os niveis e as fungoes.

Como diz Weisbord, ninguém sabe realmente como trabalhar em equipe com
tal miscetanea de niveis, status, sexo, papéis, fungbes, formagodes,
habilidades e autoridades sentados ao redor de uma mesma mesa. Em um
primeiro momento pode ser uma experiéncia desconfortavel. Algumas

“ferramentas” voltadas para desenvolvimento de equipes podem ajudar.

Nos Estados Unidos, os locais de trabalho mais inovadores despontaram ha
década de oitenta - eram instalagdbes novas, que estavam iniciando.
Entretanto, atualmente muitas organizagdes estdo redesenhando seus
sistemas de trabalho em pieno funcionamento. Baseado no trabatho em

minas de carvao - onde iniciaram os estudos a respeito dos sistemas de
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trabalho de alto desempenho - e diversas fabricas, os principios do “desenho
do trabalho” estfio sendo aplicados tanto para organizagoes existentes como
para novas, quer sejam laboratérios, escritorios, agéncias governamentais

ou empresas de servigos.

Essa nova “revolugao” entretanto, difere significativamente da anterior. As

técnicas de desenho de sistemas de trabalho foram colocadas nas maos

daqueles que efetivamente realizam o trabalho.

Essas equipes fazem trés tipos de analises: elaboram um mapa das
demandas ambientais - o que os clientes, os legisladores, os fornecedores e
a comunidade esperam das organizagdes e como a organizagao responde
atualmente a essas expectativas. Outra € uma analise técnica, um
fluxograma que mostra como o sistema funciona e onde e com que
frequéncia os problemas - fathas - ocorrem. Para que essa analise seja
consistente, deve-se dispor de conhecimento sobre matérias-primas,

processos de transformagao, requisitos de qualidade, etc.

Uma terceira & a analise social, busca-se avaliar o grau de satisfagéo que
cada posto de trabalho proporciona e o que fazer para que cada posto de

trabalho seja motivador para os ocupantes.

De acordo com a vivéncia de Weisbord, as equipes trabalham de trés meses
a um ano, dependendo da complexidade do sistema e do tempo disponivel da
equipe. No tocante a desenho de novos sistemas - organizagdes iniciantes -
as pessoas preocupam-se se ira funcionar, se irdo conseguir pessoas
competentes para desenvolverem o trabalho e se eles conseguirao ter tudo
pronto para iniciar a tempo. A experiéncia mostra que quando as equipes
dispdem do tempo necessario e realizam um bom trabalho, o inicio de

operagao - “startup” - é acelerado drasticamente.

Nota-se que os resultados obtidos nos experimentos pioneiros - minas de
carviao britanicas (tais como maior produtividade, custos reduzidos,

melhores sistemas sociais - evidenciados pela queda do “turn over” e
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absenteismo) - sao obtidos repetidamente quando se mantém fidelidade aos
principios originais. Ha que se observar duas relagées em particular; “staff
de especialistas” em relagdo a trabalhadores e gerentes em relagao a
trabalhadores. Essas relagdes indicam o quanto de responsabilidade e

habilidades foram difundidas na dire¢ao dos trabalhadores.

Como decorréncia do re-desenho de Sistemas de trabalho, os limites entre
~ fungoes, departamentos e tarefas, sdo modificados. Os cargos normalmente
sao “enriquecidos”, as funcdes de supervisao e “staff” sao redefinidas. Cada
fator deve ser levado em conta no estudo: contratagdoes, demissodes,
treinamento, controle, planejamento, prestagao de contas, relatorios, etc.

Em pafises ou regioes com forte interferéncia sindical, a tarefa de re-desenho
de sistemas de trabatho certamente vao requerir muito trabalho de
bastidores, rodadas de negociagdes e habilidade politica dos membros das
equipes. O redesenho consequentemente aitera os padroes de supervisao.
Algumas vezes isso significa menos supervisores, e quase sempre o titulo
muda, passando a “coordenador” ou “lider de equipe” ou algum outro nome
nao convencional. Em todo caso ndo se pode obter sucesso sem que se
mude o padrao de supervisao. O controle “migra” para os trabalhadores

qguando as habilidades sao ampliadas.

Quando se trata de redesenho de sistemas de trabalho e nao desenho de
novos sistemas, ha mais ambiglidade e ansiedade presentes. A maior
preocupacao entre os membros das equipes € a respeito de seu futuro, o que
sera dele? Preocupagao legitima. Evidéncias a partir de varios projetos

configuram que um “desenho” adequado altera todos os cargos.

Fungdes sao combinadas, eliminadas. As fungdes de supervisdo nao
desaparecem, sao exercidas de maneira diferente por pessoas diferentes.
Isso normalmente reduz o nimero de posi¢gdes formais de lideranga e altera
a natureza daquelas que permanecem. E muito comum que os membros de
um grupo auto-gerenciado, por exemplo, adquiram mais habilidade do que os

seus antigos supervisores possuiam. £ isso o que torna as equipes flexiveis,
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“cost effective” e desafiadoras e que faz sentirem-se ameacgados os gerentes

intermediarios e supervisores.

Essa realidade, segundo Weisbord requer que se considerem alguns
principios adicionais quando se trata de re-desenho: “N&o é correto e tao
pouco praticavel solicitar as pessoas que desenhem um sistema que nao as
inclua. Uma maneira precisa ser encontrada para se assegurar o emprego as
pessoas, mesmo que seus cargos tenham mudado. Isso significa que nao se

devem considerar ganhos com demissoes.

Entretanto, ha pessoas na organizagao que apesar de estarem sendo
mantidas, preferem nao trabalhar na ‘“nova posi¢ao”. Escolhas devem ser
oferecidas para os novos cargos e aquelas pessoas que ndo puderem ser
encaixadas em suas escolhas prioritarias, deve-se assegurar o salario ¢
beneficios até que uma recolocagio seja viavel. As pessoas que sao
deslocadas de sua fungao anterior precisam ter alguma influéncia sobre
seus prdprios destinos. 1sso significa que encontrar uma nova carreira -
tanto quanto o retreinamento - devem ser de responsabilidade conjunta do
empregador e empregado; significa tratar as pessoas com respeito e

consideragao porém sem paternalismo.

