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Uma Reflexéo...

“Se o mundo existe e ndo é objetivamente sblido e nem preexistente antes de
eu surgir em cena, entdo o que ele é? A meihor resposta parece ser a de que o
mundo é somente um potencial e ndo estd presente sem que eu ou vocé 0
observemos. Ele &, essencialmente, um mundo espectral que irrompe na
existéncia solida cada vez que um de nds o observa. Todos os inumeros
eventos do mundo estdo potencialmente presentes, capazes de serem vistos ou
sentidos, mas que ndo s8o efetivamente vistos ou sentidos até que um de nos

oS veja ou oS sinta.”

Fred Alan Wolf
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NASCIMENTO, FATIMA LISBOA - Andlise da Aplicagdo da Metodologia
Conferéncia de Busca de Futuro como Ferramenta Facilitadora de Processos
de Transformacgéo Qrganizacional. IMECC, UNICAMP, 1999 - 172 p.

RESUMO

O propdsito deste estudo é refletir sobre aplicagbes da metodologia
Conferéncia de Busca de Futuro como instrumento facilitador de processos de
transformacao organizacional. A principal caracteristica deste méetodo é permitir
que um grande numero de pessoas (cerca de 100) de todas as areas e
hierarquias, juntas, através da utilizagdo de técnicas de didlogo e de trabalho
em equipe, descubram qual & a base comum do futuro que desejam criar. E
esta fundamentado em principios democraticos, no pensamento sistémico e na

valorizacao e respeito pela diversidade e dignidade do homem.

O conteldo deste estudo baseia-se em aigumas experiéncias realizadas
no Brasil e em argumentos de autores consagrados na area. Como produto
desta reflex@o, pretende-se ampliar a compreensio sobre a importancia de se
adotar metodologias como esta em projetos de mudancas organizacionais

dentro do contexto atual.

E importante ressaltar que esta dissertacdo ndo tem por meta constituir a
palavra final no que se refere ao assunto. Mas espera-se que ela se constitua
numa valiosa contribuicdo como um conjunto de principios e condigoes
fundamentais a serem utlizados em processos de transformacao

organizacional.

Vil



NASCIMENTO, FATIMA LISBOA - An Analysis upon the Application of the
Future Search Conference methodology as an instrument fo facilitate
organizational transformation processes. IMECC, UNICAMP, 1999 - 172 p.

SUMMARY

The purpose of this study is to reflect upon the application of the Future
Search Conference methodology as an instrument to facilitate organizational
transformation processes. The main characteristic (confribution) of this method
is to enable a large group of people (approximately 100} of all fields and
hierarchies to find out which is the common ground of the future they wish fo
build through the use of dialogue techniques and team work. Its fundaments are
democratic principles, thinking systems and the vailue and respect for human

diversity and dignity.

This study is based on experiences implemented in Brazil and upon
arguments presented by worldwide known authors in this fieid. As a resuit of this
reflection, we wish to broaden the understanding about the importance of

adopting such methodologies in current projects for organizational changes.

It is important to stress that this essay does not aim at establishing a final
word on this matter, However, we hope it constitutes a valuable contribution as a
combination of fundamental principles and conditions to be used in

organizational transformation processes.

Vil



INTRODUCAOQ

A aplicacgo de Metodologias em processos de transformag&o organizacional
s&o muito Uteis e necessarias. Elas ajudam a catalisar o processo
proporcionando economia de tempo, de dinheiro e de energia, e facilitam o
desabrochar de processos criativos de implementacdo de estratégias para o
future. Trabalhar com método é trabalhar concentrado nos propdsitos a serem

alcangados.

Acontece que um método € apenas um instrumento para a execugsdo da obra,
um meio para se alcancar um fim maior. Muitas organizacdes tém confundido
este conceito e tém utilizado metodologias como se fossem a solucéo para 0s
mais complexos e variados problemas da sua existéncia. Como, obviamente,
ndo conseguem solucionar uma existéncia assim, elas acabam atribuindo aos

métodos os seus respectivos fracassos.

O termo organizacdo ou organizagdes, para fins deste estudo, refere-se na
grande maioria das vezes, a entidades ou instituicdes privadas ou publicas,
empresas nacionais ou multinacionais, governo, organizagbes néo
governamentais, cidades, universidades, comunidades ou qualquer grupo de
pessoas ordenadas para um propdsito comum. Segundo Ferreira (1993,395)
organizagio € o “ato ou efeito de organizar-se... Associacdo ou instituicao com
objetivos definidos”. E, segundo Fritz (1997, 120), “sem o individuo ndo ha
organizagdo. A organizac&o nao pode ser separada dos individuos mas os
individuos podem ser separados da organizagio... as pessoas véem e vao mas
a organizagdo pode existir com um grupo diferente de personagens e ate

mesmo sobreviver a eles.”



Processos de transformagio organizacional ndo sfo processos simples. Na
verdade, eles s&o um grande quebra cabeca sistémico onde varidveis multiplas
estdo se influenciando mutuamente. A Conferéncia de Busca de Futuro sera
abordada como um projeto de transformac2o organizacional ou como parte de
um projeto de transformacéo organizacional maior, que para ser bem sucedido
na fase de implementagdo dos planos de agdo, deve contar com uma série de

recursos estruturais, humanos e tecnologicos.

Este trabalho consiste em analisar sete Conferéncias de Busca de Futuro ja
realizadas e fazer recomendagdes para que sejam obtidos melhores resultados

em aplicacdes futuras.

A partir de uma analise critica dos cascs descritos, serdo identificados
aspectos singulares relacionados a cada experiéncia como também as bases
comuns (recorrentes) entre eles em seus diferentes contextos de realizago.
Este conjunto de informagdes sobre a pratica das Conferéncias, somado a
revis@o bibliografica organizada e distribuida ac longo dos capitulos, serviréo
de par@metro para as recomendagbes feitas, contribuindo assim para a
ampliagdo da compreenso do leitor sobre como usar adequadamente o
instrumento de modo a garantir resultados mais eficientes e eficazes no

processo de continuidade e implementacéo das estratégias de acdo.

E importante reafirmar que ndo existe nenhuma pretensao de que esta analise
se constitua na palavra final sobre o assunto. Mas espera-se que ela permita
“uma ampliagdo e maior solidez no conhecimento do objeto estudado” [Ludke e

André (1986, 23)] para servir de referéncia para pesquisas futuras.

Este trabalho foi dividido em capitulos que versam sobre varios assuntos

considerados relevantes para o tema. Por sua complexidade, eles nao foram

2



tratados com a profundidade que merecem, mas $&0 considerados de grande
expresséo para a compreenséo do todo.

O primeiro capitulo servira para posicionar o leitor diante das principais
tendéncias gue se apresentam dentro do panorama mundial, nacional e local

de acontecimentos, produzindo um cenario de fundo para este estudo.

O segundo capitulo traz a descrigdo da estrutura das Conferéncias de Busca
de Futuro, incluindo seus pressupostos, tarefas do processo e principais

conceitos. Este capitulo oferece também uma visdo histdrica do processo,

incluindo alguns exemplos de variagdes do modelo e a ocorréncia do mesmo

em varias partes do mundo simultaneamente.

O terceiro capitulo apresenta uma visdo sobre organizagdes que aprendem e
estabelece um paralelo da Conferéncia de Busca de Futuro dentro de um

contexto mais amplo.

O quarto capitulo traz uma reflexao sobre a importancia de se planejar
estrategicamente o futuro, traz algumas consideracbes pertinentes sobre a
adequacdo do uso de técnicas e sobre a valorizagdo do ser humano no

ambiente de trabalho,

O quinto capitulo considera varios aspectos especificos sobre processos de
mudanga — como as tradigbes histdricas, o civismo, a participacdo, a busca do
equilibrio e a informacéo, o controle, © poder das estruturas ambientais e

humanas, o fator tempo — e propde algumas solucdes.

QO sexto capitulo traz a descricdo de sete casos de aplicagdo da Conferéncia

de Busca de Futuro realizados no Brasil.



No sétimo capitulo, o resultado de cada caso € analisado em fungdo das
teorias relatadas nos capitulos anteriores, mas também em fungdo da
recorréncia de algumas situacfes consideradas essenciais ou prejudiciais aos
projetos de Conferéncia de Busca de Futuro, permitinde algumas

generalizagoes.

O oitavo capitulo, apresenta uma sintese das licbes aprendidas com as
experiéncias do Brasil, e apresenta algumas recomendactes para trabalhos de

futuros pesquisadores,

Toda a pesqguisa foi desenvoivida com énfase na reviséo bibliografica extraida
de trabalhos mais recentes da area, e o método utilizado foi o método de

Estudo de Caso Qualitativo.



CAPITULO 1. Cenario Mundial, Local e Principais Tendéncias

O planeta terra é um grande sistema repleto de uma multiplicidade assombrosa
de conexdes e interacdes interdependentes. O propdsito deste capitulo é obter,
através de uma breve descricdo dos principais acontecimentos dentro do
panorama - mundial, nacional e local — um cendric de fundo que situe este

estudo dentro da realidade atual.

1.1. Cenario Mundial

Aproxima-se a virada do milénio. A paisagem ao redor do mundo é de
inovagdes tao revoluciondrias que ha poucos anos airds sequer se poderia
imaginar. As descobertas humanas em todas as areas do conhecimento séo

assombrosas e estupendas.

Para Handy (1996), estas transformagfes vém modificando imensamente a
vida humana. O pensamento dominante de um passado longinquo era de que
as mudangas eram continuas e previsiveis, e portanto, poderiam assegurar o
conforto e a rotina. Tudo o que néo se encaixava as tradicionais formas de se
ver 0 mundo era desprezado. N&o havia percepc¢do de que a mudanca poderia
se tornar descontinua a ponto de exigir novos comportamentos.

Hoje, com o aumento da velocidade e da complexidade tecnologica, € ilusério
pensar nesta previsibilidade. As mudancas se tornaram descontinuas exigindo
novas atitudes, habitos e métodos de sobrevivéncia. Antigamente, os meios de

transporte eram pouco desenvolvidos, e portanto, as pessoas andavam a pé ou



de carrogca. A capacidade delas de interacdc no mundo se limitava a um

territdrio pequeno.

Hoje, além dos avibes super potentes que se movimentam rapidamente para
qualquer ponto do planeta numa velocidade de mais de 800 km/h
transportando pessoas e cargas, existem também outros meios como os
telefones e todas as redes virtuais de comunicacéo que revolucionaram as
barreiras do tempo e do espago, mudando completamente o modo de vida e a
concepcdo sobre o mundo. A informac&o sobre qualquer acontecimento
contemporaneo se irradia com defasagem de apenas segundos por todo o

planeta.

Para Drucker (1976, 10) “tudo o que podemos prever € a continuidade que
prolonga as fendéncias do passado conservando-as no futuro. O que ja
aconteceu é a Unica coisa que podemos projetar e quantificar.” Pode-se prever
que em cinglenta anos a populacdo de uma nagdo cujos casais decidiram ter

apenas um filho se reduza pela metade.

A sociedade humana esta se interessando cada vez mais pelo meio ambiente
produzido tecnologicamente e esta desenvolvendo relacionamentos pouco
duradouros que acabam por acelerar o ritmo de vida, conforme mostra Toffler
(1970). Trata-se da cuitura do descartavel que se alastrou pelo munde inteiro.
E junto com ela, como ndc poderia deixar de ser, a economia da
impermanéncia. O ser humano constréi produtos baratos e pouco duraveis.
Adota um estilo de vida parecido, ao preferir pagar aluguel a ter uma casa
propria. Ao tornar efémeros os vinculos com © mundo material ganha-se uma

vida mais livre. Isto significa uma flexibilidade muito maior para viver o futuro.



Mas o ritmo das mudancas € tdo acelerado que faz a realidade parecer um
caledoscépio enlouquecido. E uma avalancha de mudangas que cai sobre uma
geracéo causando uma desorientac&o em rmassa e uma sensacgio de que as
mudancas fugiram ao controle. Nao existe tempo hébil para que o ser humano

possa acompanhar as mudangas mudando internamente.

Este fendbmeno € chamado por Toffler (1970) de o “choque do futuro”. A
tecnologia é o agente acelerador da mudanca e o conhecimento o combustive!
da tecnologia. Acelerar a aguisicdo de conhecimento significa acelerar as
mudancas. As pessoas mais capacitadas e flexiveis acompanham melhor este

riimo pois minimizam o choque do futuro e com isso garantem sua

sobrevivéncia.

Segundo Coutinho (1992), entre 1973 a 1983 o mundo viveu um periodo de
crises caracterizado pela reducéo de crescimento econdmico, pelos chogues
de pregos do petrdleo, taxas de juros e instabilidade financeira. Em
contrapartida, entre 1983 e 1990 houve expanséo sustentada com estabilidade
de precos e aumento da produtividade e inovagbes. A capacidade politica para
coordenar esta conjuntura ficou evidenciada. Existem sete principais
tendéncias que irdo impactar o cenario mundial ao longo dos anos 90, a partir
da expans@o do complexo eletrénico. Segue abaixo aguelas que possuem

maior relagdo com o tema proposto nesta dissertacao:

1- revolugdo nos processos de trabalhoe - Com a evolugdo do novo
paradigma de automacao flexivel, as fabricas vem se transformando num
organismo complexo e inteligente, permitindc uma crescente
flexibilizagdo na producdo. Esta tendéncia favorece a competitividade
das empresas em qualidade e em diferenciagdo dos produtos. As

conexdes entre usudrios e produtores passa a ser mais importante.



A introducdo da programacao flexivel exige a participacdo direta das
forcas de trabalho, a compreensao sistémica dos processos, elevado
nivel de quaiificacdo e capacitacdo para a realizacdo de tarefas
multidisciplinares e diminuigdo da distancia entre as hierarquias. E
essencial que as pessoas — forca de trabalho, producdo, geréncia,
engenharia — sejam preparadas para desempenhar esses novos papeis

ou de nada adiantara introduzir novos processos e equipamentos.

transformacao das estruturas estratégicas empresariais - A evolugcao
das novas formas flexiveis de produgdo, a necessidade de garantir
ampliar uma posicdo no mercado, a possibilidade de montar redes
internas informatizadas ¢ estabelecer novas relagbes proveitosas com
diversos segmentos no mercado vem causando modificagfes nas
estruturas e estratégias empresariais em direcdo a agilidade e
maximizac&o do processo de inovagio. Por isso, muitas empresas e ou
grupos estdo estruturados de forma global, se descentralizando,
implantando sistemas de cooperagdo, investindo em treinamento,

estimulando a multidisciplinaridade e a integracao entre as dreas.

novas bases da competitividade — A competitividade tem uma dimenséo
sistémica: para inovar € necessario que exista um ambiente favoravel no
qual prevalega a cooperacao entre instituicoes publicas e privadas de
pesquisa, pessoal qualificado, uma infra-estrutura adequada, elevada

capacidade de coordenacio e interagao intrafabricas e interempresas.

A vantagem competitiva tende a ser cada vez mais um resultado
deliberado de estraiégias. Ela deve ser construida e exercitada

continuamente.



4- as aliangas tecnoldgicas como forma de competicdo — Isto consiste na
formacéo de organizacdo entre duas ou mais empresas, através de
acordos de cooperacdo, parcerias, consorcios de pesquisa ou joinf -
ventures para obterem vantagens como diminuicdo de custos de
pesquisa, divisdo de responsabilidade pelos riscos de projetos de

pesquisa e imposicdo de padrdes tecnolégicos dominantes de mercado.

1.2. O impacto da Globaiizac&ao

Segundo Bassi (1997, 29) “A Globalizagdo & um processo de integragéo
mundial que esta ocorrendo nos setores de comunicagdo, economia, financas e
nos negocios. Por sua amplitude e velocidade, esse fendmeno esta afetando
profundamente individuos, empresas e nacbes, pois altera os fundamentos

sobre 0s quais se organizou a economia mundial nos ultimos 50 anos.”

Com a abertura ao comércio internacional e a criacdo do Mercosul, empresas
que sempre atuaram em mercados altamente protegidos passaram a sofrer
uma grande competicdo de correntes nacionais e internacionais, conforme
explica Bassi (1997). Este novo cenario que impulsionou a implementagéo de
estratégias que buscam integrar e expandir suas atividades internacionais,
colocam os dirigentes de empresas diante de mudangas estruturais que exigem
uma nova adequacéo a realidade do negdcio. Muitos paises estdo investindo
nas regides latino-americanas devido as mesmas possuirem grande potencial

de desenvolvimento em segmentos variados.

A Conferéncia de Busca de Futuro € projeto que pode ser utilizado para

viabilizar processos de cria¢do de estratégias inovadoras no ambiente de



variados tipos de negocios nacionais € internacionais, promovendo mudancas
estruturais necessarias para a sua sobrevivéncia no mercado atual conforme

sera visto nos proximos capitulos.

O fluxo de informagdes, o fluxo monetério e a formagéo de blocos econdmicos
sé@o fendmenos sem os quais ndo seria possivel esta nova ordem mundial. O
fluxo de informacbes acontece via telefones, aparelhos celulares, FAX, redes
virtuais, teleconferéncias, revistas, filmes, livros e muitos outros meios. Através
da comunicacao via satélite & possivel disponibilizar a informacao em tempo
guase real em qualquer lugar do mundo a custo relativamente baixo. Para
Drucker (1995, 84) “é provavel que o fluxo de informacbes esteja crescendo
mais rapido do que qualquer oufra categoria da transacdes na histéria

econdmica’. Este crescimento & benéfico. Tem impactos culturais e sociais.

Durante o processo de Conferéncia sdo desenvolvidas uma quantidade imensa
de informagdes necessarias para se fazer negdcios. A natureza participativa da
Conferéncia permite que os participantes adentrem a um mundo ndo objetivo e
compartithem seus pontos de vista e interpretacSes dos dados como sera

mostrado nos préximos capitulos.

Na area financeira, o0s capitais fluem a toda velocidade entre paises e
mercados em busca de aplicacdes especulativas ou investimentos tornando as
economias nacionais vulneraveis aos movimentos internacionais. Drucker
(1995, 94) ressalta que “o mercado interbancario de Londres, manuseia num
dia mais dinheiro do que seria necessario em muitos meses — talvez um ano
inteiro — para financiar a economia real do comércio e dos investimentos
internacionais” e que os fluxos financeiros s&o desestabilizadores, pois forcam
um pais a medidas repentinas e de grande impacto na atividade das empresas,

pois geram pressoes inflacionarias.
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Na economia ha a formacgio de blocos econdmicos como NAFTA, Mercosul e
CEE (Comunidade Econdmica Européia). E ha a queda nas barreiras
alfandegérias na maioria dos paises. Paises do Extremo Oriente (Japao e
Tigres Asiaticos como Coréia do Sul, Taiwan, Cingapura, Hong Kong, Malasia,
Tailandia e Indonésia), na década de 70, aumentaram estrategicamente sua
participacdo no comércio internacionai com 0 proposito de alavancar o

crescimento econdmico.

Paises como o Brasil ficaram a margem do sistema econdmico mundial ¢ do
fluxo de capitais internacionais. O efeito do protecionismo foram as baixas
taxas de crescimento econdmico durante a década de 80 e a baixa participa¢do
no comercio internacional. Drucker (1995, 106) afirma que “em muitos casos, a

proteciio acelera o declinio da industria que pretende proteger”.