A udltima etapa do re-desenho deve considerar os aspectos de lideranga;
depois que os outros aspectos. do sistema_de trabalho tiverem sido
abordados; isso para evitar que sejam mantidas as praticas convencionais

de supervisio.

Weisbord cita que quando uma equipe trabalha para redesenhar uma
estrutura ou processo, predomina a incerteza: “... ninguém andou por essa
estrada ainda...” No meio tempo, entre o desenho (projeto) e a nova
realidade, estruturas “ad hoc” sao ulilizadas. Pessoas que durante anos
desempenharam apenas um tipo de atividade, nao se transformam
subitamente em trabalhadores com multiplas habilidades. Supervisores que
estao acostumados eles préprios a cuidar dos problemas do dia-a-dia n&o se
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transformam de imediato. Tal mudanga pode levar meses ou anos €, o

trabalho precisa continuar enquanto isso.

Dessa maneira, as organizagbes necessitam de estruturas transitorias.
Weisbord menciona um caso em gue equipes de trabalho muiti-habilidades
recém-criadas, foram complementares durante meses por uma equipe
técnica transitoria, a qual incluia antigos supervisores e especialistas do
staff. Essa equipe tinhas duas fungoes basicas: transferir suas habilidades e

experiéncia e encontrar novos papéis para seus proprios membros.

Um outro principio é o das minimas especificagdes criticas; que significa
basicamente nao tomar as decisées que o grupo pode tomar por si proprio -
em principio esta alinhado com o conceito de subsiaridade de Charles
Handy. Um comité de direcao orienta quanto as condigdes de contorno -
valores, filosofia e limites de espago e recursos. A equipe de redesenho
recomenda a estrutura basica, padroes de qualidade, niveis de produgao,
requisitos de seguranga, consideragdes de ordem legal e ética, o
procedimento para sele¢do e recrutamento de novos membros, plano de
treinamento e as politicas de pessoas que o comité de diregcdo possa

requerer.

Os muitos problemas que surgem obviamente ndo sao previsiveis. Assim
sendo, detalhes como arrumacao dos postos de trabalho, rodizio de fungoes,
agendas de entregas, monitoracdao dos aspectos de segurang¢a e outros,
serao melhor cuidados por aqueles mais proximos da atividade. Especialistas
e supervisores podem ter que manter-se em papéis transitérios - “ad hoc” -

gradualmente transferindo seus conhecimentos as equipes de trabatho.

Muitas empresas “recompensam” as pessoas que desempenham bem esse
papet. As equipes e a geréncia “negociam” sobre a aquisigdo de habilidades,
tarefas e responsabilidades; a experimentagdo é intensa. Quais sao as
habilidades e tarefas'que devem ser absorvidas pelas péssoas que estdo na

linha de producao - linhas de frente em organizagao de servigo?
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Essa é também uma questio de projeto para ser resolvida pelas equipes
transitérias. Weisbord relata a experiéncia de uma empresa que chamou de
volta alguns ex-funcionarios, ja aposentados, para que trabalhando em
tempo parcial, pudessem repassar suas habilidades e experiéncias aos
membros da equipe. Em certos casos, a utilizagao de “expertise” vinda de
fora do grupo pode ser requerida, especialmente quando se trata de

desenvolvimento de novos produtos ou tecnologias.

E comum em organizagodes “redesenhadas”, que engenheiros, pesquisadores
e especialistas em marketing mantenham uma interagcao regular com os
trabalhadores da linha de produgao. Ha na literatura de administragao,
muitos estudos de casos em que empresas redesenharam seus processos e
sua estruturas. Cada uma delas adicionando seus préoprios ingredientes
nesse processo de transformagdo. Entretanto, nota-se que o que ha de
comum, segundo Weisbord é a mesma questao sempre repetida: “Quais sao

os principios que queremos preservar?

Essas empresas buscaram integrar trabalho e aprendizagem, remuneragao
baseada em habilidades, organizagdo em torno de atividades naturais de
produgao, incluindo manutencgao, seguranga e tarefas administrativas nas
equipes de trabalho. Trabalhadores treinando uns aos outros e efetuando
rodizio de fungdes para absorver novas habilidades, rodadas de avaliagao

com a geréncia para definir aumentos salariais, etc.

Os casos mais bem sucedidos relatados na literatura especializada, sao
aqueles de organizagoes que trataram sua cultura como dnica, requerendo
atencdo constante; muitas delas constituindo um comité de revisido de

processo para aseegurar a manutengao de seus principios e valores.

Weisbord relata algumas possiveis armadilhas no processo de
implementagéao de novas estruturas. Em alguns casos, a geréncia entra em
panico quando a curva de produgdo comega a cair durante os estagios

iniciais.
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Uma das empresas instituiu uma estrutura paralela de “coordenadores
assistentes” para impulsionar equipes com aprendizado lento - como se
alguém pudesse quantificar isso - irritando 0s membros de equipe que néo
foram consultados a respeito. Tal decisdo foi vista como contraria ao
principio declarado de participag@o. Gerentes ansiosos estao sempre
propensos a reconstituirem os elementos da supervisao tradicional ao menor
sinal de variagao nos processos. Isso tudo vai contra a teoria do

aprendizado.

Ha gerentes que abdicam de sua responsabilidade deixando as pessoas a
deriva, sem objetivos claros ou suficiente habilidade para avangar. Alguns
evitam inclusive fazer afirmagdes por receio de serem taxados de
autoritarios. Um estilo de gestido descompromissado € tido nocivo quanto o
autoritarismo. Os gerentes descobriram, da mesma forma que Kurt Lewin
afirmou anos atras, que enquanto o autoritarismo é velho conhecido de
todos, os métodos democraticos podem ser vistos como algo estranho.
Muitos aprenderam a prover foco e orientagdo e nao sobrecarregar as
pessoas com muitas tarefas nos estagios iniciais de uma organizagao
redesenhada. Uma participagao efetiva requer que o lider assuma posi¢gdes
sem ser autoritario. A responsabilidade deve ser repassada gradualmente as

equipes, algo que se aperfeicoa somente através da pratica.

Isso tudo reclama um treinamento para a lideranga ainda nao bem definido.
Como diz Weisbhord: “Todos nds, nao importa quao boas sejam nossas

intengdes, crescemos com um dos pés plantado no velho paradigma”.

Como aprender e liderar ao mesmo tempo? Quando é certo tomar o leme?
Quando é certo deixar as pessoas decidirem em situagoes criticas? Como
liderar e simultaneamente desenvolver outros lideres? Como manter as
pessoas seguras quando vocé nao tem as respostas? Como manter a
integridade economico-financeira da empresa no curto-prazo de maneira que

- as pessoas possam aprender a manté-la no longo prazo.
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Segundo Weisbord esses sao os desafios que o novo paradigma introduz.
Néo ha respostas nos livros. Cada organizagao escreve seu proprio tratado.
Varios experimentos fracassaram devido a dois outros tipos de ameagas. Um
deles € a mudanca no estilo de lideranca. O “novo” lider nao sabe como
deixar um sistema auto-gerenciavel por si préprio, e inadivertidamente - ou

deliberadamente - retoma o estilo tradicional de supervisao com a finalidade

de reduzir sua ansiedade.

Uma situagao mais comum é a “fronteira” que nao pode ser cruzada.
Acontece tipicamente quando o experimento se desenvolve internamente a
uma divisao ou departamento de uma grande organizagao. Os outros
departamentos ou divisdes seguem fazendo o trabalho de maneira
tradicional. Normalmente a “dissidéncia” € engolida e digerida. Eric Trist
relata que uma grande corporagao americana iniciou sessenta experimentos
com equipes auto-gerencidveis e, com o tempo esse esforgo de inovagao
desapareceu sem deixar tragos; os consultores foram levados a concluir que
o “guarda-chuva” de valores e o comprometimento devem ser
particularmente muito forte, de “cima para baixo” para que essas inovagoes

tenham chance de sobreviver,

Um outro aspecto a ser considerado & a resisténcia de pessoas -
trabalhadores - a assumirem maior responsabilidade.

O sindicato dos trabalhadores em induastrias automobilisticas. dos. Estados
Unidos, a época dos famosos experimentos socio-técnicos na Suécia, enviou
uma delegagdo para visitar as fabricas da Volvo e conhecer de perto as
inovagdes nas linhas de montagem. Concluiram esses delegados, que seria
“mais facil” para os trabalhadores americanos aceitarem aumentos salariais
e um ritmo de trabatho mais intenso, ditado pelas préprias maquinas, do que

assumirem a responsabilidade requerida pelo novo sistema de trabalho.

Nao podiam imaginar um sistema no qual o controle havia passado de fora
para dentro. Eric Trist concluiu que o comprometimento da administragio e o
aprendizado continuo podem converter os “resistentes”. O “desenhq” de

certas indastrias automobilisticas tais como a “joint venture” entre a General
]
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Motors e Toyota na Califérnia e a nova fabrica Saturn também da GM no
Tennessee demonstram que a mudanga € possivel mesmo nas industrias
mais tradicionais. A administracdo tem aprendido como possibilitar
empregos mais seguros {nao significa “life-time employement”) e estaveis e
os sindicatos a aceitar uma maior flexibilidade e focar nos resultados da

empresa.

A unica estratégia com chance de sucesso nesse ambiente atual de
profundas e rapidas mudancgas é 'ampliar a capacidade dos trabalhadores de
aprender como a “caixa-preta” funciona de maneira que possam detectar as
falhas que ninguém tenha previsto. Ademais had sempre o dilema entre
resultados e aprendizado. As pessoas falham se h& muito a aprender em
pouco tempo. Os gerentes que buscam reduzir o diferencial com mais
estruturagao, tendem a inibir o aprendizado necessario para o sucesso. Os
controles externos se auto-perpetuam: quanto mais se tem mais se necessita

deles.

As pessoas também fracassam se a geréncia nao oferece suporte. Sentem-
se desmoralizadas quando deixam de acreditar na sua capacidade de
aprender. As pessoas falham também quando ha pouca mudanga em termos

de produto, mercado ou tecnologia para manter o interesse a longo prazo.

—.A monotonia e alienagao podem tomar conta da “nova” organizagao também.

Parece que a “novidade” é necessaria a intervalos regulares.

Segundo estudiosos dos sistemas socio-técnicos, um outro dilema é o
sistema de multi-habilidades em si proprio, através do qual todas as pessoas
podem eventualmente atingir o topo da escala. Algumas empresas
desenharam sistemas nos quais as pessoas nao se movam demasiado
rapido, comprometendo qualidade, seguranga e aprendizado. A énfase deve

ser no conhecimento e nas habilidades e nao na velocidade.

Ainda assim, as equipes podem vir a experimentar o dissabor da rotina

quando todos dominarem as habilidades e detiverem o conhecimento
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requerido. Os pesquisadores defendem que a introdugao de novos produtos,
novos equipamentos ou sistemas de trabalho ¢ uma maneira de manter as
equipes sempre ativas e motivadas. Uma outra solugao pode passar por
continuamente proporcionar novas oportunidades de aprendizado, dentro ou
fora do sistema. Algumas empresas pagam cursos - inclusive a nivel de pds-
graduagaoc - para os empregados; outras encorajam transferéncias ou a

realiza¢ao de servigos para a comunidade.