Do ponto de vista das empresas, a integragdo econdmica mundial é a
tendéncia de maior impacto. Drucker (1995) ressalta que ha vinte anos atrds a
economia aiém das fronteiras de um pais podia ser analisada separadamente
da economia e da politica econdémica domésticas, o que n&o € mais possivel

hoje.

As duas partes da economia mundial — fluxo de dinheiro e informacgdes e
comercio - investimento — s&8o consideradas duas dimensdes de um mesmo
fendmeno que Drucker (1995) chama de “aliangas através das fronteiras”. E
interessante ressaltar que nem sempre existem investimentos financeiros
quando se faz uma alianga. Ha empresas que fazem aliancgas terceirizando
atividades de suporte. Ha outras que fazem aliangas para dividir o custo de
locacdo de espagos fisicos ou cuidar conjuntamente de tarefas burocréticas.
Muitas vezes, mesmo quando ha grandes investimentos, a base da alianca néo

& o capital, mas podem ser os conhecimentos complementares, por exemplo.
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Existem hoje investimentos cada vez mais simbdlicos para oficializar as
aliangas. Em alguns casos ndo existem sequer contratos. As empresas ndo
costumam fazer distingdo entre parceiros domésticos ou estrangeiros em suas
aliangas. Os relacionamentos das aliangas s3o sistémicos, ndo importando a

origem do parceiro na aldeia global. As aliangas associam conhecimentos.

A Conferéncia de Busca de Futuro cria um espaco fértil e altamente propicio
para o rompimento de algumas fronteiras e para a realizagéo de acordos e
aliangas entre organizagbes dos mais variados tipos, conforme sera visto mais

adiante nos capitulos seguintes.

1.3. Cenario Brasileiro

Segundo Bassi (1997), o Brasil, entre as décadas de 1930 a 1970, viveu num
ambiente protegido e foi neste ambiente que se deu a implantacdo da industria

brasiieira.

O Brasil foi sendo construido ac longo do século XX, conforme relata Fleury
(1995), através dos empreendimentos privados, estatais e muitinacionais. As
empresas privadas que dominavam os setores téxtil, de calgados e de

alimentos foram implantadas antes e durante a Segunda Guerra Mundial.

Predominantemente, as estatais, implantadas entre final da década de 1940 e
1980, assumiram a producdo de insumos basicos na area siderlrgica,
petroquimica, de mineragdo e de petrdleo, criando demanda para a formagio
das industrias de bens de capital de base eletromecanica. Em 1970, instalou-

se a industria aeronautica com o proposito de desenvolver a capacidade do
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Brasil em mecanica de precis@o além dos interesses militares.

Ja as multinacionais comecaram a ser instaladas no Brasil a partir do fim da
década de 1950, quando o Brasil iniciava a producéo de bens de consumo
duréveis em larga escaia. Esperava-se trocar conhecimentos gerenciais e

tecnoldgicos que beneficiaria o desenvolvimento industrial brasileiro.

Em 1970, o governo ampliou 0 parque industrial que em 1970 nacional era
impuisionado por empréstimos internacionais, conforme relata Bassi (1997). No
final da década, comecaram a ser criadas as condigdes para a formacio da
industria brasileira de informatica. Esta época foi chamada de o “milagre

brasileiro”. Tratava-se do mito do “Brasil poténcia”.

Mesmo com a ampliacdo do pargue nacional brasileiro, o ambiente de reserva
de mercado se manteve. O Governo regulava a importacdo de inlimeros
produtos, for¢ando o consumidor a adquirir somente os de fabricag@o nacional.
Isto era chamade de modelo de substituicdo das importacdes. Coma néo havia
concorréncia internacional, as empresas nao se sentiam estimuladas a investir
em modernizagao tecnoldgica e qualidade, pois tais iniciativas n3o se
justificavam porque que as empresas ja tinham garantidas a sua fatia de
mercado e margem de lucro. O Governo subsidiava diretamente produtores de
bens considerados essenciais € controlava a politica de salarios dos

trabalhadores.

O ambiente daquela época propiciava uma certa acomodacdo dos
empresarios, pois n&o havia um contexto de competicio acirrada. A inflagéo
muito alta dificultava a andlise de custos e era muito mais vantajoso obter

ganhos através de aplicagbes financeiras. {Fleury (1995)].
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Em 1990, na gestdo do Governo Collor , aconteceu o primeiro choque da
concorréncia internacional, pois o governo estabeleceu politicas de reducdo de
aliquotas de importagéio (a inflacdo continuava alta), de competitividade
industrial com a identificagdo de setores estratégicos, de aceleracéo dos
programas de melhoria de gualidade e produtividade, politica de defesa do
consumidor e cancelamento de todos os subsidios. O primeiro impacto dessa
transicéo foi a preoccupagido das empresas com custos, uma vez que passaram
a competir com pregos que eram fixados no exterior. Em 1994, ltamar
implementa ¢ Plano Real.

Como consegléncia natural de todo esse processo, o0 modelo de substituicdo
de importagdes colapsou € a industria nacional passou a enfrentar o desafio de
se tornar mais competitiva, pois os produtos e as empresas internacionais
passaram a fazer parte do mercado iocal. O mesmo produto era oferecido aos
clientes por diversas empresas permitindo a comparagdo entre 0 que era

oferecido por uma e por outra antes da decisdo de compra.

As empresas brasileiras reagiram numa busca desenfreada para methorar seus
padrées de qualidade e produtividade investindo em inovacgdes tecnoldgicas
periddicas e em desenvolvimento de fatores de diferenciacdo necessérios para
garantir uma fatia de mercado e se adaptar ao novo contexto mundial cada vez

mais rapido.

Segundo Bassi (1997) o movimento de Globalizago iniciado na década de 70
tem forte influéncia nas transformacdes que ocorreram no Brasil atual e que
estas mudangas no sentido de integrar a economia brasileira a economia
mundial s&o um caminho sem volia € devem se acelerar ainda mais. A
consolidagdo do Mercosul representa mais uma mudanga no ambiente

empresarial da América do Sui.
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Neste contexto, percebe-se que, atuaimente, existe um interesse muito maior
por parte dos empresarios brasileiros pelo aprendizado e busca de novos
métodos e técnicas que possam proporcionar as suas organizagbes a
exceléncia nos padrOes de servicos oferecidos aoc mercado e também a
garantia de uma posicdo mais competitiva. Bem como, existe uma maior
preocupagio com o futuro destas organizagdes, por isso, a necessidade de se

plangjar.
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CAPITULQ 2. A Conferéncia de Busca de Futuro

Para planejar o futuro, ha muitos métodos diferentes que podem ser colocados
em pratica, sendo que cada um pode ter énfase em aspectos especificos de
visualizago e planejamento do futuro da empresa. Este capitulo descrevera a

Conferéncia de Busca de Futuro.

2.1. Conferéncia de Busca de Futuro

A Conferéncia de Busca do Futuro € uma poderosa ferramenta utilizada na
construcio de estratégias, diretrizes e planos de agdo - guias para o futuro de
organizagdes — através de trabalho participativo e do aprendizado coletivo, que
se desdobra com a descoberta de uma base comum e com a obtencio do
comprometimento publico para a concretizacéo dos projetos. A tarefa da

comunicagdo é sempre colocada na posicéo central.

Uma das principais caracteristicas deste processo € permitir que 860 a 100
pessoas, de todos os niveis hierarquicos, oriundas das mais diversas areas, e
muitas delas com idéias totalmente divergentes umas das outras a respeito do
tema se reunam durante dois dias € meio para descobrir qual é o futuro comum

desejado por todos e pelo qual vale a pena trabalhar.

Esta diversidade de pessoas deve compor uma amostra representativa do
sistema inteiro que esté relacionado com o tema em discussdo, pois acredita-
se que cada um tenha informacdes e pontos de vista importantes a respeito do
mundo real do qual fazem parte. Este mundo real de cada um é uma parte do

sistema inteiro e deve vir a tona para o bom aproveitamento da Conferéncia.
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Por isso, toda a estrutura € montada de forma a permitir uma linguagem
informal, que n&o saliente as diferencas hierérquicas, estimulando, portanto, a
participagdo de todos através da simplicidade, da espontaneidade. A
heterogeneidade do grupo permite criar linguagem mais rica. Todas as
pessoas tém oportunidade de falar € contar suas histdrias relacionadas com o

tema. Ha um revezamento nos grupos para as apresentacdes em plenario.

As atividades sAo estruturadas de forma a dificultar a manipuiagcdo dos
discursos, evitando que a verdade de alguns monopolize o0 ambiente. Uma das
tecnicas utilizadas durante o processo permite que todas as pessoas
expressem as suas idéias, mesmo que elas sejam opostas, e que aos poucos
elas percebam as relagdes entre os varios posicionamentos dos grupos € como

estas posturas afetam o sistema inteiro.

Este processo de didlogo favorece 0 despertar da consciéncia da complexidade
do mundo e da relatividade dos pontos de vista de cada um. Quando o grupo
percebe que ninguém detém a verdade, inicia-se 0 uso de um sistema de
linguagem novo e mais criativo. Logo, as pessoas estarjo prontas para decidir

sobre 0 que concordam e sobre se estio dispostas a {utar.

Todas as informagdes levantadas s&o registradas pelos grupos em folhas de
papéis que permanecem afixadas na parede, do inicio ao fim do processo,
tornando-se publicas e validadas, inclusive quando se tratar de diferencas nao
resolvidas. As informacfes também sio gravadas em audio e video e

fotografadas.

Na verdade, os participantes constréem um rico banco de dados, produto das
suas reflexfes e aprendizados, que retine a descricdo da organizagdo sobre

varias percep¢des: historia dos obstaculos enfrentados no passado, das
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conquistas, sagas, herdis, dos testemunhos sobre os fatos de que se orgulham,

das reflexGes sobre a realidade atual e dos desejos e esperancas de todos.

O ato de registrar as informagbes & uma atividade voltada para a
racionalizacdo, legitimacdo e interpretagBo dos significados comuns
compartilhados, de modo a interferir nos sentimentos e nas crencas dos

participantes e néo participantes da Conferéncia.

Os processos de reflexdo durante a Conferéncia sdo relativos a um contexto
global, mas os planos de agao s&o relativos ao contexto local. Os participantes
trabalham em subgrupos auto-gerenciados. Algumas farefas s&o realizadas em
subgrupos por afinidade (pessoas da mesma area ou da mesma hierarquia) e
outras em subgrupos mistos (um representante de cada segmento ou de cada

hierarquia). Estes subgrupos apresentam suas conclusfes em pienario.

A primeira etapa de um projeto de Conferéncia de Busca de Futuro é a
negociacido com 0 cliente ou interessado. Esta pessoa deve ser um lider que
possua significante influéncia em todo o sistema visado. Ela ira articular a
realizagdo do projeto. Com a ajuda dos facilitadores, identificar-se-4 um
possivel patrocinador que podera ser ela mesma ou outra pessoa fisica ou
juridica. Monta-se um comité de trabalho com pessoas de segmentos diversos.
Este comité define o foco do trabalho, desenha o sistema a que pertence a
tarefa, decide o processo de escolha dos participantes, convida estas pessoas,
se compromete a apoiar a fase de implementacéo dos planos de ac&o. Devem
fazer parte deste comité lideres com paoder, influéncia e autoridade. Em
organizagdes fechadas, & imprescindivel a participacéo do lider que detém

maior autoridade em todo o processo (por exemplo, o presidente).
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A segunda etapa do processo sdo 0s dois dias e meio de trabalho. As tarefas
destes dois dias e meio s&o: revisar o passado, o presente, criar cenarios

ideais para o futuro e planos de agao.

A analise do passado cria uma identidade no grupo. Ela mostra de onde as
pessoas vieram e o que elas tém em comum umas com as outras mesmo
quando ndo e conhecem, e mostra um pouco da historia da organizagéo e do

mundo.

A andlise do presente é feita em dois contextos. No contexto externo, séo
examinadas as forcas mundiais e locais que estao impactando a organizacéo
no que se refere ao tema em questdo. Trata-se de um levantamento sistémico
que considera aspectos da economia, do meio ambiente, da histéria, das
tendéncias politicas e sociais, de acordo com a visdo de cada participante. No
contexto interno, sdo examinadas as atitudes pessoais e préaticas de todos em

relagdo ao tema em questéo.

O futuro é num primeiro momento, idealizado através de exercicios de
imaginar criativo e da identificagdo dos ideais comuns e, num segundo
momento, os participantes conversam sobre aquilo que realmente concordam

a luz de uma reaiidade concreta e factivel.

Os planos de agdo sao elaborados em grupos homogéneos. Durante a
apresentacdc em plenario, os grupos se comprometem publicamente com a
execucdo dos planos acordados. Este  comprometimento  surge

espontaneamente por parte dos participantes.

Durante a segunda etapa, as pessoas experimentam uma dinamica diferente,

consigo mesmas € com os outros, daquela que estdo acostumados no seu
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cotidiano. Muda a energia psiquica, fisica magnética. As pessoas se
expressam, se tomam mais espontaneas, se abrem umas com as outras. O
processo facilita um clima de abertura muito favoréavel ac aprendizado.
Quando as pessoas estio abertas para o aprendizado, est&o abertas a infinitas
possibilidades. Falam sobre 0s seus desejos e sobre as suas crencas e

vivenciam um estado de otimismo e esperanca.

A terceira etapa é a implementacdo dos projetos acordados durante a
Conferéncia. A metodologia n&o prevé estruturas € nem métodos a serem

utilizados nesta fase.

Os participantes dao-se conta de que muitos valores expressados durante a
segunda etapa ndo séo congruentes com a pratica predominante do dia-a-dia.
A Conferéncia ilumina a razéo através da inteligéncia das pessoas e, na
terceira etapa, elas precisam aprender como praticar estes novos valores no
processo de mudanga organizacional e precisam se disciplinar até que o

aprendizado se transforme em habito.

E na terceira etapa que a base comum descoberta na Conferéncia ird se
solidificar € se transformar em obras concretas, mas nesta fase € vitai haver
congruéncia com a filosofia da organizacdo, com o desejo coletivo de mudanca

e uma vontade politica dos lideres.

O esquema de Conferéncia de Busca de Futuro foi arquitetado para envolver
um grande numero de pessoas na melhoria de sistemas inteiros, real¢cando a
dignidade de cada um, os valores da democracia e da igualdade. Uma
organiza¢do que decide enveredar por este caminhc deve ter uma filosofia

voitada para o aprendizado continuo e pelo respeito pela vida pessoal.
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A Conferéncia estimula novas formas de relacionamento no trabalho: mais
flexiveis, cooperativas, igualitarias e informais. Pessoas de diferentes posicdes
hierarquicas podem se aproximar, novas parcerias podem se estabelecer,

antigas divergéncias podem ser minimizadas.

A Conferéncia inicia uma dinamica diferente da dinamica habitualmente
praticada no dia-ag-dia dos participantes, que precisa ser alimentada ao longo
do tempo até gque 0s novos padrbes de comportamento se transformem em
habito. 1sso acontece na medida em que o processo vai ganhando maturidade

e as novas praticas vao se sedimentando no coracae das pessoas.

Quando um grupo de pessoas se compromete com uma causa € faz uma
espécie de militdncia por esta causa ndo ha necessidade de controles formais,
elas néo precisam de alguém que dite o que devem fazer ou deixar de fazer. As
pessoas se comprometem e assumem responsabilidades espontaneamente.
Nestes casos, o controle acontece naturalmente, sem burocracias, sem

imposicao e com o apoio vital das liderancas.

Os resultados que podem ser esperados de acordo com Weisbord et al. (1996,
88) séo:

‘estratégias criativas e atingiveis; abordagens colaborativas e participativas;
geragdo de consenso; valores compariilhados, compromisso com as
estratégias formuladas; a mescla de formulagdo com implementacio;
aprendizado uns com os outros e educacdo de infegrantes novos a situacao; a
integracéo de diferencas culturais, regionais ou de valores; completar, em dois
ou trés dias, uma tarefa que levaria meses se entregue a analistas

especializados e peritos.”
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2.2 Metafora do Apartamento de Quatro Salas

negagao confusio

Figura 1: Apartamento de Quatro Cémodos. Weisbord (1896, 111)

Janssen (1982) apud Weisbord (1986) faz uma anaiogia da vida cotidiana das
pessoas com um apartamente de quatro salas e Weisbord utiliza esta figura
como uma metafora da dindmica que ocorre durante a segunda etapa da
Conferéncia (figura 1). A idéia central € de gque cada pessoa vive num
apartamento de quatro comodos. Estes comodos representam ciclos de vida. E
as pessoas vao passando inumeras vezes de cdmodo a comodo a medida que
vAo vivendo. Em cada comodo tem-se um estado emocional e uma disposicdo

diferente para trabalhar e para criar.

No cdmodo do Contentamento existe um estado de satisfagdo com a vida e
com tudo em volta. Como o mundo ndo € estatico, 0s elementos responsaveis
pelo estado de satisfagéo vao mudande ac longo do tempo e vao deixando a
desejar e causando um certo desconforto na pessoa, que a principio nega.

Neste momento, a pessoa ja adentrou a sala da Negacdo. Espera-se retornar
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para a situagdo anterior, mas o desconforto continua aumentando ate gerar
medo e ansiedade. Esta tensdo gera uma tendéncia de movimento que faz a
pessoa merguthar no comodo da Confus@o onde tera que conviver por algum
tempo com a dinédmica do caocs até conseguir reconfigurar tcdas as
informagbes de modo que novos caminhos criatives sejam concebides e a
pessoa se encha de energia e esperanga e enire no comodo da Renovagéo e

assim sucessivamente. N&o € possivel fazer o caminho inverso.

Quandoc pessoas ou organizacdes permanecem mais tempo do que deviam no
comode da Negagdo, ou seja, deixam com que o medo e a ansiedade as
dominem, elas correm um grande de risco de ndo conseguirem sair deste
cOmodo e iniciarem o processo de Faz de Conta, uma dinamica muito

improdutiva e auto-destrutiva que seréa relatada no capitulo 5.4.

A tensdo e ansiedade do cémodo da Confusdo nido sio estados a serem
evitados. Elas tém um significado de prontiddo para aprendizado e s&o estados
ideais para o desenrolar de processos criativos. A tensdo é vital para a vida
das pessoas e das organizages conforme sera visto nos capitutos 3.1.2 e 5.3
Mas & necessério tomar-se alguns cuidados com o cdmedo da Confusdo, pois
a extrapolagdo de um certo limite de tensdo e ansiedade cria um estado de

paralisia.

A alta tens&o e ansiedade s&o geradas pela preocupacdo existente de que
alguma coisa ndo dé certo. Segundo Covey (1997), isto occorre porgue as
pessoas acabam se concentrando também em problemas sob 0s quais nao
possuem nenhum poder de influéncia ou autoridade. Quando isto acontece,
elas devem tentar separa-los em dois grupos diferentes, e devem agir naguele
grupo onde poderdo exercer seu maior grau de proatividade, enquanto o outro

grupe fica em suspenso. Deste modo, a pessoa consegue evitar um possivel
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estado de paralisia na sala da Confus&o, e muda, assim que termine ¢ seu

processo criativo, para o comodo da Renovagéo.