Essa é uma guestao relativamente nova para as empresas e & provavel que
se acentue. Quanto mais sucesso obtém um novo modelo organizacionat,
maior a demanda por novidade e desafios. Os novos campos abertos em
termos de mudanga organizacional indicam que a abordagem convencional
dos “agentes de mudanga” - consultores por exemplo - esta superada e
precisa ser revista. Esses “agentes de mudanga” talvez precisem
desaprenderem o papel de especialistas e aprenderem o papel de

contribuintes no processo de co-aprendizagem.

Os especialistas em sistemas sécio-técnicos aprenderam duas ligoes
importantes nos altimos anos de trabalho. A primeira delas é que mesmo com
minima orientagiao, a maioria dos grupos de trabalho pode desenhar
sistemas tao adequados quanto os elaborados por “especialistas de fora”
com a vantagem de que esse envolvimento gera o comprometimento; algo

gue henhum especialista pode implementar. .

A segunda licdo aprendida com a experiéncia ¢ que o desenho de sistemas
de trabalho ndo € uma tarefa que se realiza em apenas uma etapa. Deve ser
encarada como um processo, no qual os gerentes, supervisores e
especialistas devem aprender a resistir ao impuiso de fazer as tarefas que

competem aos demais membros do grupo.

O principio das minimas especificagdes criticas - formulado por Herbst - e
anteriormente citado é chave com relagao ao tema. Significa nao tentar

antever todas as contingéncias. Mesmo que isso fosse possivel, ao fazé-lo
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estariamos reduzindo as chances de aprendizado, autocontrole e sentimento

de propriedade dos outros protagonistas.

As raizes da presente mudanca

“No campo sécio-tecnologico como um todo a base de conhecimento nao é
uniformemente distribuida. Muito se sabe a respeito de sistemas primarios
de trabatho e algo significativo em termos de construgédo de novas
organizagoes. Muito menos se sabe a respeito de transformagao de
organizacdes existentes. Menos ainda, porém se conhece sobre os
processos socio-tecnoldgicos a nivel macro-social. O retorno de se

direcionarem as pesquisas a esse nivel sera consideravel”
Eric Trist

Para finalizar, transcrevo literalmente a tradugao da introdugao ao capitulo
“The roots of present change” do livro “The new paradigm in business” - de

diversos autores. 7

Qual é o contexto social, politico e econdmico de mudanc¢a de paradigma?

Como chegamos a situagao de distarbio atual? Como podemos participar e |
até mesmo dar suporte a mudanga de paradigma?

Um dos aspectos fascinantes da transi¢ao corrente é que a maior parte das
pessoas tende a nao formular questdes como estas.

Por uma variedade de razdes, primeiramente psicoildgicas, achamos
doloroso considerar as dificuldades de um mundo em transicao e parece
significar que fregiientemente o tema como um todo é evitado. Sem ter
conhecimento do contexto no qual nds fazemos negécios, estaremos
condenados a cometer os erros historicos. E ademais, em uma época de

mudanga radical de paradigma isso é certamente perigoso.

142



No campo cientifico, uma mudanga de paradigma ocorre quando ha
anomalias, quando os resultados das pesquisas nao “batem” com as
premissas fundamentais da disciplina. Esta tem sido com certeza a causa de

mudanga de paradigma que esta ocorrendo com a ciéncia neste século.

A medida em gue os fisicos continuaram a antiga busca da menor das
particulas, investigaram as implicagdes da velocidade além da velocidade da
luz e descobriram uma anteriormente imprevista ordem em um mundo
aparentemente cadtico; as antigas leis Newtonianas tiveram que ser

amplamente descartadas como premissas fundamentais.

A exemplo do que ocorre no campo cientifico, a mudanga de paradigma mais
ampia, que cresce no campo saocial, tem origem no fato de que as velhas
formulas ja ndo funcionam mais nas esferas econdmica e social. A despeito
do fato de a revolugao cientifica haver conduzido a tecnologias que
meilhoraram a vida de uma certa parcela da populagao mundial, ocasionou

também efeitos colaterais indesejaveis.

De trezentas a quatrocentas espécies tornam-se extintas diariamente; a
destruicao de florestas tropicais esta aumentado a uma velocidade
inimaginavel, a camada de ozonio esta desaparecendo a uma taxa muito
superior a qualquer previsao; a fome no mundo é tao grande qué milhares
morrem de inanigao todos os dias; o crescimento populacional esta fora de

controle e crescendo além da capacidade do planeta suporta-lo.

Apesar de todos esses terriveis resultados do paradigma materialista e
expansionista, consumista, as pessoas nos paises nao desenvolvidos pedem
o mesmo tipo de estilo de vida. Dessa forma, as forgas destrutivas se auto-
alimentam. Como diz o educador africano Motombe Mpana, “o sonho

americano esta se transformando no pesadelo mundial”.

Mpaha é seguido pbr homens de negécio, intelectuais e especialistas do
mundo todo no questionamento sobre a necessidade de mudanga dos
pressupostos fundamentais.
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Jacques Attali escreve sobre um mundo que abragou a ideologia comum do
consumismo mas que & amargamente subdividido em ricos e pobres,
ameagados por uma atmosfera aquecida e poluida, cercada por uma densa
rede de aeroportos metropolitanos para se viajar e uma rede de

telecomunicagoes para efetuar conexdes mundiais instantaneas.

Muitas pessoas enfaticamente sentem que noés temos que mudar, de forma a

acompanhar a inevitavel mudanga do nosso mundo.

Como diz Jones Salk, descobridor da vacina conira a polio, “ A sobrevivéncia
do mundo, da forma como nés o conhecemos & impossivel. O mundo tem que

ser transformado e evoluir para uma continua sobrevivéncia”.

E ndo resta a menor divida que uma grande transformagéo ja esta
ocorrendo. O futurista Willis Harman diz: “Os Gitimos trinta anos deste século
sdo um periodo de fundamental transformagao do mundo moderno, cuja
extensdo e significado nds estamos apenas comegando a captar... O papel

dos negocios nessa transformagéo é absolutamente crucial®.

O filosofo Huston Smith ochserva:
“Silenciosa e irrevogavelmente algo gigantesco ocorreu ao homem ocidental.

Sua visao sobre a vida e o mundo mudaram tao radicalimente que numa
perspectiva histérica o.século XX pode ser considerado - juntamente com o
século 1V, que testemunhou o triunfo do Cristianismo e século XVIi que
assinatou o nascimento da moderna ciéncia - como um dos poucos que
genuinamente instigaram uma nova época no pensamento humano. Nessa
mudang¢a, que estd em processo, nossa geragdo tem uma participagao

crucial, embora ainda ndo amplamente reconhecida”.

De todas as partes do mundo, entre membros de diversas disciplinas, ha
concordancia. _0 Clube de Roma diz, “Estamos nos estagios iniciais da
formagao de um novo tipo de sociedade mundial que sera tdo distinta da
atual, como foi distinta a sociedade decorrente da Revolugao Industrial da

sociedade agraria que a precedeu”. Attali diz que essa transformagao pode
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ser mais profunda que a causada pelo dominio do vapor e da eletricidade no

século XIX, e talvez mais importante do que a descoberta do fogo pelas tribos

primitivas”.

Vaclav Havel, falando no forum econdémico mundial a respeito do que chamou
de o fim da era moderna, que foi dominada pela crenga de que o mundo é um
sistema previsivel, governado por um numero finito de leis universais que o
~ homem pode decifrar e racionalmente direcionar em beneficio préprio. O
velho paradigma (embora ele nido utilize essas palavras), diz Havel,
representou “o culto de uma objetividade despersonalizada”. Na nova era diz
ele, um politico - no sentido mais abrangente do termo - deve tornar-se uma
pessoa novamente. Precisa acreditar nao apenas na interpretacao objetiva

da realidade mas em sua alma.
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CONCLUSAO

A analise critica da literatura considerada no estudo, sobre as empresas de

exceléncia, revela as segquintes caracteristicas fundamentais dessas

organizagoes:

Ideologia Central

Possuem valores centrais e objetivo além de simplesmente ganhar dinheiro.
O lucro nao é o propésito fundamental das organizagdes visionarias pois ndo
é suficiente para inspirar as pessoas a desempenharem seus hiveis mais
altos de performance. O propésito € algo muito mais inspirador e poderoso.
De fato, tudo indica que as organizagdes que trabatham em dire¢cao ao seu
propodsito, geralmente conseguem obter lucros relevantes. Ademais, um

proposito amplo e duradouro é essencial para a salde da empresa a longo

prazo.

Estimulo a Mudanca

Buscam continuamente o desenvolvimento - n3o necessariamente a
expansao - e sfo sensiveis & necessidade de mudangas. Compreendem que
a busca pelo crescimento é proveniente de uma profunda necessidade
humana de explorar, criar, descobrir, alcangar, aperfeicoar. Um impulso que

é interno, profundo e compulsivo.

Numa empresa excepcional, o impeto de ir adiante, fazer melhor, criar novas
possibilidades, ndo precisa de justificativa externa. Nessas empresas, a
necessidade de mudar nunca se esgota, mesmo que a empresa esteja sendo

extremamente bem sucedida.
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Preservacgao da ideologia central

A busca incessante pelo desenvolvimento, entretanto nao se faz
incondicionalmente. Ha algo que as organizagdes excepcionais nao aceitam
negociar, algo de que elas nao abrem mao. O progresso portanto néo se faz a

gualquer prego, pois nao aceitam passar por cima da ideologia central.

Procuram continuamente responder a seguinte interrogacao: Quais os

principios que queremos preservar?

“Se uma organizagio deseja vencer os desafios de um mundo em constante
transformacgao, tem que estar preparada para mudar tudo em si, exceto suas
crengas basicas... a Unica vaca sagrada de uma organizagao deve ser sua

filosofia basica de negocios”.
Thomas Watson, fundador da |1BM

Metas audaciosas

As empresas excepcionais buscam estabelecer metas audaciosas - muitas
vezes consideradas inatingiveis por pessoas de fora - com o objetivo de
comprometer todos os seus empregados a sua realizagao. Uma meta
audaciosa clara e estimulante é um ponto focal unificador de esforgos, capaz
de gerar um significativo espirito de equipe e coesao entre as pessoas.

As empresas excepcionais estdo em posigao de vantagem com relagao a
concorréncia; possuem um grau de liberdade a mais para estabelecer suas
metas audaciosas, uma vez gque nao véem os negodcios apenas como a

maximizagao dos lucros.
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Intenc¢ao estratégica

A intengao estratégica transmite a todos na organizagdo um senso de
direcao, uma vez que implica na definicao de um ponto de vista especifico
sobre o mercado ou o posicionamento competitivo da empresa a médio/longo
prazo. Uma intengao estratégica ambiciosa esta mais preocupada com o que
é desejével do que com o que é evidentemente atingivel. Transformar a
intencao estratégica em realidade, requer que todos os colaboradores
saibam exatamente de que forma sua contribuicdo é essencial para a
concretizagéo da estratégia.

A tarefa de focalizar a energia emocional e intelectual dos colaboradores é

tao importante para a geréncia quanto a alocagao dos recursos financeiros.

Visédo compartilhada

As empresas excepcionais entendem a visdo nao como um conjunto de
palavras inertes, mas sim como uma forga viva nos coragoes e mentes das
pessoas, sabem que o que importa é dialogar a respeito do que as pessoas

desejam realmente criar.

A criagao de visdo compartilhada é essencialmente focada em torno da
construgdo de significado compartilhado. E significado compartilhado é o

senso comum do que é importante e por qué é importante.
Nas organizagbes convencionais, o U(nico significado que a maioria dos

membros conhece, lhes foi passado de cima para baixo na estrutura

hierarquica.
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Fortes Culturas

Estabelecem uma forte cultura organizacional; especificam que tipo de
comportamentos ¢ atitudes devem ser estimulados e que tipo de pessoas
devem sentir-se a vontade trabathando na empresa, criando o que se poderia

chamar de arquitetura social.