Estabelecendo um paralelo com a Conferéncia, Weisbord (1996) relata que na
segunda etapa da mesma, 0s participantes passam pelos diversos cdmodos,
individualmente ou coletivamente, cada um a seu tempo. Mas durante o
momento mais criativo do processo, que € na andlise do presente, a grande
maioria dos participantes mergulham juntos no cdmodo da Confuséo. Até o

final da segunda etapa todos estario indo em diregée & Renovacio.

Na terceira etapa da Conferéncia, o processo se repete e 0s participantes
passam, logo nos dois primeiros meses, pelos cdmodos da Negacdo e da
Confuséo até conseguirem ordenar todos os planos de agdo e decidirem como

implementa-los.

2.3. Historia da Conferéncia de Busca de Fufuro

A primeira conferéncia de que se tem noticia, segundo Weisbord et al. (1996),
aconteceu na Inglaterra, 1960, no contexto de fusBoc de Industrias
Aeronauticas. O trabalho foi organizado peio Tavistock Institute e gerenciado
pelos cientistas sociais Eric Trist, inglés, ¢ Fred Emery, australiano. Estes
cientistas tinham desenvolvido estudos que deram origem a uma proposta de
trabalho inovadora sobre novas maneiras de encarar os locais de tfrabalho,
incluindo a descoberta do poder das equipes auto-geridas. A conferéncia se
realizou em 5 dias, participaram 11 altos executivos e foram intercaladas cerca
de duas palestras de especialistas em assuntos especificos do ramo

aeronautico, no decorrar do processo.
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A estrutura conceitual utilizada por Trist e Emery alicer¢ava-se nas idéias de:
Lewin (1936, 1951, 1975), cujas idéias fundamentam muitas préticas da
geréncia moderna; Bertalanffy (1952), considerado o criador da teoria geral
dos sistemas; Bion (1975), sobre experiéncias com grupos e a dependéncia
dos lideres; Selznik (1957), sobre critérios para uma organizagdo eficaz; e de

Asch (19586), sobre condicbes para um didlogo eficaz.

A Teoria de Campo, criada por Lewin (1951) é um método de analisar relagtes
causais e de criar construcfes cientificas, gque tem interesse pelos aspectos
din&gmicos dos acontecimentos, partindo de uma perspectiva psicolégica e no
fisica e gue inicia uma analise considerando a situacdo como um todo e
distinguindo problemas sistematicos e histéricos. Ou seja, 0 que importa na
Teoria de Campo € tomar a situagcdo como um todo go invés de tomar um ou
putro elemento isolado dentro de uma situagdo, cuja importancia nado pode ser
julgada sem considerar a situacdo como um todo. O comportamento deve ser
derivado de uma totalidade de fatos coexistentes que tem o carater de um
campo dinamico enquanto o estado de qualquer parte desse sistema depende

de cada uma das cutras partes do campo.

A crenca de Lewin (1951, 32) era que “o comportamento nao depende nem do
passado e nem do futuro, mas do campo presente’. Utilizava-se da
terminologia Campo de Forca para explicar as agbes, reacdes e intengdes que
acontecem nas interacdes interpessoais, considerando inimeras variaveis e
hipGteses para prever o resultade de um evento. Quando a distribui¢do das
forcas no espago resultavam num movimento em dire¢do & mesma regiéo,
eram chamadas Valéncia Positiva ou, em outras palavras, tinham um mesmo

objetivo.
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Assim, quando se concebe a vida de um grupo como o resultado das
constelacdes especificas de forgas dentro de um contexto amplo, é possivel
estabelecer uma certa previsdo de quais condigdes terdo melhores resultados
para um objetivo especfifico; ou seja, quais métedos de mudanca devem se
basear numa analise do campo como um todo. As experiéncias de Lewin
(1951) pareciam indicar que é geralmente mais facil mudar individuos num

grupo do que mudar cada um separadamente.

Segundo Bertalanffy (1952} apud Weisbord (1996,121), “se pesquisarmos os
varios campos da teoria moderna...verificamos uma evolugdo dramética e
espantosa. Concepcdes e principios similares tém surgido em areas bem
diferentes... e os trabalhadores nos campos distintos nao tém quase percepcao
da tendéncia comum.” Ele afirmava que organizacbes, comunidade ou

dominios sfo sistemas abertos em interagdo com seus ambientes.

Para Bion (1975), os grupos se defendem da ansiedade criando dependéncia
no lider, brigando, fuginde ou formando duplas. Ele relatava que palestras de
especialistas servem para reforgar a passividade e a dependéncia e que
também que normalmente, as pessoas carregam consigo um material
inconsciente que ele chamou de pressuposicoes basicas que costumam
conturbar os processos de grupo. Com base nestes estudos desenvolveu um
metodo de grupo sem lideranca que determinou os principics para equipes de

trabalhos auto-gerenciados.
Para Selznik (1957) apud Weisbord et al. (1996, 24), uma organizagio eficaz

deveria ter “uma missdo clara, competéncias nitidas para servir ao mercado e

valores internos compartilhados entre lideres para assegurar integridade...”
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As condigdes para o didlogo eficaz de Asch (1956) apud Weisbord et al. (1996,
24) eram de que:;

*a) todas as pessoas esta@o falando a respeifo do mesmo mundo..

b} todos os seres humanos tém similaridades psicologicas basicas em relagdo
a 1ir, amar, frabalhar, desejar, pensar, perceber... ;

c) como resultado de a e b, os fafos do mundo de uma pessoa se tornam parte
do da outra e desenvolvem um campo psicolégico compartithado. ..,

d) pessoas experimentardo seus dilemas comuns nas exigéncias, tendéncias,
acontecimentos externos formando todas as suas vidas € planejarao conforme

isso.”

Segundo Asch (1952) apud Weisbord et el. (1996), quando uma pessoa se vé
no meio de um grupo, ndo permanece mais indiferente a ele. Em condicbes
adeguadas, as pessoas movem-se em direcao ao grupo e esperam chegar a
um consenso fundamental. Grupos competentes conseguem chegar a acordos
com alta validade e s&o compostos de pessoas que mantém sua
individualidade ao se decidir por uma posicdo. Esta individualidade estd
relacionada com a independéncia que € uma expressao de certa confianca no

EU e em sua relag&o com os outros.

Emery (1981) apud Weisbord et al. (1996) usou como estratégia para o
frabalho da Bristol - Siddeley, os termos campo social estendido para
descrever o contexto de um sistema aberto e descobrir 0s relacionamentos
fegais nele existentes e entre eles. Trist @ Emery (1960) estavam empenhados
em liberar as for¢as internas do grupo, portanto, o trabalho deveria, através do
didglogo - voltado para o entendimento e investigacdo das idéias dos outros —
validar a realidade de todos para obter um consenso verdadeiro. Eles
utilizaram uma estrutura de planejamento apropriada para lidar com questdes

mundiais em primeiro lugar, pois tinham uma crenga de que assim libertariam
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os participantes de suas preocupacHes diarias centralizando o processo na

busca em termos mais amplos antes da tomada de decis&o.

Segundo Weisbord et al. (1996), este trabalho foi negociado e identificado na
época como uma atividade de treinamento para executivos, mas que ao
analisar os relatérios percebeu gue na verdade, os executivos fizeram uma
exploragao completa do ambiente compartilhado e assumiram suas proprias
experiéncias produzindo como resultade a reinvencg&o do negdécio em que

estavam e uma inovag&o revolucionaria do produto alvo da organizagéo.

Weisbord et al. (1996) concluiu que para evitar a relagao de dependéncia dos
participantes com os consuitores, estes devem assumir o papel de facilitadores
do processo, ou seja, gerenciar o tempo e as tarefas e mostrar para o0s
participantes 0s conceitos que estdo fundamentando as tarefas, ao invés de
uma atitude de ensino e aprendizado. Para reunir uma importante quantidade
de informacdo e experiéncias a serem compartilhadas, deve-se montar grupos

bem diversificados e com mais de 30 pessoas.

Nos anos 70, uma outra fonte importante s&8c os trabalhos realizados na
América do Norte por Rainman e Lipitt (1980) para grandes comunidades
colaborativas. Seus trabalhos sofreram a influéncia de Kurt Lewin (1936, 1951),
psicologo social, e de Edward Lindaman, futurélogo que dirigiu o planejamento

da missao lunar Apolio nos anos 70.

Para Rainman e Lipitt {(1980) apud Weisbord et al. (1996, 46), colaboragao sdo
“os esforcos cooperativos ou conjuntos de grupos ou sistemas dispares
voltados para o alcance de uma meta, resultado ou objetivo comum

previamente consensado” ....e “celebra a beleza da diferenga.”
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Rainman e Lipitt (1980) apud Weisbord et al. (1996) realizaram seu primeiro
trabalho com comunidades inteiras em Evansville, Indiana, 1870. Em 1977 ja
haviam trabalthado em 80 cidades em oito estados e unidades geograficas,
dentre as quais 20 eram areas metropolitanas, Tratava-se de 88 comunidades
distintas ao todo. A populacéo destas cidades variavam entre 5.000 até mais
do que 500.000 habitantes. As conferéncias tinham o propésito de unir todas
as comunidades no planejamento do futuro e envolveram algum tipo de

colaboragao interorganizacional.

Os grupos de planejamento eram bem diversificados, com representantes de
todos 0s segmentos econdmico - socio - culiural, todas as idades, sexo, etnias,
raga, religido, estado civil e valores. Estes grupeos se encarregavam de
providenciar a divulgacdo e selecionar pessoas influentes que seriam
convidadas para participar da Conferéncia. A duracdo da maioria das
conferéncias variava entre um e trés dias. O numero de participantes também

variava entre 30 a um pouco mais de 200.

Varias estratégias eram adotadas para vencer o desafio das conferéncias.
Entre elas: o envolvimento das liderangcas comunitérias dos principais
segmentos, inclusao de segmentos marginais, colaboracdo entre segmentos
opostos, validagdo das diferencas como um aspecto positivo, criagdo de redes
de colaboragdo, treinamento de lideres, estabelecimento de estruturas de

continuidade dos projetos e formas de acompanhamento e avaliacio.

Durante as conferéncias eram utilizadas técnicas para visualizar um futuro a
longo prazo, pois quando os participantes ficavam atentos ac presente
acabavam enveredando para uma dindmica de relacionar e solucionar

problemas, o que diminuia a ansiedade de tomar decisGes, mas ac mesmo

29



tempo deprimia os grupos. A solugdo de gualquer um dos problemas listados

acabava gerando novos problemas.

Weisbord et al. (1996, 52) relata que Lipitt foi aluno de Kurt Lewin em lowa, nos
anos 30. Juntos pesquisaram os estilos de lideranga autocraticos e
democraticos e fundamentaram processos de “resolugdo de problemas em
grupos, teorias de desenvolvimento de grupos, estilos de lideranga e outros

conceitos que tornaram possive! a profissdo de mudanga organizacional”.

Segundo Weisbord et al. (1996, 53), nos anos 60, Rainman e Lipitt juntos com
Ronald Fox (1973), comecaram a defender a idéia de que as pessoas
deveriam se focalizar no que poderia ser — “imagem de potencial’ ~ ao invés

de se lamentar sobre o que era.

Weishord et al. (1996, 53) relata que Lindaman acreditava que o futuro
preferido das pessoas era criado pelas suas respectivas praticas atuais e que
ter esta imagem de aspiragéo poderia ser Util como mecanismo orientador para
efeito de corregdes de rota durante o percurso. E que Lipitt junto com
Lindaman “descobriram que quandc as pessoas planejam as agbes atuais
trabathando de tras para a frente a partir do que realmente desejam,
desenvolvem energia, entusiasmo, otimismo e um alto grau de compromisso.”
Além disso, desenvolveram um esquema de conferéncia com atividades
voitadas para o passado, presente e futuro que incluia histéria, lista de
tendéncias, reflexdes sobre orgulhos e arrependimentos do presente e
detalhamento do futuro ideal desejado por todos.

Este conjunto de experiéncias tornou-se relevante para lideres que busquem
estabelecer parcerias para preservar, fortalecer e renovar cidades e bairros. As
ferramentas utilizadas podem ajudar lideres, cidaddos e grupos empenhados

em trabalhos colabarativos.
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2.4. Simultaneidade

Em vérios outros lugares do mundo muitas conferéncias similares vém sendo
realizadas desde a década de 60. Na Australia, Noruega, Turquia, Caribe,
Escdécia, Canada, México, Colombia, Pasquistdo, Mali, Indonésia, Tailandia,
Hungria, para citar alguns (ver anexo 1: Conferéncias realizadas no Mundo até
1992).

Ha variagdes nos modelos utilizados e s&o conhecidas por outros nomes, mas
se orientam pelos mesmos fundamentos e conceitos que norteiam o modelo
adotado neste estudo. Durante muito tempo muitos conferencistas n&o sabiam

da existéncia desta simultaneidade.

Na Noruega, por exempio, Haugen (1984) apud Weisbord et al. (1996) relata
que a primeira Conferéncia de Busca de Futuro foi promovida em 1977, para
o setor de petroleo e gas offshore. Qutras se seguiram em diferentes setores,

industrias e organizacdes.

As Conferéncias de Haugen (1984) diferem de outras reunibes na estrutura
(escolha dos participantes, organizacio das tarefas e do tempo), no processo
(dinamicas de grupo e relacionamentos interpessoais) e contetdo (producdo
dos participantes). A escolha dos participantes (cerca de 60 pessoas) define o
dominic e determina, em grande parte, o resultado do trabalho. N&o ha
palestras ou apresentactes durante a Conferéncia e ndo ha interferéncia sobre
contelido por parte dos organizadores. A hierarquia tradicional é substituida

temporariamente pela horizontal, e todas as perspectivas séo validadas.

Haugen (1984) apud Weisbord et al. (1996) acredita que uma Conferéncia de

dois dias e meio tera fortes influéncias em processos de mudangas
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substanciais se puder fortalecer acontecimentos ja em andamento, portanto, se
aplicada num contexto de desenvolvimento organizacional a longo prazo (dois
a cinco anos). Ele parte do pressuposto de que mudancas exigem
transformagdes estruturais. Este pressuposto esté alinhado com as idéias de
Burns e Stalker (1961) e Emery e Trist (1965), e também com o pressuposto
defendido por Bertalanify (1968) e Ashby (1956) de que organizagbes séo

sistemas abertos.

Para complementar as idéias acima sobre estrutura pode-se citar, entre outros,
o trabalho de Sheldrake (1988). Sheldrake desenvolveu uma teoria néo
comprovada sobre ressonancia moérfica. Ele acredita que a memdria de coisas
semelhantes no passado tem grande influéncia no como as coisas séo no
presente. Esta memodria cria um CAMPQO que influencia a estrutura e o
comportamento das coisas vivas e sustenta hébitos estaveis. Isto significa que
quando ha um aprendizado visceral durante uma Conferéncia ele atravessa o

tempo e 0 espaco.

Crombie (1985) apud Weisbord et al. (1996, 274) explica que “os dominios
interorganizacionais podem ser tanto cognitivos quanto estruturas
organizacionais. Reestruturar nossa forma convencional de ver as coisas — um

deslocamento cognitivo — pode ser decisivo para formar um novo dominio e

uma organizagao para incorpora-io.”

Para Trist (1983), dominio significa que a responsabilidade peio todo néo &
individual. Portanto, quando as pessoas sao convidadas para participar de uma
Conferéncia, entdo, define-se o dominio, uma vez que as mesmas s&0

integrantes do sistema social foco da Conferéncia.
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Para Haugen (1984}, o conceito da Busca se baseia em dois preceitos: um
esta relacionado com o que Emery e Trist chamam de ambientes turbulentos —
devido aos contextos instaveis e imprevisiveis que as organizagdes vém
enfrentande no mercado, e o outro sdo as incansaveis investidas das
organizacGes, atraves do aprendizado por tentativa e erro, na busca por

adaptagéo as exigéncias do novo ambiente se reorganizando freqlientemente.

Haugen (1984) apud Weisbord et al. (1996, 102) chama este processo de
“aprender a aprender’ e explica que quando muitas partes aprendem em
conjunto trata-se de um meta-aprendizado coletivo. Ele define aprendizado
coletivo como “aprendizado compartilhade entre membros de uma coletividade”
e meta-aprendizado coletivo como “a capacidade de um sistema aprender e
refletir sobre seu préprio aprendizado.” As fontes destas idéias de Haugen séo
a teoria de Buckley (1967) sobre comportamento coletivo, a de Bateson (1979)
sobre meta-aprendizado e a teoria de Argyris e Schon (1978) e Dunn (1971).

sobre meta-aprendizado coletivo,

Além das afirmacdes acima, ha outras de outros autores: Goleman (1991) apud
Weisbord et el. (1996, 57) relata que juntar muitas pessoas de diversos
segmentos para frabalhar em prol de uma meta comum talvez seja “a

abordagem unica mais bem sucedida de combater o preconceito”.

Emery (1989) e em cartas enviadas para Weisbord relata que a Conferéncia
libera a criatividade das pessoas, condicido necessaria para assegurar o
crescimento e a realizagdo do potencial humano. Esta afirmagdo € endossada
por Fritz (1989) com seu método de liberacdo da criatividade através da

imaginag&o de uma visdo ideal concreta de futuro.

33



A tarefa da comunicacdo € crucial e vital para a obtencido de sucesso em
qualguer Conferéncia. O New Age Journal de setembro/ outubro (1989)
publicou uma entrevista com David Bohm por John Briggs que & congruente
com as condi¢bes de Asch. Nesta entrevista Bohm fala da nossa visdo de
mundo fragmentado, constituido de partes separadas e do quanto as pessoas
se agarram as suas divisfes. Ele afirma que para que o ser humano entenda a

inteireza do mundo ele precisa iniciar um didlogo sério e verdadeiro.

Bohm explica que para dialogar & necesséric um aprendizado de como
suspender as proprias opinides e julgamentos até que se possa ouvir 0 outro.
O didlogo verdadeiro cria um fundo comum de informagbes e as pessoas
comegam a perceber que a opinido de todos juntos € mais importante do que

informacgdes separadas e individuais (ver capitulo 2.1.5)

Keen (1991) apud Weisbord et al. (1996, 269) afirma que “0 modelo para a
arena pacifica & o didlogo. Ao conversarmos, criamos juntos, do desacordo,
uma especie de sintese que se situa aléem dos nossos pontos de vista

individuais. O dialogo, ou a conversa, é a democracia.”
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CAPITULO 3. As Organizagdes que Aprendem

Este capitulo ira descrever a proposta de Senge (1998) para construcdo de
Organizacdes que Aprendem com o propdsito de fornecer elementos que
proporcionem a anglise da Conferéncia de Busca de Futuro num contexto

ampliado e mais profundo de Transformag&o Organizacional.

Um conjuntc de habilidades a serem desenvoividas na construgéc das
Organizagtes que Aprendem foram descritas por Senge (1998) e nomeadas de
“As Cinco Disciplinas”’. A Disciplina que mais se aproxima do processo de
Conferéncia ¢ a Visdo Compartilhada de Futuro. Senge (1998) ressaita que
esta disciplina depende de todas as outras para promover mudangas efetivas e
duradouras nas organizagbes tornando-as fortes, saudaveis e competitivas.
Para Senge (1998), todas as Disciplinas devem ser desenvolvidas de forma
integrada sendo a aplicacdo pratica do Pensamento Sistémico o carro chefe

deste processo.