As empresas que protegem sua ideologia central sao aquelas que concedem

aos seus empregados uma grande autonomia operacional.

O “controle” ideoldgico preserva o nacleo, enquanto a autonomia

operacional estimula o desenvolvimento.

Estimulo a experimentacao

Aléem de fazerem uso de metas audaciosas como forma de estimular o
desenvolvimento e alcancar patamares mais elevados de produtividade,
incentivam fortemente o que se poderia chamar de melhorias continuas ou o
“desenvolvimento evolutivo”. Muitos dos sucessos das empresas
excepcionais nao foram conseguidos através do planejamento estratégico

detalhado, mas de experimentagao, tentativas, erros e oportunismo.

Reinterpretaram a idéia de fracasso, aprendendo com as experiéncias nio
exitosas e tornando-se mais tolerantes aos erros cometidos pelas pessoas
que tentam acertar. Dedicam tanto tempo a gestao de oportunidades quanto

a gestao de operacoes.
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Nunca é suficiente

Uma constatagio decorrente da observagio das empresas-visionarias é que
elas nao concentram seus esforgos no sentido de superar os seus
concorrentes. Ao contrario, estao preocupadas em superar a si proprias.
Para essas empresas, a superagao da concorréncia € encarada como uma
conseqiiéncia natural de se perguntarem constantemente: O que devemos
fazer para sairmos melhores amanha do que hoje?

Além disso, essas empresas aplicam o conceito de aperfeigoamento com um
realismo muito mais amplo do que a simples melhoria dos processos;
investindo no desenvolvimento de produtos e tecnologias, sempre com os

olhos voltados para o longo prazo, poréem sem comprometer o presente.

Fazer mais com menos

Na questdo dos investimentos voltados ao longo prazo, as empresas-
visionarias obtém resultados muito mais expressivos que seus concorrentes,
apesar de terem uma capacidade de investimento menor em muitos casos.
Essas empresas conseguiram realizar mais com menos; souberam como

alavancar seus recursos.

“.. a capacidade de alavancagem de recursos é o mecanismo de selegao
definitivo... nao basta chegar ao futuro primeiro, & preciso chegar 14 com

menos comprometimento de recursos...”
Prahalad e Hamel

Senso de continuidade

As empresas -visionarias enxergam-se como “eternas” - a maioria delas tem
mais de um século de existéncia - planejam a longo prazo, atuam no momento

presente, entretanto sem comprometer o futuro.
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Investem no seu proprio crescimento e no crescimento dos seus
colaboradores transmitindo-lhes uma sensagao de seguranga e
continuidade. Cuidam dos interesses da comunidade em que estao

localizadas e preservam o ambiente, pois sabem que nao estao “de

passagem”.

investem mais em treinamento, novos equipamentos e pesquisas. Nao
buscam exclusivamente expandir, mas desenvolver-se, gerando produtos
com valor agregado cada vez mais elevado que atendam as necessidades e
expectativas de seus clientes, colaboradores e comunidade.

As empresas excepcionais consideram-se como espécies em evolugao.

“... o total desenvolvimento das pessoas é essencial para que uma

organizagao atinja seu objetivo de exceléncia empresarial”
Hanover Insurance

Organizagoes que aprendem

As empresas excepcionais sio organizagdes que aprendem. Expandem a
capacidade de criarem sua propria realidade estimulando novos padrdes de
~pensamento, liberando a aspiragao coletiva e incentivando as pessoas a

aprenderem continuamente umas com as outras.

Aprender, nesse contexto, ndo significa adquirir mais informagdes, mas

expandir a habilidade de produzir os resultados que estabelecem.

“.. 0 que diferencia uma empresa ¢ a capacidade de aprender mais
rapidamente que 0s seus concorrentes; essa € a Unica vantagem competitiva

sustentavel”.
Arie de Geus - Shell
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Na transicdo de uma organizag¢do convencional para uma organizagao
visionaria, amparada no novo paradigma, os seguintes aspectos devem

servir para reflexao e consideragao:

Cinco Disciplinas

As organizagdes excepcionais aplicam, ainda que de maneira intuitiva, as
disciplinas de uma “learning organization”.

A visao compartilhada que gera o compromisso com o longo prazo e confere
significado as acodes de cada um de seus colaboradores. A disciplina dos
modelos mentais, que proporciona a abertura necessaria para contornar os
obstaculos criados por nossa propria mente e que dificuitam a clara

compreensao da realidade corrente.

O aprendizado em equipe, que desenvolve a habilidade de grupos de
pessoas de enxergarem as possibilidades mais amplas que estao além de
suas perspectivas individuais. A maestria pessoal, que por sua vez estimula a
motivagao para compreender como nossas agdes afetam a nossa realidade.
Sem a maestria pessoal, as pessoas se detém em uma posi¢ao reacionaria -

“algo ou alguém esta criando problemas para mim”.

£, finalmente, o pensamento sistémico, considerada-a quinta disciplina, pois
integra as demais. A visdo sem pensamento sistémico n&o passa de um
sonho, carecendo da compreensaoc dos mecanismos a serem dominados

para se mover de uma realidade a outra.

Redistribuicdo do poder

Para as organizagdes que querem mudar e atingir a exceléncia, nao se trata
de estabelecer um programa de desenvolvimento organizacional para fazer

com que a burocracia funcione melhor.
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A burocracia é simplista demais para dar conta da complexidade gerada pela

diversidade de clientes, colaboradores, fornecedores, tecnologias, etc.

Ademais, uma organizacao burocratica e hierarquizada, dificulta o processo

de aprendizagem.

O que'se requer de fato é a transferéncia do poder de decisdo “mais para
baixo” na estrutura organizacional. Desenhar estruturas onde as
protagonistas tenham liberdade de agao para por em pratica suas proéprias
ideias e possam assumir a responsabilidade pelo alcance dos resultados

desejados.

Na transicdo de uma organizagao autoritaria e hierarquica para uma
organizagao controlada localmente e horizontalizada, o ponto crucial é o
controle. O que mais estimula a maioria dos executivos das organizagbes

convencionais é o desejo de estar no comando.

Fatores de Satisfagdo - Fatores de Motivagao

Segundo a teoria de Herzberg, os fatores de satisfagao - salarios, beneficios,
condicbes de trabalho, ndo motivam. Simplesmente deixam as pessoas

--insatisfeitas quando inadequados.

Motivadores sdo aspectos como variedade e desafios, espago para tomada
de decisdes, feedback e aprendizado, suporte e respeito mituos,
abrangéncia e significado, espago para desenvoiver-se. Estes devem ser

incorporados ao contetudo do trabalho propriamente dito.

O modelo de gerenciamento “cenoura-chicote” esta falido pois € baseado em
premissas incorretas sobre a motivagdo das pessoas. As pralicas
organizacionais convencionais sd0o baseadas na cren¢a de que as pessoas
nao apreciam o trabalho e precisam ser coagidas, controladas, dirigidas,

ameagadas, para produzirem.
153



Organizagoes como sistemas abertos

A teoria dos sistemas abertos considera que de alguma maneira, todas as
coisas estao interligadas e influenciam umas as outras. Para que esse
Sistema funcione bhem, & necessario o ‘“feedback” dos clientes,
fornecedores, comunidade local - aqueles que estido “de fora” e demandam
produtos, servigos, conformidade e apoio. Eles transbordam inovagao e
mudanga. Em um sistema aberto ha trafego em ambas as diregoes. Tudo é

levado em conta!

Ideal da otimizagao socio-técnica

As organizagdes convencionais seguem o imperativo tecnoldgico, que
considera 0 homem como uma extensao da maquina. Em contraste, o
paradigma emergente baseia-se no principio da otimizagéo sdcio-técnica,
que considera a maquina como um complemento do homem, valorizando a

capacidade deste de observar, analisar e decidir,

Os altos niveis de interdependéncia, complexidade e incerteza encontrados
no ambiente em que vivemos, ultrapassam os limites para os quais os
sistemas técnico-burocraticos foram concebidos. Devido aos seus
propositos unicamente voltados a propria organizagao, a sua estrutura de
controle mecanicista e autoritaria; essa forma organizacional nao é

adequada a “turbuléncia ambiental”.

Formas emergentes de organizagio devem levar em conta a necessidade de
adequacao aos novos niveis de interdependéncia, complexidade e incerteza.

O novo paradigma impde a essas organizagdes que passem a considerar
também os interesses da comunidade e de seus membros. Dessa maneira,
tornam-se mais ecoldgicas e humanizadas; com propositos mais elevados e

menos impessoais.
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No desenho das organizagoes alternativas considera-se que:

o as redundancias existentes sao de habilidades e nao de partes

*» a gama de variaveis controlaveis pelo grupo é maior do que as
controlaveis por individuos.

¢ 0 grupo pode desenvolver uma capacidade auto-reguladora muito além
dos melhores controles dos melhores supervisores,

s 0S grupos sao sistemas de aprendizagem - na medida em que aumentam
sua capacidade, expandem seu campo para tomada de decisdes.

¢ aqueles que realizam o trabalho devem deter mais autoridade, controle,
habilidades e informagoes que o usual.

¢ os sistemas primarios de trabalho auto-sustentaveis exemplificam o
principio holografico de organizagao, no qual o todo pode ser enxergado
nas partes.

¢ 08 que executam o trabalho devem participar ativamente do desenho do

posto de trabalho.

O desenho de sistemas de trabalho naoc & uma tarefa que se realiza em

apenas uma etapa. Deve ser encarada como um processo.

A experimentacdo é valida. A questdo fundamental deve sempre ser

repetida. Que principios queremos preservar?
Nao ha uma tnica “melhor forma”.

Um conceito fundamental dentro da teoria dos sistemas abertos é o de
equifinalidade, ou seja, varios caminhos levam a um mesmo lugar ou ainda; a

natureza chega ao mesmo ponto a partir das mais diferentes diregoes.

O velho paradigma esta alinhado aos requisitos e caracteristicas das
sociedades industriais, na medida em que estas foram se configurando. O

novo se mostra mais adequado aos requisitos e caracteristicas da
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emergente sociedade pos-industrial. No momento o mundo encontra-se na
faixa de transi¢ao entre os dois modelos e estar ai significa conviver com
paradoxos, incompatibilidades e contradigdes. Parece nao haver mais

davidas de que deixamos para tras um mundo estavel e previsivel!
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APENDICE

“Build to Last” & um livro escrito pelos professores da Universidade de
Stanford, Jamesa C. Collins e Jerry |. Porras baseado em uma pesquisa que
realizaram para tentar identificar o que havia de comum entre empresas

reconhecidamente bem sucedidas.

Para fazer a pesquisa e escrever o livro, os autores fizeram algo que
segundo eles préprios nunca havia sido feito antes. Selecionaram um
conjunto de empresas consideradas excepcionais, a que eles chamaram de
“empresas visionarias” e que sobreviveram ao teste do tempo - idade média
de cem anos - e as estudaram desde a sua cria¢ao, passando por todas as
fases de seu desenvolvimento até hoje. Compararam essas empresas com
outro conjunto de boas empresas que competiram e competem nos mesmos
mercados, mas que nao tiveram o mesmo desempenho excepcional. Os
autores estudaram o ambiente a sua volta, as guerras, depressoes,
tecnologias revolucionarias, revolu¢des culturais; sempre se perguntando:
“O que torna as empresas verdadeiramente excepcionais, diferentes das

outras empresas?”

Questionaram os chavOes gerenciais e as modas passageiras. Buscaram
encontrar os principios reais de gerenciamento que distinguiam as empresas
visionarias. Descobriram que muitos métodos de gerenciamento ditos novos
ou inovadores na verdade nao 0 sao, pois ja vinham sendo aplicados ha
muitas décadas. Constataram também que varios dos mitos da

administragéo nao encontravam respaldo no dia-a-dia dessas empresas.