Sabe-se que existem vérias outras abordagens sobre Organizagdes que
Aprendem, mas elas ndo sergo citadas, pois a obra de Senge é considerada
satisfatéria para ¢ objetivo que aqui se apresenta e ndo estd em questio

critica-la, mas sim utilizd-la como parédmetro para a compreensdo da

Conferéncia de Busca de Futuro.

3.1. Organizacdes que Aprendem

Para Senge (1998, 47), as organizacdes que aprendem sdo “as organizactes

gue estéo continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro”. A
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capacidade de aprender sera a fonte de toda a vantagem competitiva num
mundo onde as mudangas ocorrem cada vez mais velozmente e onde a cada
dia cresce a interdependéncia. As organiza¢des que aprendem s&o mais
flexiveis, adaptaveis e generativas. Elas tem um compromissc com o
desenvolvimento de habilidades pessoais e coletivas ausentes nas

organizacdes tradicionais.

Para construir-se esse tipo de organizacdo, Senge (1998) propde o
desenvolvimento de um conjunto de habilidades. Sao elas: o desenvoivimento
do Dominio Pessoal, 2 Compreensdo sobre Sistemas, a Construcio de um
Futuro Compartilhado, o trabalhar com pessoas gque possuem diferentes
Modelos Mentais e o Trabalho em Equipe. O desafio para se obter resultados
positivos no processo de construir um organizacao que aprende nos moldes de
Senge (1998), é trabalhar de forma integrada com as Cinco Disciplinas. O
pensamento sistémico & considerado a Quinta Disciplina, ou seja, a que ajuda
a integrar as outras quatro, pois torna compreensivel as inter-relacdes

existentes entre elas e entre elas e o fodo.

A premissa fundamental das organizagdes que aprendem ressaltada por Senge
(1998, 13), € de que “nenhuma mudanga organizacional significativa pode ser
realizada sem que se efetuem profundas mudangas na forma de pensar e
interagir das pessoas”. As mudangas estdo ocorrendo dentro das organizacoes
e denfro das pessoas. Aquelas que n&o se derem conta de que precisam
mudar a sua forma de pensar para se readaptar aos novos paradigmas
vigentes do trabalho e da sobrevivéncia terdo muitos problemas. As palavras

de ordem sdo: aprender e inovar.

Aprender n&@o € so internalizar novos conhecimentos. Aprender & transforma-

los em valores através da pratica continua, e isto exige esforgco. As pessocas

36



precisam ter a coragem de confrontar seus pressupostos e crengas
consagradas com estes novos conhecimentos. E para incdrporar 0
aprendizado, além de compreenderem a mudanca que se faz necessaria
precisam repetir o novo habito, aquele que envolve o aprendizado em questao,
milhares de vezes, quantas forem necessarias para lapida-lo e incorpora-io
definitivamente em suas vidas. Este processo implica em mudancas culturais

profundas e ccorre mais faciimente dentro de uma comunidade de aprendizes.

Esta mudanga cultural estd relacionada com a superagdo dos
condicionamentos sociais e historicos que as geracbes vem herdando umas
das outras ha séculos e que sdo desfavoraveis ao crescimento (ver capitulo

5.1).

Segundo Capra (1994), estes condicionamentos s&o oriundos de uma viséo de
mundo mecanicista do século XVII, caracterizada por uma concepgéo de
universc como um sistema mecanico constituido de partes separadas que
levaram a fragmentacdo na forma de o ser humano ver e explorar este mundo.
E essa visdo continua ainda muito arraigada no final do século XX. A
humanidade tomou as teorias do passado como verdades, esquecendo que
eram apenas descricbes aproximadas e limitadas da realidade. Em
consequéncia, a sociedade esta vivendo hoje uma crise de percepcéo que néo
deixa 0 ser humano ver que o mundo esta muito mais complexo e dinamico.
Somente quando ¢ ser humano desistir da ilusdo de que © mundo é feito de
forcas separadas sem conexdes entre si, podera ent&o construir organizacoes

que aprendem.

Existem varios niveis de explicagOes para situa¢des complexas (ver figura 2). O
primeiro nivel estd relacionado com as deficiéncias de aprendizagem

apontadas por Senge (13298). FreqGentemente, estas deficiéncias se
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caracterizam por explicagbes baseadas em eventos, ©0 que torna as
organizacdes reativas. O segundo nivel s&0 as explicacbes baseadas no
padrédo de comportamento, que tem a vantagem de identificar tendéncias de
longo prazo e avaliar suas implicacdes. Ja no terceiro nivel, as explicagbes
s&o estruturais ou generativas. Exigem o pensamento sistémico para serem
elaboradas e concentram-se em descobrir a origem dos padrées de
comportamento e como modifica-los. Entender as estruturas que influenciam os
comportamentos é aumentar o poder dos atores que pertencem ao sistema

para aliera-los.

Estrutura Sistémica (generativa)

Padries de Comportamenio (responsiva)

Eventos (reativa)

Figura 2: Diferentes Niveis de Situagbes Complexas. Senge (1998, 85)

No capituio 5.1., a questao da mudanca estrutural é reforgada como uma das
condi¢cdes determinantes para criar-se organizacbes fortes, responsaveis e
eficazes. Uma outra condicdo, € aumentar o grau de cooperagdo, colaboragio,
confianca, igualdade, reciprocidade e participagdo civica existentes no
ambiente. Este processo evolui a longe prazo e requer muito aprendizado

organizacional.
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3.1.1. Pensamento Sistémico

Para Kauffman (1980, 6) sistema & um “conjunto de partes que interagem entre
si para funcionarem como um todo”. A compreensao sobre sistemas é valida
para qualquer area das ciéncias e fornece uma grande ajuda para os

executivos na resolugao de problemas complexos.

A grande marca dos sistemas & que eles tém um equilibrio, sobrevivem ao
longo do tempo — tém um fim e tém um comeco, tém uma dinamica propria e
tém o poder da auto-recuperacao ate um certo limite. Os sistemas identificam o
que [hes & proprio e rejeitam, expulsam, © que vem de fora e lhes parece
estranho. Sistemas reagem. Cada sistema estd encadeado no outro até o
infinito. Sistemas tém vida prépria e, portanto, aprendem e tem um proposito

especifico.

Diante da complexidade do mundo, Senge (1998, 99) relata que, atualmente, o
pensamento sistémico, tem se mostrade vital para a vida das pessoas e
organizacdes, pois permite que se veja as estruturas subjacentes a situagdes
de complexidade dinamica. A linguagem do pensamento sistémico exige uma
mudanca de mentalidade. Esta mudanga reside em “ver inter-relacionamentos,

ao invés de evenios; para ver os padrboes de mudanca, em vez de fotos

instantaneas”.

Sistematicamente, o ser humano esta continuamente influenciando e sendo
influenciado pela realidade, pois faz parte de um processo de feedback. Toda
influéncia é reciproca. Além disso, a estrutura influencia 0 comportamento.
Existem dois tipos de processos de feedback : o de refor¢o, que produz

crescimento ou declinio acelerado e evolui a partir de pequenas ag¢des que vao
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se amplificande até encontrar um limite; e o de equilibrio, que produz a

estabilidade do sistema.

Segundo Ferreira (1993,215), “equilibrio € a manutengédo de um corpo na
posi¢cdo normal, sem oscilagdes ou desvios. Igualdade entre forgas opostas.
Estabilidade mental ou emocional’. Wheatley (1996, 88) encontrou outra
definicdo no American Heritage Dictionary : “equilibrio. 1.Uma condigio em que
todas as influéncias ativas sdo canceladas por outras, disso resultando um
sistema estavel. 2.Fisica. A condigdo de um sistema no qual a resultante de
todas as forcas atuantes € zero. 4. Equilibric mental ou emocional,
estabilidade.” Ainda segundo Ferreira (1993, 228) “estabilidade é a qualidade

de estavel. E estavel significa “assente, firme, solido, inalteravel”.

Estes processos de feedback costumam ser recorrentes e podem conter
defasagens. Defasagem é a diferenga entre o que se deseja e a realidade
presente dentro de um espago de tempo. Segundo Kauffman (1980}, feedback

& a informagado que € usada para a retroalimentagio do sistema.

Segundo Senge (1998), sistemas tém vida prépria e as defasagens reforgcam
esta idéia, pois elas podem distancia-los ou aproxima-los de suas metas.
Identificar e minimizar defasagens constitui um efeito positivo para o sistema,
evitando a instabilidade e o colapso que ocorrem quando metas s&o
ultrapassadas ou ndo sdo atingidas, ficando muito aquém do necessario para a
sobrevivéncia do sisterna. As acdes para minimizar as defasagens devem ser
orientadas a uma viséo de longe prazo e devem acontecer em equilibrio com a
velocidade regular do sistema, pois ©0s comportamentos agressivos e

imediatistas produzem o efeito contrario ao pretendido.
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A arte do pensamento sistémico & um aprendizado de ver padrbes de
estruturas que ocorrem repetidas vezes. Estes padrées s&o chamados por
Senge (1998) de “estruturas genéricas ou arquétipos de sistemas”. Aprender a
pensar em termos de arguétipos de sistemas € desenvolver a capacidade de
“‘identificar as estruturas em acdo e ver as areas de alavancagem nessas
estruturas”. [Senge (1998, 124)). Isto contribui para unificar o conhecimento,
uma vez que o0s mesmos arquéetipos se repetem em todas as édreas do
conhecimento, sejam elas: matematica, biologia, medicina, administrac&o,

psicologia ou quaisquer outras.

Para Senge (1998), alavancar um sistema significa leva-lo a melhorias
expressivas e duradouras. Este € um resultado pratico desejado pelas
organizacdies e pode ser traduzido como solidez, forga, competitividade e
garantia de sobrevivéncia ao longo do tempo. Porém, as formas de pensar néo
sistémicas prejudicam as agles das organiza¢Oes fazendo-as se focalizar em

mudangas de baixa alavancagem sem se darem conta disso.

FregUentemente, medidas paliativas s&o tomadas para resolver os sintomas. A
consequéncia imediata destas medidas pode ser um crescimento que cria a
ilus&o de que se estd no caminho certo. S&o esforgos que promovem
beneficios de curto prazo e podem acarretar grandes prejuizos a longo prazo e
até mesmo o declinio da organizagdo. Por isso, para se obter alavancagem
real, as organizacbes devem pensar sistemicamente. Pensar sistemicamente é
perceber que os pontos de alavancagem ndo s&o dbvios e que para detecta-los
& necessario ver as informacdes em termos de padrées amplos e detalhados, €

identificar as estruturas subjacentes aos fatos. [Senge (1998)].

Uma Conferéncia de Busca de Futuro, se adequadamente implantada, é um

excelente projeto para produzir alavancagens no sistema organizacional.
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3.1.2. Dominio Pessoal

Para Senge (1998, 167}, “as organizacdes s6 aprendem por meio de individuos
que aprendem’. As pessoas que tém grande desenvolvimento pessoal estdo

sempre aumentando a sua capacidade de criar os resultados que procuram.

A maturidade € produto de um processo de desenvolvimento. As pessoas
maduras sabem o que é realmente importante para elas. Elas conseguem
identificar a posicéo em que ocupam ne momento (realidade atual) e por terem
clareza dos seus propdsitos conseguem também, perceber a defasagem
existente e tomar as providéncias necessarias. Possuem excelente habilidade
para influenciar o processo criativo maior do qual fazem parte, sem serem

unilaterais, e t&m um compromisso com a verdade.

A defasagem — também conhecida como discrepancia — entre ¢ que é desejado
e a realidade do momento, se chama tens&o conforme descreve Senge (1998).
O termo tenséo sugere ansiedade ou estresse, mas ao contrario do que possa
parecer, um pouco de tensdo é vital para a vida das pessoas, pois € a energia
utilizada para a luta peios seus desejos. O que torna as pessoas
desenvolvidas, diferentes, é a coragem de assumir sua visdo pessoal, ou seja,
enfrentar as pressdes e lutar pelo que desejam alcancar. Isto exige ndo cair na

armadilha dos caminhos mais faceis e ilusérios.

Segundo Senge (1998), € o compromisso com a verdade que cria condigdes
para que a pessoa possa descobrir o que a limita e a impede de ver a
realidade. Esta descoberta amplia a consciéncia e permite gue o individuo
comece a ver os conflitos estruturais (ver capitulo 5.3) referentes ao seu
préprio comportamento. A grande diferenca esta em parar de olhar as origens

dos problemas como eventos externos, pois sac estes eventos que trazem o
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sentimento de impoténcia, e comegar a enxergar as origens estruturais e

modifica-las.

Os seres humanos, conforme explica Senge (1998), realizam inumeras tarefas
complexas com tania competéncia que sdo inconscientes de como as
executam. Elas sdo realizadas de uma forma mecanica, automatica. Alguns
exemplos sdo: andar, falar, respirar, dirigir. Quando estdo aprendendo a
executar uma nova tarefa, g atencdo e esforgco consciente é enorme. Uma
grande quantidade de energia € gasta para se executar cada passo de forma
coordenada e ndo se consegue realizar a tarefa com rapidez. Nesta fase de
aprendizado hd um estado de consciéncia da incompeténcia, e para vencé-lo e
tornar-se competente € necessario muita persisténcia. S6 através do treino e
da pratica € que se adquire uma nova competéncia. Quando se adquire o
dominio da nova tarefa entra-se num estado de consciéncia da competéncia. E
apos repetir-se milhares de vezes esta agdo, quando esta tarefa finaimente se
transforma num habito, a pessoa ja passou novamente para o estado

inconsciente da competéncia, o seu estado natural de fazer as coisas.

Para desenvolver-se, € necessaric que o individuo preste mais atencdo ao
caminho percorrido até alcancar o dominio das novas habilidades e de gue

forma ele pode estabelecer uma comunicacéo entre estes dois mundos; ©

inconsciente e 0 consciente,

Pessoas com alto nivel de desenvolvimento pessoal direcionam seu foco para
o resultado desejado. Elas tém uma determinag@c de serem bem sucedidas.
Elas tém uma perspectiva sistémica para encarar 0 mundo € a si proprias que
integra razéo, intuicdo e as mantém conectadas com o mundo e comprometidas

com o todo. Esta perspectiva sistémica propicia uma visdo das inter-relactes
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entre as variaveis que as rodeiam e uma vis&o das estruturas embutidas nas

formas de pensamento individual e coletivo.

As organizacdes nao podem forcar as pessoas a se desenvolver, mas podem
contribuir favoravelmente ao criar um clima propicio onde se pratique estes
principios no cotidiano e se estimule continuamente a visdo pessoal, ©
compromisse com a verdade e a disposi¢do de encarar com honestidade a

defasagem entre os dois.

Um aspecto importante e vital para este processo € que as organizagdes
devem construir uma Vis&o Compartilhada e modelos mentais compartilhados
sobre a realidade do negdcio com o qual operam. A vis&o coletiva & que dara

uma identidade Unica para a organizacao e um sentido de propésito comum.

3.1.3. Modelos Mentais

0Os modelos mentais s8o as teorias em uso reforcadas pela experiéncia. Para
Senge (1998, 42), "modelos mentais s&o pressupostos profundamente
arraigados, generalizacbes ou mesmo imagens gue influenciam nossa forma
de ver o mundo e de agir’. Estas imagens impedem as organiza¢des de colocar
as melhores idéias e estratégias em préatica; n&o permitem a aprendizagem &

ndo permitem a mudanga organizacional.

Estas imagens afetam 0 que se faz porque afetam o que se vé& Numa

organizacdo, as consequéncias de nao se ver podem ser devastadoras.
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Quando as pessoas acreditam gque a sua visdo de mundo sao fatos e ndo um
conjunto de premissas e pressupostos, elas ficam fechadas a indagar sobre
estas visbes e acabam agindo como sempre agiram. E como ficar o tempo
inteiro num estado de inconsciéncia da propria ihcompeténcia. Elas aprendem
pela experiéncia a sobreviver das atuais estruturas, mas nem as novas

experiéncias garantem a ruptura com ¢ antigos padrdes.

O desafio de uma organizagdo para trabalhar com modelos mentais envolve ©
desenvolvimento de habilidades e capacidades para gerencia-los nos niveis
pessoal e interpessoal. Argyris (1978) apud Senge (1998) propde um método
de reflexdo e indagagdo sobre o raciocinio que esta por tras das nossas
acdes, que ele chama de reflexdo em acio. Através deste método é possivel

mostrar como o comportamento humano se desvia do que as pessoas dizem

gue fazem.

A préatica das habilidades de reflexéo é feita através do desaceleramento dos
processos de pensamenio.  Visualiza-los em camara lenta facilita a
compreensao de como é o seu funcionamento. Esta pratica é crucial para
diminuir a frequéncia em que o individuo cai na armadilha das generalizagtes
ou dos saltos de abstragbes. Os erros provenientes das generalizagbes ou
abstra¢bes decorrem da velocidade em que a mente humana trabalha e da
dificuldade que a mente humana tem de lidar conscientemente com um grande

numero de detalhes.

Esta pratica de reflexdo permite ao individuo refletir com mais clareza sobre
sua maneira de pensar. Favorece a ampliacdo da sua consciéncia sobre guais
s&0 0s seus modelos mentais e sobre como eles influenciam as suas acdes. O

processo impede ou minimiza o tratamento de generalizagGes como se fossem

fatos.
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As habilidades de indagacao referem-se ao comporiamento humano em
interacdes com outras pessoas e, principaimente, em situagbes conflitantes. A
pratica é realizada através de exercicios de didlogo onde, a cada passo, os
participantes vao anotando em um papel o que estdo pensando mas nao estéo
dizendo. Essa prética ajuda as pessoas a identificarem algumas premissas que
estdo influenciando a sua forma de lidar com a situagdo e com a pessoa, e
mostra como elas usam iss¢ de uma forma manipuladora € improdutiva.
Quando as pessoas tém consciéncia das premissas que estdo utilizando no
momento elas podem escolher as suas acdes para tornar ¢ processe mais

produtivo.

O poder dos modelos mentais na aprendizagem organizacional esta em
transforma-los em vantagem competitiva. Quando se consegue esclarecer as
premissas e pressupostos qué estdo por tras das atitudes das pessoas,
entender as contradi¢des internas nessas premissas, criar novas estratégias e

transforméa-as em prética, & possivel romper com antigos modelos.

O dialogo € o elemento bésico desta aprendizagem, mas para que este
processc funcione com eficiéncia € necessario que os participantes interajam
em equipe e que, principalmente, tenham um compromisso com a verdade.

Este tema sera retomado nos capitulos 3.1.5e 5.4.

3.1.4 Visao Compartilhada

Para Senge (1998), uma Visdc Compartithada € uma forga no coracdo das
pessoas. Cada pessoa tem um ideal, um objetivo de profunda importancia para

ela, um retrato daquilo que almeja para a sua vida. Visdo Compartilhada é

46



quando as pessoas descobrem 0s aspectos em comum enfre os seus objetivos
e 0 de outras pessoas, passam a sentir a desejo de estabelecer ligagdes entre
elas e, entdo, se organizam para iutar juntas. Quando isto ocorre, elas se
comprometem mutuamente umas com as outras em prol do empreendimento e,
a medida gue v8o ganhando a adesdo de mais pessoas, 0 processo vai se

tornando cada vez mais poderoso.