Segundo os autores, no meio do projeto, que levou seis anos e reuniu mais de
cem mil paginas de livros, jornais e documentos, chegaram a ficar
desorientados e perplexos com as constatagoes que entraram em conflito
com os seus conhecimentos'jé assimilados é assumidos. Tiveram que

desaprender para que pudessem aprender, jogar fora velhas estruturas e

construir novas.
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Destacam os autores que concluiram serem as ligdes dessas empresas
possiveis de serem aprendidas ¢ aplicadas pela grande maioria dos gerentes
em todos os niveis. O que se afastou para sempre é a perspectiva de que a
trajetoria de uma empresa depende de ela ter sido liderada por pessoas com

qualidades raras e misteriosas que nao podem ser desenvolvidas por outros.

Procuraram descobrir porque essas empresas se destacaram de modo a
~ fazer parte de categoria tdo especial. Como elas comegaram? Como
gerenciaram as varias etapas dificeis de sua evolugao, desde a época em
que eram pequenas até se tornarem instituigoes globais? E depois de terem
crescido, quais as caracteristicas que tinham em comum que as
diferenciaram de outras grandes empresas? O que se pode aprender com o
seu desenvolvimento que seja Gtil para pessoas que gostariam de criar,

construir e manter empresas assim?

A concepgcao da pesquisa

Os autores por principio desconsideraram a possibilidade de eles préprios
elaborarem uma relacao das empresas a pesduisar. Talvez se o fizessem
iriam escolher empresas com as quais simpatizassem e que estivessem
alinhadas com sués antigas crengas e idéias pré-concebidas. Decidiram
entdo de posse da refagido das quinhentas maiores empresas da revista
“Fortune” do ano de 1988, selecionar um grupo suficientemente grande de

executivos que pudessem auxiliar a encontrar as empresas dignas de serem

pesquisadas.

Selecionaram as “empresas visionarias” mais citadas pelos executivos;
destas descartaram as que haviam sido fundadas depois de 1950 chegando a
uma relagao final de dezoito empresas a serem estudadas. A idade média

dessas empresas a epoca do estudo era de noventa e dois anos.

A lista é a seguinte:
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o Citicorp

¢ Procter and Gamble
¢ Philip Morris

s American Express
+ Johnson and Johnson
e Merck

¢ General Electric

¢ Nordstrom

o 3M

» Ford

+ IBM

» Boeing

¢ Wait Disney

» Marriot

s Motorola

+ Hewlett-Packard

e Sony

e Wal Mart

Para cada uma dessas empresas visionarias foi selecionada uma empresa de
comparagao, pois o objetivo da pesquisa nao era identificar o que as
empresas visionarias tém em comurr_l,mas sim 0 que as empresas tem de
essenciaimente diferente? O que distingue um conjunto de empresas de

outro? As empresas de comparagao foram escothidas com base nos

seguintes critérios:

¢ Fundada na mesma época da empresa visionaria.

» Atuando em mercados semelhantes com produtos semelhantes, ao menos
na época de sua fundacao.

e Empresas pouco mencionadas no levantamento feito com os executivos
entrevistados.

* Empresas que tiveram um desempenho no minimo mediano.
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Como explicaram os autores: “Nés queriamos comparar 0s campeoes aos
vice-campeodes ou ao terceiro lugar, sempre que possivel, para dar um

significado real as nossas conclusoes”.
Ficou assim a lista das empresas de comparacao:

+ Texas Instruments
» Bristol Myers

¢« Mc Donnell Douglas
o Zenith

» Howard Johnson
¢ R.J. Reynolds

¢ Westinghouse

¢ Columbia Pictures
o Burroughs

e Colgate

¢ Chase Manhattan
o Norton

* Melville

e General Motors

+ Wells Fargo

¢ Kenwood

o Ames Stores

e Pfizer

Os autores buscaram examinar a histéria das empresas formulando questoes
do tipo: “Como essas empresas comecaram? Como elas evoluiram? Como
passaram de empresas pequenas a grandes corporagdes? Como lidaram
com as transigoes da geréncia fundadora para a segunda geragao? Como
lidaram com eventos histéricos como guerras e depressoes? Como lidaram

com a invengao de tecnologias revolucionarias?
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Estudaram enfim, praticamente todos os aspectos das corporagoes,
incluindo organizacéo, estratégia de negoécios, produtos e servigos,
tecnologia, gerenciamento, estrutura de propriedade, cultura, valores,

politicas e o ambiente externo.

Nota dos autores de Build to Last *:

“Escolhemos o termo empresas visionarias em vez de bem sucedidas ou
duradouras para refletir o fato de que sobressairam como instituicdes muito
especiais e de elite. Elas 830 mais do que bem sucedidas. Sao mais do que
duradouras. Na maioria das vezes, sdo as methores das melhores no seu
setor, tendo ocupado essa posi¢cao durante décadas. Muitas delas serviram
de modelo para a pratica do gerenciamento em todo o mundo.

Queremos deixar claro que as empresas aqui listadas nao sao as Unicas
empresas visionarias existentes.

Por mais extraordinarias que sejam, as empresas visionarias nao tém
registros perfeitos e imaculados. Provavelmente a maioria delas, senio
todas, ja tiveram pelo menos um problema sério em sua histéria, senao
varios. Na verdade, todas as empresas visionarias do nosso estudo
enfrentaram contratempos e entraram em aiguma fase de suas vidas, e
algumas estao passando por sérias dificuldades enquanto escrevemos este
livro. No entanto, e este é um pc':ri'to muito irripbrtante, as empresas
vigsionarias tém uma incrivel capacidade de recuperag¢éo, conseguindo dar a
“volta por cima” das adversidades. Consequentemente, as empresas
visionarias conseguem ter um excelente desempenho no tempo, gerando

importante retorno financeiro a longo prazo...”.
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