O entusiasmo das pessoas envolvidas com a visdo que verdadeiramente
desejam criar favorece a aprendizagem generativa — “expandir a habilidade
para criar’. {Senge (1998, 234)]. As pessoas aprendem a pensar de formas
diferentes e descobrem novas maneiras de agir imbuidas de muita coragem. A
meta estabelecida pela visdo também prové um leme que ajuda a sustentar o

processo em momentos de turbuléncias.

Para Senge (1998, 239), “as visdes compartilhadas surgem a partir de visdes
pessoais”. Quando as pessoas ndo sabem qual é a sua propria visdo, elas
apenas aceitam a viséo do outro € néo se comprometem. A visdo pessoal esta
diretamente ligada ao desenvolvimento do Dominio Pessoal. O Dominio
Pessoal compreende ainda o compromisso com a verdade e a coragem de

enfrentar a tensao conforme relatado no capitulo 3.1.2.

Para Senge (1998) ao compartilhar uma viséo as pessoas precisam primeiro,
compreender qual e o futuro que todos guerem criar juntos, para que existem e
quais sdo os valores que desejam praticar. Praticar os valores desejados é um
ato de bravura, pois exige uma disposicdo de sempre estar revendo e
corrigindo a discrepancia entre as premissas atuais que se manifestam através
dos comportamentos vigentes e as premissas desejadas que exigem a criagdo

de um novo habito.
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Participacio € um processo voluntério e espontéaneo de querer fazer parte de
alguma coisa. Para Senge (1998), comprometimento é quando a pessoa cria as
leis e estruturas necessarias para transformar um desejo em realidade. Este

ultimo envolve participacao e responsabilidade.

O processo de construgdo da visdo € mais importante do que a origem da
mesma. A participacéo, a honestidade e o respeito ao direito de escolha do
outro sd@o diretrizes fundamentais a serem seguidas pelos multiplicadores da
vis80. As pessoas devem ser contagiadas através de muitas conversas do tipo
didloge e indagacdo. Contagiar € o oposto de tentar convencé-las a fazer uma

coisa que n&o fariam se tivessem pleno dominio sobre a situacio.

Senge (1998) afirma que & necessario haver abertura suficiente para que as
pessoas expressem naturalmente as suas opinides, mesmo que sejam um
pouco divergentes, e & imprescindivel que sejam ouvidas. Esta permissividade
de coexisténcia da diversidade acabara convergindo para a unido, pois a
medida que as pessoas vao indagando e ouvindo umas as outras elas se
sentem compreendidas e acolhidas. Isto diminui as resisténcias e aumenta a

predisposicao para rever seus pontos de vista e posi¢des individuais.

Mesmo tomando todos os cuidados prescritos anteriormente, Senge (1998)
ressalta que muitas visdes ndo se firmam devido a questoes estruturais que,
se compreendidas sistemicamente, fornecem informacdes valiosas para a
descoberta dos pontos alvos que devem ser agjustados para influencia-las. O

tema estrutura sera retomado nos capitulos 5.1. e 5.3.

Por exemplo, quanto mais as pessoas falam da visdo, mais a compreenséo a
seu respeito fica clara e, portanto, cresce o entusiasmo pelos resultados a

serem alcancados. I1sto faz com que as pessoas falem ainda mais a respeito da

48



visdo, o que esclarece e entusiasma mais a todos. A medida que aumenta o
nimerc de pessoas envolvidas, também vai aumentando a disperséo e assim,
sucessivamente, até chegar a um ponto em que as pessoas ndo se entendem
mais. Neste ponto, elas estdo enxergando visées muito diferentes e ndo séo
capazes de acolher esta diversidade. Este processo continua aumentando até

esbarrar num limite que ira gerar a sua ruptura.

O exemplo acima & conhecido como estrutura de limite ao crescimento. Para
Senge (1998, 255) o entendimento da meta “que impulsiona o processo de
feedback de equilibrio” € o ponto que permite alavancagem. No caso acima, ©
fator limitante € a capacidade de acolher a diversidade e de fazer indagacdes a
respeito, até o limite em que a organizacdo consegue harmoniza-la. E neste

ponto que devem ser feitos os ajustes.

Compreender as questdes estruturais de forma sistémica traz sustentacdo ao
processo de construcgo de uma Visdo Compartithada, pois a visao pinta o
quadro do que queremos criar. O pensamento sistémico revela como criamos o

que temos no momento.” [Senge (1998, 258)].

3.1.5. Trabalho em Equipe

Para Senge (1998), trabalho em equipe é a capacidade de trabalhar em grupo.
O desempenho de uma equipe depende do talente individual e do trabalho em
conjunto. Uma equipe, quando esta alinhada, tem uma Vis&o Compartilhada e

em momentos de equilibrio, caracteriza-se pela sinergia.
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Atualmente, na maioria das organizacOes, 0 processo de tomada de deciséo é
realizado em equipe. Senge (1998, 264) afirma que, embora envolva
habilidades individuais, “as equipes estdo se tornando a principal unidade de
aprendizado nas organizagbes” e que aprender individualmente naoc produz

aprendizagem organizacional.

O principal tipo de comunicagéo utilizado em frabatho em equipe s&o o didlogo
e a discussdo. Para Senge (1998), o dialogo caminha junto com & capacidade
de ouvir 0 outro e requer muita atengéo e vontade de compreender ¢ que o
outro esta querendo dizer. Para compreender o oufro ndo se pode julgar. Na
discusséo existe uma dinamica de argumentacio. Durante uma discussao as
partes estdo defendendo seus pontos de vista. Ambos, dialogo e discussao,
sdo complementares e importantes para a equipe. O poder do didlogo e
discusséo esta relacionado ao fato de se levar em conta as suas respectivas

diferen¢as no processo de sinergia.

Q propodsito de uma discussao € vencer. Este proposito ndo € congruente com
a priorizacdo da verdade e da coeréncia. Ja no didlogo, ndo ha um interesse
em vencer alguém, mas existe a vontade de vencer junto com alguem. Bohm
(19865) apud Senge (1998, 268) descreve o didlogo como um “fluxo livre de
significado entre as pessoas”, um processo através do qual um grupo acessa
um “conjunto de significadoc comum” e onde o “todo organiza as partes®. Estes
significados s existem na dimensé@o do grupo e, portanto, é impossivel uma
pessoa sozinha conseguir acessa-los. Na&o se pode alcanca-los

individualmente.

O didlogo mostra as incongruéncias do pensamento. E um processo de as
pesscas observarem O seu proprio pensamento € comegarem a observar a

natureza coletiva do mesmo. Bohm (1987) apud Senge (1998,269) afirma gue
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“a linguagem, por exemplo, € inteiramente coletiva em sua origem... @ sem a
linguagem na&o poderia haver o pensamenic” tal como é conhecido. Pensar é
um process0o continuo. As pessoas acham, enganosamente, que o0s
pensamentos sdo delas e n3o conseguem ver o movimento alternado e
continuo de pensamento coletivo (como um rio que corre entre as suas
margens) do qual eles nascem.

Para Bohm (1987) , o aprendizado coletivo ¢é vital para a realizacdo dos
potenciais intelectuais humanos e e através dele que as pessoas se
conscientizam das suas incoeréncias de pensamenio e de ¢omo elas estdo

produzindo resultados indesejaveis.

Existem trés condigdes basicas para o didlogo, segundc Bohm (1987) apud

Senge (1998):

1- os membros da equipe devem suspender 0s seus pressupostos para que
seja possivel examina-los;

2- devem .encarar uns aos outros como colegas em uma busca mutua de
novas idéias e clareza mais profunda. Isto implica admitir um risco mutuo,
serve para compensar a vuinerabilidade gerada pelo dialogo;

3- um facilitador deve ser designado a nao deixar o dialogo se desviar do
contexto, predominando s6 discussdo. Para equipes experientes o papel do

facilitador € menos crucial.

Para equilibrar o movimento de vaivém entre didlogo e discussdo na
apredizagem em equipe € necessario distinguir as diferengas entre eles. As
discussbes sao0 absolutamente necessarias nos processos de dialogo e podem
se tornar produtivas atraves do desenvolvimento das habilidades de indagac¢éo
e reflexdo. O desenvolvimento das habilidades de indagagédo e reflexdo

fornecem o alicerce para o didlogo conforme afirma Senge (1998).
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DISCUSSAO DIALOGO
Defende-se visbes diferentes Diferentes visdes s&o apresentadas para se
descobrir uma nova

Vencer & prioridade nimerc 1 Vencer nao é prioridade

As pessoas s830 mantidas por suas posigbes | As pessoas aprendem a dominar a arte de
| rigidas manter uma posicdo

Decishes 580 {emadas Exploram-se assuntos complexos

Buscam acordos Néo buscam acordos

Quando produtivas, convergem para uma|Buscam uma compreens3io mais rica de
conclusdo, rumo a agéo assuntos complexos

Actes sbo o foco Movas Acgbes s&o ¢ subproduto

Figura 3: Didlogo e Discussio. Elaborada com base na abra de Senge (1998, 261-296)

Para Senge (1998, 276), um dos indicadcres “de que uma equipe esta
continuamente aprendendo € o visivel conflito de idéias’, vitais para o processo
criativo @ novas descobertas. Para Argyris (1992), a forma de enfrentar o
conflito € a postura de defesa gue o cerca sdo os indicadores de quais séo as

equipes excelentes e as mediocres.

As equipes que possuem arraigados habitos para se proteger contra a dor e
contra gualquer coisa que suspeitam ser uma ameaca sao as equipes
mediocres. A regra das equipes mediocres € evitar constrangimentos e nunca
desapontar os outros. E manter a harmonia e as boas maneiras, mesmo que
sejam em detrimento de um bom motivo, ou utilizar uma boa tatica de
intimidag&o das outras pessoas para ndo ser desafiado. Estas regras,
freqUentemente, sao inconscientes, indiscutiveis & impedem o aprendizado da
equipe. [Senge (1998)].

As equipes excelentes sabem o gue querem e sfo comprometidas com a
verdade. Evoluem naturaimente, criando a tensdo necessaria. Sabem como
falar a respeito das suas proprias rotinas defensivas transformando-a em fonte
de energia. Fazem reflexdes sobre as suas premissas e indagam sobre o
raciocinio dos outros membros do grupo. Nao evitam a realidade. [Senge
(1998)].
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Para Senge (1998), a perspeciiva das rotinas defensivas € uma perspectiva
sistémica. O ponto de alavancagem esia em buscar a compreensdo da
complexidade dinamica destas rotinas, a compreenséo de que elas sdo uma
criagdo conjunta e a identificacdo de qual & o papel de cada um na criagéo e

manutencido das mesmas.

As equipes excelentes compartilham de uma linguagem que permite descrever
a complexidade dinamica dos sistemas. Cada um sabe que conhece uma parte
do problema e sabe que o todo néo se parece com a sua parte e muito menos
com a soma das partes. Elas praticam o didlogo voltado para o tratamento das
estruturas subjacentes e para a alavancagem da organizacado. O que interessa
séo as “forcas sistémicas em acado, e nido as personalidades e estilos de
lideranga” . [Senge (1998, 296)].
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CAPITULO 4. A importancia do Planejamento e do uso adequado de

Técnicas para a Competitividade e Humanizagio do Trabalho

Atualmente, as empresas vém percebendo que a humanizacéo do trabalho
proporciona aumento de produtividade, mas que € necessario planejar o futuro
para a obtencéo de dire¢éo e de alinhamento de propodsito coletive. O futuro
orienta as ag¢bes do presente necessérias para atingir-se o alvo desejado.
Existem técnicas que podem facilitar este processo, desde que sejam utilizadas

adequadamente.

4.1. Planejar Estrategicamente

Para Ansoff (1991), estratégia &€ um dos varios conjuntos de regras e diretrizes
que orientam o comportamento da organizagdo e resulta em diregcéo e foco as
empresas nNo processo de busca e criagcdo de novas oportunidades. A
importancia da estratégia nasceu das sucessivas e descontinuas mutagdes

ambientais em relacdo ao passado.

Ja para Hamel e Prahalad (1997), o conceito de estratégica inclui a realidade
competitiva emergente — de transformar setores, ser ¢ada vez meihor e ser

capaz de imaginar o futuro.

Neste mundo atual, altamente complexo, a trajetdria para se alcangar o alvo
desejado constitui-se numa pe¢a fundamental para o sucesso da caminhada.
Indmeras s&80 as variaveis a serem consideradas. Estas varidveis interferem
continuamente no processo em diferentes partes provocando desvios de rota.

Os exercicios de fazer previsdes e arquitetar o futuro ajudam na criagéo de um
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mapa do tesouro e a expansio e a criatividade dos envolvidos fornecem o

motor e 0 combustivel necessarios para se chegar la.

A velocidade dos acontecimentos & téo grande e tantos sdo os problemas do
dia-a-dia, que os gerentes de empresas, responsaveis por conduzir os
processos de criacdo e implementa¢do de estratégias de futuro a longo prazo,
acabam caindo na armadilha de se deixar atrair por estas atividades do dia-a-

dia, cujo Unico propdsito € a manutengéo do negocio.

Porém, é planejando estrategicamente o futurc que uma empresa garante o
seu sucesso continuo. A transformacao organizacional deve se ocupar de
diminuir a discrepancia entre a velocidade de mudanca do seu setor no
mercado externo e a velocidade de mudanga do ambiente interno da empresa.
Isto significa ter uma visé&o Unica de para onde desejam ir € uma capacidade de

reinventar-se.

Quando as empresas decidem buscar novas estratégias devem estar dispostas
a atravessar a fronteira de seus recursos € capacidades. Esta mentalidade néo
€ muito aceita no meio empresarial, que costuma se prender ao que chama de
realismo. O realismo reprime as verdadeiras aspiragbes e desejos em prof do
factivel, do viavel. Mas quando se sabe que uma idéia é viavel, de uma certa
forma, ela também j& é conhecida e, talvez, ja tenha sido até testada ou esteja
sendo usada pelos concorrentes, portanto n&o é inovagdo. Ficar preso as
questdes de viabilidade impede descobertas revolucionarias como foi a ida do
ser humano & lua ou o desenvolvimento de aparelhos de video domésticos que
hoje todas as pessoas, praticamente, possuem em seus lares. Ambas as idéias
pareciam impossiveis na época em que foram concebidas. Ndo se fazia a

menor idéia de como chegar 1a.
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O plangjamento estratégico, quando bem aplicado, forca a organizagdo a
pensar e decidir sobre o que se deve fazer hoje para se criar o futuro desejado.
Ele traz o futuro para ¢ presente. A intenc3o estratégica & um destino que
pode ser descrito. Antes de decidir por uma estratégia, a empresa deve investir
na compreensdo cuidadosa e profunda das descontinuidades do setor, do
comportamento da concorréncia, das competéncias nucleares e necessidades
dos possiveis clientes em constante mudanca. Além disso, é crucial o
comprometiment'o da alta gerencia com objetivos que estejam fora do horizonte

do planejamento e com objetivos que paregam impossiveis.

Atualmente, algumas empresas estdo ousando aplicar novos conceitos €
métodos para construir 0 seu diferencial de mercado considerando novos
aspectos. Por exemplo, um aspecio considerade importante € que a
inteligéncia coletiva da organizacao seja diversificada, pois quando as pessoas
sdo diferentes umas das outras, também enxergam 0 universo em que estdo
inseridas de forma diferente. Se cada um enxerga com uma lente de um tipo,
entdo, muito maior sera a capacidade da organizac&o como um fodo de
ampliar a sua vis&o estratégica. Em processos alinhados com este principio &
necessario que haja cooperacdo e redugdo de niveis hierarquicos para permitir

a aproximacéo entre todas as dreas e hierarquias.

“*Q cérebro para adequar uma organizagéo € um amaigama da inteligéncia e
imaginagao coletiva dos gerentes e funciondrios de toda a empresa que

precisam ter uma visdo ampliada do que € ser estratégico”. [Hammel e
Prahalad (1995, 28)].

Conforme explicam Hamel e Prahalad (1997), é através da esfratégia coletiva
que a organizagdo consegue reconhecer os valores da administracdo entre

areas e entre as unidades. Para que esta estratégia funcione € necessério que
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haja um clima de cooperacéo e de crenga de que o progresso coletivo trara
recompensas validas e desejadas por todos. A reducéo dos niveis hierarquicos
e do excesso de entraves burocraticos favorece a obtencdo de um produto de
maior qualidade, pois aproxima as pessoas numa atmosfera fértil para a

criagdo e dialogo.

O impacto da competicdo mundial resultou em um declinio da posicido de
lideranca de muitas empresas, gerou redugcdo do nimero de empregos e
recessdo econdmica. Muitas empresas se utilizam de medidas como
downsizing, reestruturacdo, reengenharia, empowerment ou rightsizing para
retomarem suas posi¢des, sem se dar conta de que estes caminhos da
produtividade focalizam a diminuicdo de custos ao invés ao aumento do

faturamento liquido.

Competir pelo future significa vencer os concorrentes que lutam para ganhar o
mesmo prémio, mas também significa ter a sua propria visao do que é o
prémio, ou seja, ter a capacidade de imaginar de uma forma auténtica e

original o que & possivel.

Conforme Sink e Tuttle (1993) ressaltam, para permanecer competitivo €
necessario o senso de propriedade e comprometimento com os planos e agdes
necessarios. Quando uma empresa se engaja em um processo de criar um
futuro compartilhado, ela cria um terreno fértil para que estas condicdes se
desenvolvam. As estratégias ajudam a organizacdo a encontrar um diferenciai

competitivo.

Plangjar significa pensar, inventar, antever o futuro e seus problemas,
oportunidades e detalhes. Significa também assumir obrigagdes e

responsabilidades no presente com © propésito de continuar a ser competitivo
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no futuro. Planejar € uma questdo de sobrevivéncia e competitividade a longo

prazo.

4.2. Consideragdes sobre o uso de Técnicas

A Conferéncia de Busca de Futuro € uma ferramenta que pode ser aplicada
como um simples conjunto de técnicas, mas também pode ser encarada como
um Grande Projeto de Inovacdo. Como um conjunto de técnicas, ndo se pode
achar que sua simples aplicagdo em uma organiza¢8o ird resolver todos os

problemas € garantir o sucesso e o crescimento.

Segundo Frankl (1989, 1), “ndo € & técnica aplicada em cada caso que temos
gue atribuir em primeira linha os resultados respectivos’. Ha inimeros métodos
atraveés dos quais pode-se obter resultados ou melthorias em um sistema, mas

€ cauteloso ter consciéncia de quando, onde e como aplica-los.

As técnicas facilitam, sdo um veiculo para a obteng8o dos resultados desejados
pela organizagdo, mas ndo constituem por si mesmas nenhuma garantia, pois
existe um conjunto de inumeras outras variaveis a serem levadas em

consideragdo e uma interagéo dindmica e complexa entre elas.

Ao aplicar-se uma técnica deve-se levar em conta quem € o objeto desta
aplicacido e o quais resultados pretende-se alcancar. Se o objeto for um carro
OuU uma madguina, requer-se um manuseio apenas mecanico. Ao contrario, se
for uma pessoa, ou uma organizacao, existe um conjunto muito complexo de
variaveis a serem consideradas e muitos aspectos subjetivos como as emogdes

e 0% sentimentos dos envolvidos.
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Para Weisbord et al. (1996, 17), as “técnicas ndo se importam com 0 que
fazemos com elas. Assim, este método s6 funciona guando NOS funcionamos
— com teorias praticas, de mode a espelhar valores de democracia,
aprendizado, respeito muatuo, auto-responsabilidade, cooperacdo e

integridade”.

Para obter-se resultados consistentes e duradouros na aplicagao de técnicas é
necessario, em primeiro lugar, que a organizagao tenha clareza de sua
identidade, da obra que pretende realizar e do quanto esta disposta a investir

para atingir o resultado esperado.

Para Deming (1990), um dos principais indicativos de que a administracao de
uma organizagdo pretende manter-se em atividade € a constancia de
propdsitos. A constancia de propésitos tem dois probiemas: os problemas de
hoje e os problemas de amanha. Os problemas de hoje sdo aqueles da
manutencéo do dia-a-dia. As providéncias a serem tomadas para manter a
estabilidade do sistema de modo que © mesmo continue funcionando. Os
problemas de amanhé sé&o aqueles relacionados a existéncia da empresa daqui
ha 10, 20 ou 30 anos. Para cuidar destes probiemas faz-se necessario
acreditar que existe um futuro, planejar para este futuro tendo em vista o longo

prazo e se comprometer com ele.

Junto com esta determinacéoc de reaimente enfrentar todos os obstaculios
possiveis e imaginaveis para que o futuro desejado se concretize, é necessario
que a organizagdo reconheca a filosofia gerencial atualmente praticada ou

desejada.

A escolha das técnicas deve estar congruente com os requisitos relatados

acima e deve-se observar o contexto organizacional para escolher-se o
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momento mais adequado para aplica-la. E importante também ter-se em mente
de que técnicas s&o conjuntos de processos, ou seja, € 0 modo de agir que

conduz a um determinado resultado.

O esquema de uma Conferéncia de Busca de Futuro evoluiu de um dessjo de
se enconirar meios de envolver um grande ndmero de pessoas na melhoria de
sistemas inteiros, realgando a dignidade de cada um (ver capitulo 2). A
Conferéncia € fiel ao espirito da democracia, da solidariedade, do trabalho
participativo. Parte-se do pressuposto de que todas as pessoas s&o sabias e,
em havendo oportunidade, terdo importantes contribuicdes a fazer na
constru¢cdo de uma obra, num processo de mudanga. A conferéncia é baseada
no aprendizado coletivo. Estas caracteristicas devem ser conhecidas pela
organizagéo que estéa adotando o método para que ela possa verificar se ha ou

Nao congruéncia com 0S Seus propositos.

Uma Conferéncia de Busca de Futuro acontece em trés etapas: a primeira &
0 planejamento, a segunda os dois dias e meio de Conferéncia, e a terceira a
continuidade do processo (ver capitulo 2). O desenrolar da primeira e segunda
etapas pode levar em média de trés a seis meses. Quanto & terceira etapa,
esta deveria ser um processo continuo, com duragio indeterminada e
reciclagens periodicas. Logo, uma Conferéncia de Busca de Futuro ndo pode
ser entendida como um simples conjunto de técnicas, pois trata-se de um
projeto grande e continuo, que requer muito empenho e dedicacio de todos os
envolvidos por um periodo relativamente longo de tempo e que deve ser

concebido dentro de uma filosofia gerencial especifica da organizagéo.
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4.3. O Trabalho como meio de Expressao do Ser humano

De acordo com a reflex&o anterior, as técnicas existem para facilitar a obtengao
de resultados nas organizagbes. E as organizacdes s&o sistemas vivos e
organizados, constituidos por pessoas (ver introducéo). Sem as pessoas nao
existe organizacdo. Entdo, as técnicas, na verdade, facilitam o trabatho das
pessoas, Mas para utiliza-las adequadamente, no sentido de transformar uma
organizacéo ao longo do tempo, se faz necessario aprender, e aprender exige
um certo esforgo. Ora, se o trabalho ndo tem sentido também nao faz sentido

aprender. E melhor deixar tudo como est3,

O ser humano moderno confunde emprego e trabalho. O emprego pressupde
uma organizacdo legalmente constituida, legislacdo trabalhista, politicas
internas, um contrato entre empregado e empregador. Somado a todas estas

burocracias ainda existe a relagao de dominagéo € de poder.

Diariamente, 0 empregado tem gque se dedicar a, no minimo, oito horas por dia
de trabatho e, em muitos casos, sob condigdes mecanizadas e escravizantes.
Mas 0 empregado aceita e se submete a este processo para garantir a sua
sobrevivéncia, pois & assim que se ganha dinheiro para comprar © péo de cada
dia. Um emprego escravizante e mecanizado no permite a pratica de valores
criadores. Ao retornar para casa, 0 que resta a pessoa, esgotada de cansaco,
sem energia, € dormir. Ao longo do tempo esta rotina desumanizou o ser

humano tornando-o quase um robd.

Juan e Oro (1986) consideram algumas alternativas para o trabalho:
+ frabalho como direito - tem um sentido para © ser humano e ele quer
realiza-lo: expressa-se uma vontade de sentido. O trabailho da um sentido a

vida. E a vida ndo é estatica. E movimento, é dinamica. O movimento &
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comum a todo o ser vivo, porém no ser humano adquire um grau de

complexidade vital e se transforma em criatividade.

» trabalho como compuiséo — a paix&o exagerada pelo trabalho que absorve
totalmente e ndo da tempo senaoc para realizar mais trabalho € porque se
deseja: vontade de poder. Trabalha-se para obter poder. Este tipo de
trabalho é executado sem reflexéo e guiado apenas pela ilusdo de poder e
sem se levar em conta vaiores éticos e morais. O trabathador ndo aceita o

fato de que o ser humanc administra o poder, porém n&o o gera.

e trabalho como dever — o trabalho como dever € bom, desenvolve a
disciplina € a responsabilidade, mas quando se realiza puramente por
submissao, torna-se escraviddo. E a degradacio humana. O ser humano &
aniquilado. Suas necessidades primarias |he sdo privadas. Neste caso, a

compulsao pelo trabalho é exterior ao trabalhador.

O trabalho como dever e como compulsido s@o trabalhos caracterizados por
atos repetitivos e carentes de sentido. Estes dois tipos de trabalho

desumanizam o ser humano.

Atualmente, as organizacdes estéo percebendo, embora num processc muito
lento, que homens que trabalham com dignidade, com prazer e orgulho pelo
que fazem conseguem produzir o dobro, pois sdo criativos e cheios de
iniciativa. Percebendo este fato como um diferencial competitivo para os
proximos tempos, muitas organizagbes estdo empenhadas em resgatar a
humanizagéo criando novos métodos de trabalho e novos relacionamentos com

os empregados.
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Existem varias propostas e métodos preocupados com a humanizagdo da
empresa. A Conferéncia de Busca de Futuro foi arquitetada para contribuir
nos processos de mudancas que se propdem a construir organizagbes mais

dinamicas e flexiveis que valorizam o trabalho como direito.
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CAPITULO 5. A Participagdo, a Informagéo, a Busca do Equilibrio e da

Estrutura.

A nova abordagem sobre métodos de controle, sobre o significado do
desequilibrio e do caos, sobre a disseminagéo da informagao, sobre a criagéo
de relacionamentos, a compreensao sobre estruturas, a aplicagdo de métodos
que permitam mudancas na forma de pensar das pessoas, todos esses
aspectos constituem um conjunto considerado de suma importancia para
processos de transformacio organizacional. E a pesquisa que Putnam realizou
na ltalia € uma grande ilustrag&o sobre o que representam as tradigdes civeis e
a mudanga estrutural em contextos participativos. Cabe ressaltar que a

participacéo é um dos principios da Conferéncia de Busca de Futuro.

5.1. Democracia e Desempenho Organizacional

Conforme foi visto nos capitulos anteriores, a Conferéncia de Busca de
Futuro € um trabalho de natureza coletiva, participativa e democratica, que
viabiliza a criacio de estratégias para o futuro. Tecnicas ndo fazem milagres,
por isso, alguns cuidados s&o necessarios quando séo utilizadas, e para evitar
que a Conferéncia seja encarada de uma forma simplista, ela foi definida como

um Grande Projeto Organizacional de longo prazo.

Nexte contexto, o trabalho de Putnam (1996), cientista social e politico, se
apresenta como uma interessante referéncia para a compreenséo da
importéncia e da vantagem de trabalhos fundamentados na democracia e na

cooperagao, e como se desenrola sua evoluggo ao longo do tempo.
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Putnam (1996) relata que as pessoas estdo continuamente buscando solugdes
para uma variada gama de problemas — como poluicdo, emprego, saude,
moradia e seguranca — e que estes problemas sdo comuns a toda a
humanidade em qualquer parte do planeta. Um outro aspecto importante
relatado por ele, é que poucos &0 0s que acreditam ser possivel n&o levar em

conta a instituicdo governo.

No inicio dos anos 70 foram criados, na ltalia, 20 governcs regionais que
passaram a assumir a responsabilidade pela solucdo desses e de outros
problemas de interesse do povo italiano, que ate entdo eram tratadas pela
administracdo nacional. Esta experiéncia foi considerada de importéncia muito
pratica para os cidaddos italianos, pois ndo precisavam mais ir até a distante

Roma para tratar dos seus interesses.

Também no ano de 1970, teve inicio as duas décadas de pesquisas de Putnam
(1996) sobre esses mesmos 20 governos regionais com © proposito de
compreender como as instituicdes se desenvolvem € se adaptam ao seu meio
e identificar as condicdes necessdrias para criar instituicdes fortes,

responsaveis e eficazes.

As 20 instituicbes regionais da ltalia foram criadas em contexto social bastante
diverso, mas receberam da administragdo nacional os mesmos recursos
econdmicos, financeiros e estruturais, deveriam obedecer 0 mesmo conjunto de
leis & normas e também foram munidas da ampla e auténtica autonomia e
liberdade para gerirem seus negocios. Havia uma crenga de que dada estas
condicoes, todas as regides iriam crescer o prosperar na mesma velocidade.
Nas conclusfes da pesquisa de Putnam (1998), verifica-se que nao foi isso que

ocorreu. Certas regides da ltalia foram favorecidas por serem regides civicas e
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prosperaram muito mais do que as nao civicas que tiveram seu desempenho

comprometido.

Conforme demonstrou Putnam (1996), quanto mais uma regido tem um
contexto social civico, mais eficaz € governa-la. O civismo se caracteriza pela
igualdade, confianga, regras de reciprocidade, participacdo social, cooperacio
nos assuntos comunitarios e uma rede de associagbes locais. Tudo isso
organizado horizontalmente. O n&o civismo é organizado dentro de uma
estrutura verticalizada e se caracteriza pela desconfianca mitua e a
transgressao, pela dependéncia e exploragdo, pelo isolamento e a desordem,

pela corrupgdo e ilegalidade e pela forga e coercéo.

Nas regibes n&o civicas as pessoas procuravam manter contatos estratégicos
importantes com a alta hierarquia e mantinham uma relacio de dominacgio, de
dependeéncia e de exploracdo. O uso da forga e da coergdo como instrumento
era enfatizado. Haviam muitos confiitos e divergéncias. Segundo Putnam
(1996), as regides civicas também estavam sujeitas a conflitos e divergéncias,
mas existia uma diferenga: nas mais civicas os lideres estavam sempre prontos
para procurar acordos criativos. E adversarios ideologices, mesmo tendo

interesses conflitantes, eram capazes de chegar a consensos sobre problemas

praticos.

As caracteristicas do civismo e do ndo civismo geram comportamentos gue se
reforcam mutuamente, criando interminaveis circulos virtuosos e viciosos que
v3o se fortalecendo cada vez mais em cada modelo, e vao criando um
equilibrio que se revela notavelmente estavel ao longo do tempo. Veja-se, por

exemplo, o dilema da acéo coletiva.
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No dilema da agdo coletiva “quando os atores s3o incapazes de assumir
compromissos entre si, eles tém que renunciar — pesarosamente, porém
racionalmente — a muitas oportunidades de proveito mutuo”. [Putnam (1996,
174)]. Neste caso, um ndo ajuda o outro e ambos perdem, mas poderia ser
diferente: se ambos assumem © compromisso de ajuda mliua e,
alternadamente, um ajuda o outro hoje, com a certeza de que havera uma troca
simultanea ou, de que havera retribuicdo no futuro, ambos ganhariam. Isto se

chama reciprocidade.

A superacdo do lado destrutor deste dilema para criar € alimentar © espirito
civico depende do contexto social em que o dilema acontece. A cooperacédo
esponténea ¢ facilitada pela quantidade de capital social existente. O estoque
de capital social de uma organizagdo € formado pelo conjunto de
caracteristicas existentes, como confian¢a, normas e sistemas, que contribuem
para aumentar a eficiéncia e eficacia do sistema e facilita agbes coordenadas.
Manifesta-se sobre a forma de regras de reciprocidade ( exemplo do paragrafo
anterior) e de participacdo. “A confianca é um componente basico do capital
social’. [Putnam (1996, 180)]. A confianga gera cooperacdo € a cooperacao
também gera confianga. O estoque de capital social se multiplica com o uso e

se esgota com o desuso.

Existem regras sociais para controlar e evitar comportamentos sociais
indesejaveis. Por exemplo, varrer o jardim para que as folhas ndo caiam no
jardim dos vizinhos sendo que os infratores correm o risco de ndo serem mais
convidados para as festas e outros eventos comunitarios de seu interesse. Este
tipo de regra for¢ca as pessoas a ndo desertarem e, com isso, fortaiece a
confianga mutua que em, consequéncia, traz o aumento a participacdo. Um

outro caminho para criar confianga € obter o maximo de informagées possivel
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sobre o comportamento pregresso do novo candidato a membro da

comunidade.

Em termos de desenvolvimento econdmico as regiées mais civicas
prosperaram muitc mais do que as menos civicas. As regides mais civicas da
italia, mesmo as que ndo eram consideradas as mais prosperas no século
passado, ultrapassaram as regifes menos civicas. Putnam (1996) demonstrou
que o civismo ajuda a promover o crescimento econdmico mas a economia n&o

explica e nem prediz o civismo.

Para compreender as origens do civismo, Putnam (1996, 171-172) recorreu a
historia. Apesar do turbilhdo de mudangas que se passaram na ltalia nos
altimos 10 séculos, “as regides que eram caracterizadas pela participagéo
civica no final do século XX séo quase precisamente as mesmas...” do século
XIX, e do século XVII. Estas regides ndc eram especiaimente adiantadas ha
um século atras, mas foram invariavelmente ultrapassando as regiées menos
civicas”. “A impressionante resisténcia das tradigdes civicas atesta a forga do

passado’.

A afirmacéo anterior ndo € um convite ao desanimo e nem a inércia em relacao
ao processos de mudanga. Putnam (1996, 193) também observou em seus
estudos “que mudando-se as instituigcdes formais pode-se mudar a prética
politica”. Ou seja, a criagéo dos 20 governos regionais caracterizou-se por uma
profunda reforma das antigas estruturas formais e as estruturas que passaram
a vigorar a partir de entdo, exigiram de seus dirigentes uma postura
diferenciada, o que favoreceu o crescimento. Os resultados obtidos, foram,
gradativamente, refletindo-se na “mudanca de identidades, valores, poderes e
estratégias” das regides civicas e ndo civicas da ltalia. Na verdade, verificou-se

que ambas as regibes progrediram em todos os aspectos estudados. “A
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mudanca institucional propiciou aprendizado social, aprendizado na prética. A
mudanca formal induziu a mudanga informal e tornou-se auto-sustentada’.
Uma outra licdo importante extraida da pesquisa de Putnam (1996, 193) & que

“histdria institucional costuma evoluir lentamenie”.

Projetos de Transformac&o Organizacional como a Conferéncia de Busca de
Futuro serdo muito mais efetivos quando forem realizados em ambientes mais
civicos, quando a organizacdo aspirar por resultados consistentes e
duradouros e, quando forem criadas estruturas especiais para amparar €
sustentar a terceira etapa do processo. Em compensacdo, quando ndc forem
atendidas estas e outras condigbes de sucesso, ndo sera possivel produzir 0s

resultados esperados (ver capitulo 6 e 7).

5.2. O Desequilibrio, a Ordem e o Papel da Informac¢ao

Para Wheatley (1996), os problemas que mais atormentam as organizagdes
s80 0 caos, a ordem, o controle, a autonomia, a estrutura, a informacéo, a
participacéo, o planejamento e a previsdo. E as atuais formas de administra-los
estdo ultrapassadas e produzem resultados insatisfatorios. Para buscar-se
uma nova compreensdo da realidade faz-se necessario abandonar modos
convencionais de agir e estar receptivo a idéias radicalmente novas, aberto a

vivenciar processos de ruptura.

Os processos de ruptura passam, inevitavelmente, por uma fase de desordem
qgue é fundamental na geragéo da nova ordem. Wheatley (1996) explica que €
possivel obter uma compreensédo de uma maneira inteiramente nova sobre

flutuacbes decorrenies da desordem e sobre mudanca, quando se abandona
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0s modelos mecanicistas e se olha com maior profundidade a dinamica dos
seres vivos. Ela relata que sistemas tém padrdes ordenados mesmo quando no
estado de caos e imprevisibilidade. E que a sobrevivéncia € o crescimento dos
sistemas manifestam sua identidade global € a autonomia das partes para

desempenhar seus respectivos papeis.

Esta nova compreensdc tem efeito nos estilos de lideranca que comegaram a
ser estudados e reconfigurados levando em conta, principaimente, os aspectos
relacionais em detrimento dos antigos habitos praticados transmissores de

uma faisa ilusdo de controle.

Na teoria da motivagdo, a atencao esta se deslocando para os seus aspectos
intrinsecos. As emogbes passam a ser aceitas e valorizadas no ambiente
organizacional, assim como 0s anseios humanos de busca de significado,
sentido, dignidade e amor por fazerem parte da condicdo humana e por serem

considerados elementos essenciais para 6 aumento de produtividade.

As organizacdes passam a reconhecer o impacto da visdo, dos valores e da
cultura. Seus efeitos criam vitalidade e envelvem o uso de forgas de conexdes
invisiveis que vao estruturando o espago e o comportamento. Lewin (1951)
denomina estas forcas de campo e baseado nelas criou a teoria dos campos

que mais tarde foi aprofundada por diversos outros autores.

Para Wheatley (1996), reconhecer organizagdes como sistemas e acreditar
gue elas tém capacidade de auto-renovacéo e tém vida propria € um primeiro

passo no sentido de descobrir uma nova maneira de gerencia-las.

Segundo Wheatley (1996, 31); sistemas possuem estruturas em processo —

“elementos gue mantém a forma ao longo do tempe sem no entanto ter uma
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estrutura rigida® — altamente adaptaveis a ponto de mudar de forma, de
configuracao, de equilibric de forcas ¢ até de criar novas estruturas provisorias

guiadas por uma missao a ser cumprida. Esta misséo € clara e néo se modifica.

Organizactes também possuem uma estrutura e uma missdo a ser cumprida, e
é comum encontrar organizagbes com estruturas robustas e complexas que
foram construidas tendo em vista sobreviverem as forgas consideradas
destruidoras. Muitas delas elaboram e organizam regulamentos, politicas,
diretrizes, contratos e outras documentagbes que utilizam no trato com seus
clientes e parceiros internos e externos para se proteger. Toda esta
documentagio costuma ser arquivada por longos anos. No ambiente interno,
s&o adotadas regras implicitas de comportamento social, que definem o trato
com as pessoas de diferentes departamentos e hierarquias e guem ndo as

seguem sao rejeitados.

Toda esta rigidez esta fundamentada no pensamento mecanicista do século
XVll. Se uma organizagéo & considerada uma maquina posta em movimento
através da energia e do impulso proporcionado pefo ser humano, néo se pode
esperar dela crescimento e renovacé@o, mas sim a eniropia. A intervencéo

humana pode retardar o processo de desgaste e deterioragao.

Para Wheatley (1996, 34), se as organizacdes sa0 sistemas, elas tem estrutura
e tem missao. isto significa que elas podem realizar o seu propdésito de varias
maneiras diferentes, respondendo ao chamado para suas respectivas direcbes
e visbes e se utilizando de varias estruturas transitorias, Gteis em momentos
especificos do processo e dispensaveis em oufros momentos, sem perder a
sua integridade. Elas podem sustentar seu prdprio crescimento com coeréncia.

Este fendbmeno € denominado Autopoiesis.
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Segundo Wheatley (1996, 34), Aufopoiesis em grego significa autoproducio.
Para Jantsch (1980, 7) apud Wheatley (1996, 33), é “a caracteristica dos
sistemas vivos de se renovarem constantemente e de regularem esse processo
de modo a conservarem a integridade de sua propria estrutura®. “processos
naturais que sustentam a busca de estrutura, de processo, de renovacao, de

integridade.”

Mesmo fieis ao seu propésito as estruturas em processos podem passar por
periodos de perturbagdo e desequilibrio. Prigogine apud Wheatley (1996, 34),
cunhou o termo “estruturas dissipativas”. “‘Dissipac@o descreve uma perda, um
processo mediante o qual a energia vai gradualmente se reduzindo”. Mas a
dissipagdo nao leva a destruicdo. Ela acontece devido aoc aumento da
complexidade do sistema e do grande numero de informacdes novas e
diferentes que provocam flutuacbes até leva-lo ao desequilibrio total. Neste
estagio o sistema se desfaz e ressurge reconfigurado para atender mais

competentemente as exigéncias do ambiente.

Nas organizacOes, s&o dispendidos enormes esforcos das pessoas para
planejar e implementar estruturas que garantam a ordem e isto gera um desejo
de que esta ordem criada seja permanente. Tambem ha um temor muito grande
de que os processos que passam por periodos turbulentos e de desequilibrios
as levem para a faléncia e morte e ha forte empenho em evita-los ¢ afasta-los.
Mas Wheatley (1996, 35) explica que “as estruturas dissipativas demonstram
que a desordem pode ser uma fonte de ordem, e que o crescimento se
encontra no desequilibrio @ ndo no equilibrio”. Através da teoria do caos ¢
possivel demonstrar que a observagéo de um sistema cadtico — "quando se
torma impossivel saber onde ele estara no momento seguinte” — durante um
longo tempo revelard uma ordem inerente. Os sistemas, mesmo 0s casticos

possuem fronteiras que nao ultrapassam, e 0s momentos de turbuléncia s&o a
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principal fonte da criatividade.

A ordem procurada pelas organizagdes, na verdade ndo € exatamente ordem,
trata-se de controle. Mas como organizagbes sdo estruturas em processo,
tentar controla-las como se fossem maquinas acaba gerando conseqgléncias

desastrosas.

Segundo Wheatley {1996, 112-114), “é a informac&o que proporciona ordem,
que incita o crescimento, gue define o que esta vivo. Ela é tanto estrutura de
base como o processo dinamico que garante a vida.” A informacéo é algo
invisivel que organiza a vida. As informacgfes vao circulando e se
recombinando com outras informagdes e vao procriando e formando novas

estruturas fisicas. Elas sdo “autogeradoras de vitalidade organizacional”.

A Conferéncia de Busca de Futuro trabalha com as propriedades auto-
organizadoras e auto-geradoras da informagédo para desenvolver o futuro
desejado por uma organiza¢do. Como foi visio no capitulo 2, na segunda
etapa, € geradc um numero estupendo e assombroso de informagdes que se
apresentam num primeiro momento como uma verdadeira bagunga, mas depois
vao se combinando e recombinando até se tranformarem em poderosas visdes

de futuro,

Estas poderosas visdes de futuro nem sempre se transformam, na integra, nos
resultados concretos desejados. Isto ndo diminui o valor da projeto, mas € um
alerta para que as organizagoes se preocupem em aplicar a Conferéncia de

modo adequado {ver capitulos 6, 7 e 8).
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5.3. Influéncias Estruturais

Para Fritz (1996), estrutura € uma entidade constituida pela influéncia que as
partes tem umas sobre as outras e sobre 0 todo, ou seja, a influéncia descreve

como as partes de uma entidade relacionam-se enire si e com o todo.

As organiza¢des tem uma totalidade, mas € mais comum pensar-se nas suas
respectivas partes — como por exemplo, os times, as fungdes, os clientes, os
processos, a lideranca, os departamentos —  separadamente, sem a
observacdo de que € a combinagdo dos varios relacionamentos existentes

entre estas partes que formam a organizagéo.

Conforme ressalta Fritz (1997, 23), “o relacionamento entre as partes gera
tendéncias de comportamento” e que o comportamento organizacional é
explicado pela compreensdo das interligacbes entre as partes e o tipo de
estrutura que elas criam. Para que exista uma estrutura é necessario que haja
um sistema tenséo - resolugdo. Uma tenséo € formada pela discrepancia entre
duas partes. Uma tens&o gera uma tendéncia de movimento para eliminar a
discrepancia e trazer o sistema de volta ao equilibrio pela eliminacg@o da

tensao.

Se quando existe uma tensao significa que ha também uma tendéncia de
movimento para alguma diregdo, entdo quando se deseja criar um resultado
basta criar uma tensdo que se movimente para a diregcdo do resultado
desejado. Fritz (1997, 31) relata que a “tens@o estrutural € uma estrutura

produtora” de agdes. Sua natureza intrinseca conduz a ag¢des (ver figura 4).

Uma estrutura produz dois tipos de resultados: o comportamento decisorio, que
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descreve o movimento de um

lugar para outro [ugar qualquer,

e 0

comportamento oscilatério, que descreve um movimento de vaivém que se

finaliza na posicdo inicial. “A tenséo estrutural produz o comportamento
decisorio”. [Fritz (1997, 33)].

O que queremos

Estado desejado:

A
diferenca

Tendéncias pela agdo

Etapas da

PR RN » 2
Tensao acio

Estado real:
0 que temos

Solucio; o
estado
desejado é
0 Mmesmo
gque ¢

estado real.

Figura 4: Sisterna de TensSo Estrutural: Tensdo — Resociugdo. Fritz (1897, 32)

O produto de dois sistemas de tensdo-resolucdo € uma combinacgéo

denominada por Fritz (1997) de conflito estrutural. O conflito estrutural produz

um comportamento oscilatério, ou seja, héd um desperdicio de energia e nao se

chega a lugar nenhum.

Para ilustrar, Fritz (1997, 36-38) da um exemplo de uma organizag¢do que

institui um programa de mudanga para apoiar seu crescimento e expanséo, no

entanto, esta presa em um conflito estrutural (ver figura 5). Para implementar o

programa, a empresa reorganiza seus sistemas, cria equipes multidisciplinares,

adota novos métodos de avaliagdo de desempenho e transfere funcionarios

para novas posigcoes. Quando as mudancas decorrentes do programa

comecam a acontecer,

provocam um certo grau de

instabilidade e
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descontinuidade que gera inseguranga nas pessoas que acabam preferindo a
continuidade. Restaurado “o sentido de continuidade da organizacZo... as
pessoas comecam a desejar a mudanga para apoiar o crescimento e a

expansac’ e assim sucessivamente ao longo do tempo.

Com este exemplo, Fritz (1997} mostra claramente que existem dois sistemas
competindo entre si & sempre gue ha um movimento no sentido de solucionar
um sistema a tensdo no outro intensifica-se, 0 que torna impossive! resoclver
simultaneamente os dois. Este tipo de estrutura esta configurada para buscar o
equilibric € sempre ird encontrar meios de compensar situacbes indesejadas
de desequilibrio. Mas uma vez desenvolvida uma compreenséo sobre o
conjunto de relacionamentos gque criam estes conflitos, € possivel criar uma
nova estrutura que permita a criacio do resultado de mudanca desejado. E a
estrutura mais adequada para isto é a tensdo estrutural, pois ao contrario do

conflito estrutural, ela € formada por apenas um sistema de tenso-resolucéo.

Tensdo Solugéo

Desejo de Mudanga p | Esforgo de Mudanca

s

Desejo de Continuidade » Evitar Mudanga

Figura 5: Conflito Estrutural — Mudanga x Continuidade., Fritz {1997, 37}

Para criar a tens&o estrutural, a organizagdo deve, em primeiro lugar,
identificar qual € o resultado desejado. Ela deve saber o que quer e ter clareza

de proposito. No exemplo anterior, 0s dois resultados eram desejados, tanto
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mudan¢a quanto continuidade. Neste caso, a organizacdo deve estabelecer
uma hierarquia (ver figura 6). E necessério definir quem esta a servico de quem
e qual é o objetivo de cada resultado desejado. Por exemplo, uma mudanga
muito rapida gera turbuléncia e pode até ser desastrosa, enquanto uma
mudanga a longo prazo ajuda a organizagido a manter continuidade. Se uma
empresa decidir que o mais importante € estar a servico da continuidade, e
alguma area criar um plano que muda radicalmente sua estratégia e inclui
idéias nao testadas, a organizac@o devera recusa-lo para nao colocar em risco
a sua continuidade econdmica. Em compensacao, se uma area criar um plano
dentro do contexto de continuidade da empresa que inclui a aplicacéo de
programas pilotos em reqides chaves minimizando ainda mais o risco de
descontinuidades, a organizacdo podera aprecia-lo e até vir a aprovar a sua
implementacdo. Mas para gue a empresa tome qualquer decisio, ela deve
primeiro avaliar qual & o seu nivel de continuidade atual, qual o grau de
continuidade que ela deve manter em paralelo ao processo de mudanga e com

quanta descontinuidade & possivel sobreviver, conforme ressalta Fritz (1897).

Objetivo de mudanga _ Objetivo de continuidade_
A A
Organizar continuidade ou Organizar mudanga
de acordo de acordo
A A
Realidade atual Realidade atual

Figura 6: Sistema de Tensao Estrutural - Estabelecimento de Hierarquias. Fritz (1897, 62)
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Todas as organizagbes tem uma estrutura de continuidade que pode ser
chamada também de estrutura de estabilidade (ver figura 7). Estas estruturas
s8o responsaveis por manter o funcionamento constante do sistema. Podem
ser mais fiexiveis e adaptaveis ou mais rigidas e engessadas, mas sempre
ter@o uma seqléncia de atividades rotineiras, pragmaticas a serem realizadas
para manter a organizacdo em equilibrio. Trata-se de todas as atividades
administrativas desde a manutencdo dos mais variados bancos de dados,
faturamento, atualizacdo contabil, cobrangcas, pagamentos, contratos,
manuten¢io e seguranga, controte de estoque. Em tempos estaveis sdo fontes
de produtividade. Garantem a estabilidade dinadmica do processo. Segundo
Deming (1990), um processo estavel € um processo cujas variagbes sdo

aleatdrias. Seu comportamento no futuro proximo € previsivel.

atividade

Rotina

tempo

Figura 7. Representagio de uma Estrutura de Estabilidade Din&mica ao longo do tempo. Aulas do Prof. André L. Alckmin

Aliado ao forte desejo de crescimento organizacional, com o passar do tempo
estas estruturas de estabilizagdo também véo se tornando obsoletas e exigindo
atualizacdo como garantia de sobrevivencia no mercado, tornando-se
imperativo que alguma mudanca seja feita. Novos produtos devem ser
lancados, novos processos e equipamentos, novas formas de executar as

tarefas e novas estratégias devem ser criadas. Projetos de Transformacdo
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Organizacional requerem, na visdo de Hamel e Prahalad (1997), a capacidade
de reinventar seus setores e regenerar estratégias. Ndo se pode parar uma
organizacao para se criar uma organizagéo nova.

A estrutura de estabilizacdo n&o pode parar, pois € a sobrevivéncia da
empresa que estd em jogo. Ela deve continuar operando e deve ter pessoas
destinadas a continuar realizando as atividades correspondentes a esta
estrutura. A predisposicdo, a emocao, ou seja, o estado de alma das pessoas
que trabalham nas atividades de rotina de uma organizagédo € completamente
diferente do estado de alma necessério para se trabalthar em uma estrutura de

Transformagéo Organizacional.

Num projeto, muitas mudangas acontecem em pouco tempo. novas estratégias
s&o implementadas, ha& rupturas com padrfes antigos, ha um forte
direcionamento para a descoberta e para o aprendizado de como se fazer as
coisas de acordo com a nova filosofia idealizada pela organizacéo. O estado
de alma do pessoal envolvido num projeto € muito dindmico e inconstante.
Alem da organizagdo ter a clareza de quem esta a servico de quem para ndo
cair na armadilha dos conflitos estruturais, ela também nao pode cometer o
erro de usar uma estrutura de estabilidade para se implantar um projeto. Os
processos devem correr paralelamente nas duas estruturas para se
convergirem quando a estrutura de estabilizacio estiver pronta para absorver

as inovacdes e coloca-las em pratica.

O grafico abaixo (figura 8) refrata as duas estruturas: de estabilizagdo e de
transformagdo. O eixo horizontal esta representando a estrutura de
estabiliza¢do. O eixo vertical esta representando a estrutura de transformacéo
onde se desenvolvem estratégias e projetos organizacionais como

Conferéncias de Busca de Futuro. O centro do gréfico esta representando a
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alma, que é responséavel pela miss@o, a vis&o, os valores e a ética da
organizagdo. A alma de uma organizagao reune as pessoas em torno de uma

identidade e um senso de destino comuns.

Eixo Vertical: estrutura de transformacéo

Eixo horizontal: estrutura-de-estabilizagae
A

Estrgtégias

Melhoria Continua / \ Rotinas
N, ]

Projeto

CONFERENCIA DE BUSCA DE FUTURO

Figura 8: Estrutura de Transformagée x Estruturas de Estabilizacdo. Forte: Aulas do Prof. André L Alekmin

A segunda etapa da Conferéncia (ver capitulo 2) cuida da aima da
organizagao, portanto, € crucial para o sucesso do empreendimento gue
pessoas provenientes das duas estruturas citadas participem da segunda
etapa. A Conferéncia de Busca de Futuro é uma metodologia para estruturas
de transformagdo. E um projeto. Um projeto ndo pode ser iniciado com

estrutura de transformacéo e continuado na estrutura de estabilizagdo, pois a
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estrutura de estabilizacdo € poderosa © suficiente para dissolver

gradativamente o projeto até elimina-lo

O grafico a seguir (figura 9) representa o processo de interface da estrutura de
transformacgdo com a estrutura de estabilizacado em relagdo ao tempo. O
momento A, representa um ambiente com ailto grau de continuidade antes do
inicio de um projeto de mudanga. No momento B, o sistema enfrenta um
periodo de turbuléncia devide as primeiras mudancas que estdo sendo
implementadas. No momento C, ha uma ruptura com os padrdes antigos e as
inovagfes ocorrem num periodo de tempo muito curto. E no momento D, todas
as mudancas referentes ao projeto ja foram absorvidas pela estrutura de

estabilizacio e a estrutura voita ao seu estado de continuidade novamente.

A
mudanga

Figura ©: Mudangas em uma Estrutura de Estabilizagfio. Fonte: Aulas do Prof, Andrée L. Alckmin

Segundo Fritz (1997, 91) “as organizagbes s&o capazes de evoluir para a
grandeza se tiverem em mente 0s principios de continuidade e estabilidade,

aspiracao, propositos maiores, sistemas administrativos consistentes e
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relevancia atual e futura. As organizacdes normalmente fracassam quando
perdem seu interesse na aspirac&o e nos propositos mais altos.” As empresas
evoluem para a grandeza quando sao conscientes da razio de sua existéncia,
finalidade (finalidade, visdo e misséo) e executam estratégias de negocios

adeguadas.

5.4. Habitos Defensivos

A obtencéo de sucesso efetive em Projetos de Transformagdo Organizacional
esta estreitamente relacionada com uma mudanc¢a na forma como as pessoas
pensam e agem. As estruturas que influenciam o comportamento nao estdo
apenas presenies no ambiente, elas estdo na cabega das pessoas e se
manifestam coerentemente com © modelo mental de cada um. Quando os
pressupostos e premissas de cada um s3o tidos como verdades e as pessoas
agem apenas em funcio deles, elas tornam-se fechadas ao aprendizado. Se a
estrutura externa muda, ou seja, se 0 ambiente muda, estas pessoas fechadas
ao aprendizado acabam criando e se aprisionando em determinadas rotinas
que se tornam habitos, séo pouco produtivas e aumentam a discrepancia entre
o discurso e a pratica até um ponto, que s80 consideradas extremamente

prejudiciais, impedindo a organiza¢ao de crescer.

Estas rotinas s&o denominadas por Argyris (1992) de rotinas organizacionais
defensivas. E s80 provocadas por erros humanos. Os seres humanos nado sao
motivados e nao desejam produzir erros propositadamente mas,
frequentemente, o fazem. Muitas vezes, o0s erros acontecem
inconscientemente, pois o responsavel ndo sabia estar produzindo-os. Qutras

vezes, 08 erros sac gerados a partir de outros, intencionalmente e, acredita-se
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que s&0 necessarios para a sobrevivéncia. As defesas que protegem as ja

existentes s&o os trabalhos de Faz de Conta.

Como os erros transgridem a definicdo das proprias pessoas sobre o que é
considerado uma boa administracdo, elas procuram escondé-los para n&o
parecerem erros. E por acharem que suas preocupacfes sdo extremamente
necessarias e bem intencionadas, param de questionar seus erros e
desenvolvem, com o passar do tempo, insensibilidade e cegueira. Segundo
Argyris (1992), a falta de etica é produzida através destes erros que séo

disfarcados para parecerem moderados e indispensaveis.

‘A administracdo de muitas organizagbes, em todos 0s niveis, cria por sua
prépria escolha, um mundo que é contrério ac que elas dizem preferir e
contréric ac comando gerencial que elas adotam, ou seja, utilizam um
raciocinio defensivo cujas causas sdo: os roteiros que os executivos mantém
para lidar com embaracos du ameacas, o fato de que eles usam estes roteiros
habilmente, as rotinas de defesas organizacionais que dai resultam e o
trabalho organizacional de Faz de Conta que impressiona, usado para proteger

as rotinas defensivas.” [Argyris (1992, 12)].

Segundo Argyris (1992, 32), “uma rotina organizacional defensiva é uma
mensagem dubia... Algumas mensagens dubias s&o mentiras organizacionais.”
A légica das rotinas organizacionais é:

1- “Crie mensagens que contenham inconsisténcias.

2- Aja como se as mensagens nao fossem inconsistentes.
3- Faca da ambiglidade e da inconsisténcia da mensagem algo indiscutivel.
4- Torme a indiscutibilidade do indiscutivel também indiscutivel.” [Argyris

(1992, 33).
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Estas regras sdo parte do habito das pessoas. Elas sdo inconscientes da
habilidade que possuem em pratica-las no dia-a-dia. Utilizam mensagens
dubias habilmente e geram consequéncias indesejadas e improdutivas. E em
nome do bem estar de todos, ndo discutem as mensagens dubias e nem as
suas conseqléncias, evitando assim magoar ou aborrecer alguém. Este
comportamento gera um distanciamento entre as pessoas e © clima de
desconfianga passa a se proliferar. Argyris (1992, 37) ressalta que “estas
rotinas defensivas s&o protegidas e reforcadas pelas mesmas pessoas que
prefeririam que elas nio existissem. Porém, como a protecdo € encoberta e
indiscutivel, as rotinas defensivas aparecem para as outras pessoas como
autoprotetoras e auto-sustentadas.” Quando alguem tenta enfrenta-las,
caracteristicas de autoproliferacdo sfo ativadas e as rotinas defensivas

florescem e se espalham.

As rotinas organizacionais defensivas criam redugdc de desempenho, de
comprometimento e de preocupacio para com a organiza¢ao. A falta de
comprometimento gera uma atitude egoista e um foco apenas na seguranca
individual e autoprotecéo. As pessoas passam a fazer um trabalho de Faz de
Conta. Elas demonstram querer assumir responsabilidades e autoridade, mas
em situagdes concretas se fecham, procurando evita-las e se escondem para

se manterem distantes e cegas sem sentirem culpa. [Argyris (1992)).

Pessoas que estdo autenticamente comprometidas com a exceléncia da
organizacdo e estdo dispostas a se envolver, mas encontram um ambiente
onde existe trabalho de Faz de Conta, sentem vergonha e culpa, pois aceitar a
situacdo como ela é, afeta fortemente seu senso de integridade. O trabalho de

Faz de Conta gera mal estar ac experimenta-lo.
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Segundo Argyris (1992, 76), “todas as organizagbes contém, em quantidades
que variam, a incompeténcia habil, as rotinas organizacionais defensivas, o
trabalho organizacional de Faz de Conta, ¢ as consequéncias por eles
geradas. E formam um padréo organizacional defensivo (POD)”. O POD existe
e se espalha na organizagdo. A medida que é evitado nos projetos

organizacionais, se fortalece ainda mais.

Para Argyris (1992, 79}, existem duas estratégias “para reduzir as atividades
de POD que criam ¢ legitimas erros”. A primeira € néo ativar o POD, evitando
assim situagdes embaragosas e ameacadoras. Esta estratégia se enquadra no
no Modelo | da teoria aplicada e devera funcionar bem até surgir uma situacio
que provoque embaracgo e ameaca ativando assim 0 PQOD indesejado, porém,
inevitavel, pois as pessoas ndo aprenderam uma nova forma construtiva de

lidar com ele.

O Modelo | da teoria aplicada , segundo Argyris (1992, 16), “instrui os
individuos a procurar o controle unilateral, a vencer ¢ a n&o perturbar as
pessoas’. Para implementa-lo € preciso ter pessoas que aceitem submissdo,
passividade e dependéncia. As estratégias de acdo sd0 de venda, persuasao e

de poupar as pessoas de vexame.

A segunda estratégia & criar um espaco construtivo onde as pessoas se
dediquem ao aprendizado de enfrentar os POD de modo a reduzi-los. Este
aprendizado ocorre @ medida em que as pessoas aprendem novos conceitos e
habilidades € a medida em que estdo dispostas a discutir € gerenciar as
caracteristicés do POD. [Argyris (1992)].

Este processo ndo pode ser confundido com aconselhamento, pois os

aconselhamentos s@o abstratos € n&o especificam os comportamentos
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necessarios para executa-los. E dificil associar as abstracfes utilizadas nos
aconsethamentos com os comportamentos concretos necessarios, sem utilizar-
se de ambiguidades. No caso de conselhos estruturais, os problemas
reaparecem apds definida a nova estrutura e reforcam os padrbes
organizacionais defensivos que, anteriormente, assumiu-se ndo existirem.
Quando o aconselhamento & feito baseado em pesquisas e séo implementados
corretamente, costumam ser uma solucao de curto prazo, apesar de reforgar o

POD a longo prazo.

Uma das razbes que faz com que os conselhos reforcem os POD & o raciocinio
dos conselheiros segundo planos de inferéncia. Segundo Argyris (1982), o
problema das inferéncias é que elas distorcem os dados observados e séo
tratadas como informacdes concretas ou dbvias, pois s@o produzidas tdo
automaticamente, que seus responsaveis nem se ddo conta de gque néo se
trata de um dado real. E suas atitudes baseadas em inferéncias acabam

reforgcando os POD.

Para aplicar a segunda estrategia, Argyris (1992, 127) recomenda o Modelo Il
O Modelo Il é a nova teoria aplicada cujo valores fundamentais “s@o as
informagbes vélidas, as escolhas bem embasadas e a responsabilidade de

monitoracao da implementacao da escolha”.

Segundo Argyris (1992), uma das medidas que pode ser utilizada para aplicar
a segunda estratégia e reduzir os POD é a aplicagdo do circuito simples de
aprendizagem. Através dele & possivel detectar falhas e providenciar corregcfes

de problemas visiveis, muitas vezes, existentes ha muito tempo (ver figura 10).
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Aclhes .y Enganos
ou Erros

Alterar a acdo

Figura 10 Circuito Simples de Aprendizagem. Argyris {1992, 112)

Mas este circuito simples ndo resolve o problema do porqué desses erros
existirem e se manterem ao longo do tempo. Para corrigi-los, além definir as
acOes corretivas € necessario alterar-se as creng¢as e valores que comandam
estas acBes, o que consiste em um circuito duplo de aprendizagem (ver figura

11) através do aprendizado de uma nova teoria aplicada.

> Valores _ Agdes | Enganos ou
Fundamentais Erros

circuitos simples de aprendlzado

circuito duplo de aprendizagem

Figura 11. Circuite Duplo de Aprendizagem. Fonte: Argyris (1892, 114}

Para Argyris (1992, 115), este processo requer o fortalecimento da capacidade
de uma organizacdo aprender. Este processo requer que os membros da
organizacdo ampliem a sua compreensao sobre como costumam lidar com
seus problemas, requer que percebam o quanto contribuem para a criagéo e a
manutencgio dos mesmos e que descubram suas préprias defesas. E tudo isso

deve ser aplicado na prética para se tornar um aprendizado efetivo.
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Eie pode ser iniciade a partir da analise e tratamento dos casos criticos (ver
anexo 2). Caso critico sdo acontecimentos que deixam um protagonista
particularmente aborrecido e magoado. E um fato que provocou reagbes fortes

no grupo. E aquele caso gue nio se esquece.

Este é um trabatho de longo prazo. No inicio, os envolvidos precisam diminuir ©
seu ritmo para conseguirem enxergar detalhes de suas a¢bes e pensamentos.
Também & preciso que todos encarem O processo Como uma oportunidade
para aprenderem construtivamente, mesmo ao enfrentarem os sentimentos que
0s fazem se sentir embaracados e ameagados. Este processo leva tanto tempo
quanto aprender a jogar ténis medianamente. E para completar, a experiéncia
deve ser repetida sempre que surjam novos problemas, até que a nova prética

se torne um habito.

Segundo Argyris {1992, 131), a velocidade deste processo € decidida pelos
proprios participantes e “ndo existe uma data arbitraria para o fim da
aprendizagem”. As agbes devem fazer parte do processo de aprendizagem,
pois 0 aprendizado ocorre quando se produz uma nova visdo, novas idéias e

também as agdes que produzem as suas conseqléncias.

A reflexdo ajuda os participantes a se darem conta de suas a¢des e a corrigi-
fas. Gradativamente, eles também vao se convencendo, conforme ressalta
Argyris (1992, 126), de que as suas conclusdes sobre “existirem assuntos
indiscutiveis e n&o flexiveis era errada” e descobrem “existir uma vontade de
aprender maior do que a prevista®. Isto ajuda a diminuir a autocensura dos

envolvidos que podem comecar a dizer coisas que antes escondiam.

A producdo de informacbes validas € a base para a tomada de decisées.

Segundo Argyris (1992), os individuos que praticam o modelo I, se tornam
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mais responsaveis por suas decisdes, incluindo monitoragdo, implementacéo e
promogao do aprendizado. Defendem sua posigdo e encorajam debates, néo
adotam atitudes superprotetoras para poupar as pessoas de enfrentarem
vexames ou situactes de culpa e nd&o assumem ¢ controle unilateralmente. As
pessoas procuram dialogar sobre as suas premissas e inferéncias. Ha
momentos em que a racicnalidade & 180 necessaria quanto a expressao pura
de sentimentos. As pessoas podem ser mais francas entre si diminuindo a

necessidade de fugas e escamoteamentos.

Segundo Argyris (1992, 191), “pior do que ter defesas organizacionais e
trabalho de Faz de Conta é negar suas existéncias.” Esta atitude provoca a
cegueira para a realidade corrente e para a responsabilidade pessoal de cada

um.

Os processos de aprendizagem do modelo I, conforme Argyris (1992),
possuem uma importante caracteristica de ter uma curva de esguecimento
muito baixa e as técnicas basicas para a solugéo de um problema podem ser
aplicadas em outros. Para que o aprendizado se torne um habito na
organizac&o € seja um processo continuo, os participantes devem desenvolver

uma atitude mental conforme segue:

1- Investigar o que n&o é dhvio a respeito do que consideram dbvio e parar de
aceitar como indiscutivel ou inquestionavel suas preocupagoes.

2- Tornar a aprendizagem algo muito sagrado e prioritario.

3- Assumir a responsabilidade pela criacdo, ampliacdo e manutencdo das
defesas organizacionais.

4- Valorizar problemas tanto humanos quanto técnicos e adotar o raciocinio

produtivo para ambos.
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Para facilitar o processo de comunicacdo durante a aplicacdo e pratica do
modelo Il proposto por Argyris, a organizagdo pode utilizar como apoio as
cinco regras de comunicacao de Bracey et al. (1990). A pratica destas regras
ajudam as pessoas a checarem as informagBes recebidas, 08 pressupostos e
inferéncias assumidos, sugerem uma forma menos agressiva expresséo €
lembram aos interlocutores que ninguém detém a verdade absoluta. Estas
frases s&o um incentivo para que as pessoas procurem ter cuidado e empatia

ao se comunicar, antes de tirar conclusdes precipitadas sobre os outros (ver

figura 12).

1- N&o faca de mim um errado quando vocé ndo concorda comigo

2- Certifique-se de que vocéd-me ouviu e me entendeu
Procure enxergar a minha boa intengio
Diga-me verdades com compaixéo
Reconheca a grandeza que ha em mim

Figura 12: As Cince Regras de Comunicagae de Bracey et el. (1990)

Para complementar a proposta de Argyris, também é importante que se
desenvolva nas organiza¢bes um aprendizado sobre as diferencas humanas.
Atualmente, existem estudos que mostram que devido a estas diferengas,
agrupamentos de pessoas possuem premissas e pressupostos diferentes para
situagbes similares. Cada grupo, naturalmente, age coerentemente com seus
pressupostos, e estes sdo entendidos por outros agrupamentos como
comportamentos defensivos, falsidade, autoritarismo. A falta de conhecimento

sobre estas diferencas podem contribuir para a criagdo de rotinas defensivas
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nas organizagdes e podem dificultar o aprendizado dos praticantes do modeio
Il

Um exemplo destes estudos, é o trabalho de Seagal e Horne (1997). Eles
desenvolveram uma pesquisa que mostra que as pessoas tem maneiras
fundamentaimente diferentes de funcionar. Ha diferencas profundas nas
preferéncias de comunicacao, nas formas de processamento das informacdes
que lhes chegam, nas maneiras de aprender, nos caminhos de
desenvolvimento, nas manifestagoes de estresse e na conservacdo do bem
estar de cada um. Eles descobriram que existem agrupamentos de pessoas
cuja estrutura de funcionamento é formada pela combinagdo de trés principios
universais: o fisico, mental e emocional. E que a maneira como estes
principios estdo combinados constitui diferengas estruturais que determinam
como as pessoas funcionam tendo impacto direto na forma de pensar. Estas
estruturas sdo responsaveis por uma parte do conjunto de pressupostos

utilizados pelas pessoas pertencentes a um mesmo agrupamento.

Através do didlogo e técnicas apropriadas de trabalhos em grupo é possivel
reconhecer estas diferengas € identificar pressupostos especificos
pertencentes a cada agrupamento. Com isso as pessoas aprendem a diminuir
os seus julgamentos em relagio as outras pessoas pois descobrem que nem
sempre 0 que elas entendem € © que o outro estava tentando dizer e que
aquilo que elas achavam ser falsidade ou ma intengdo no outro, na maioria das
vezes é infundado. Este processo ajuda as pessoas a descobrirem seus dons
pessoais e a grandeza do outro e a desenvolverem maturidade para
estabelecer novas formas de relacionamento que contemplem a préatica da
complementaridade. Seagal e Horne (1997) batizaram este trabalho como

Human Dynamics.
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As organizacdes que estdo dispostas a implementar mudancas efetivas devem
investir no fortalecimento da capacidade de aprender de seus membros. Este
aprendizado requer muita reflexdo e dialogo sobre as diferentes maneiras
cOmo as pessoas pensam, agem e se comunicam. Este processo exige o

comprometimento com a verdade, muita curiosidade, pratica do aprendizado e

continuas reciclagens.
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CAPITULO 6. Descrigao Algumas Experiéncias Brasileiras

A seguir sdo descritas sete experiéncias de aplicacbes de Conferéncias de
Busca de Futuro no Brasil: Sistema de Bibliotecas — Universidade Estadual de
Campinas {Unicamp), Instituto de Energia e Eletrotécnica — Universidade de
S&o Paulo (USP), Faculdade de Engenharia de Alimentos - Unicamp, Fairway
Filamentos S/A, Qualidade & Produtividade - Instituto Brasileiro de Qualidade e
Produtividade, Educacéo no Estado do Ceara — Secretaria de Educacio do

Estado do Ceara, curso de Mestrado em Qualidade - Unicamp.

Os dados relatadas foram extraidos de diversas fontes entre elas: da
observacao durante a participagdo em ailguns processos de planejamento e
durante realizagdo da segunda etapa de algumas conferéncias, de entrevistas
abertas realizadas com pessoas que foram participantes e também da analise

de documentos como: relatérios, publicacbes, fitas de video e fotografias.

6.1. Sistema de Bibliotecas

No inicio de 1996, a alta direcdo da Biblioteca Central da Unicamp, que ja
havia decidido iniciar um projeto de Qualidade Total, tendo em vista obter a
integrac&o de todas as bibliotecas que formavam o sistema, e tendo em vista
procurar novas perspectivas para construir o futuro frente a um quadro de
mudangas continuas, escolheu como ponto de partida aplicar a Conferéncia
de Busca de Futuro. Desta forma, seria possivel iniciar o processo com uma
ampla discussdo, envolvendo representantes de todas as bibliotecas do
sistema e representantes da comunidade. O sistema era formado por 20

bibliotecas que se localizavam no campus e uma que se [ocalizava na cidade
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de Limeira (80 km de Campinas). A segunda etapa da Conferéncia se realizou
em agosto de 1996.

A preocupacéao da alta direglo com a integrac@o entre as bibliotecas se devia,
em parte, ao fato de as seccionais responderem formaimente para as Unidades
das quais faziam parte ao invés de responderem para a Biblioteca Central. Os
funcionarios eram funcionarios da Unidade e consequentemente, todas as
bibliotecas eram muito diferentes umas das outras fazendo com gue a
Biblioteca Central ndo conseguisse influir muito nas suas decisdes. Existia uma

postura de individualismo entre as bibliotecas do sistema.

Por um lado, a alta diregio da Biblioteca Central acreditava que a unido de
todas as bibliotecas, formando um sistema unico dentro da Universidade, era
crucial na busca dos padroes de exceléncia neste servico. E esta idéia era
compartilhada por alguns membros de algumas seccionais. Por outro, apesar
desta crenca, eles ndo tinham autonomia para agir, pois dependiam da
administracao da Universidade e do apoio das unidades. Mas decidiram que

valeria a pena iniciar 0 processo.

Alilado a este fato, as tendéncias da época chamavam a atencao para
tecnologias de informagdo especificas para a drea de biblicteconomia. Além de
softwares modernos, haviam as facilidades oferecidas por sistemas ligados em
rede e pela Internet. As bibliotecas estavam muito atrasadas no processo de
informatizagdc e modernizagdo, mas j& bhaviam tomado a iniciativa de
encaminhar alguns projetos para a FAPESP (Fundac¢io de Amparo a Pesquisa
do Estado de S&o Paulo) com o proposito de alavancar recursos necessarios

para a realizacao das reformas, e estavam aguardando por uma resposta.
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Formou-se, entdo, um comité de planejamento com dez pessoas indicadas
pela diretoria da Biblioteca Central. Os facilitadores recomendaram a direcdo
que escolhessem pessoas influentes, provenientes de diversas dreas e
hierarquias. A presenca da diretora foi solicitada em algumas reunides do
comité. Os segmentos que iriam participar da Conferéncia foram escolhidos
pelo comité e aprovados pela diretora. Todas as pessoas foram indicadas. Nao
houve processos de eleicdo ou de sorteio. Participaram alunos, pessoal de
apoio, pessoal da administracao e automacao, administragdo central, usuarios

externos, bibliotecarios e docentes.

As diretrizes estratégicas elencadas como desdobramento da segunda etapa

do processo foram as seguintes:

Capacitacdo de Recursos Humanecs
Educacgéo de Usuarios

Marketing

Quadro de Carreira

Qualidade de Produtos e Servicos
Socializacio da Informagdo
Convivéncia Social

Integrag&o de Sistemas de Informagéo

© 0 N 2 0 b N =

Preservacéo da Meméria

Apos a Conferéncia, 0s grupos de trabalhos organizaram uma exposicido com
apresentacdo de video, fotos e de todo o material produzido na segunda etapa
para divulgar o trabalho para todas as pessoas que nao haviam participado e
obter mais adesdo para o processo de continuidade. Além disso, eles também
colocaram estas informagdes na Internet, na pagina do sistema de bibliotecas

ja existente.
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A Conferéncia marcou o inicio de profundas mudancas no sistema de
bibliotecas: de uma gestdo autocratica para uma gestdo democratica, de
relacionamentos individualistas para relacionamentos participativos com maior
énfase em trabalhos de equipe, de uma visdo fragmentada para uma viséo
mais holistica ainda a ser consolidada.  Muitos participantes passaram a
aplicar os principios e a estrutura da Conferéncia nos seus respectivos
trabalhos, adaptando-a a outras experiéncias, criando novas técnicas de
reunidoc e convidando pessoas de diversas areas para discutirem juntos novas

idéias.

A realizacdo da Conferéncia também proporcionou a revisdo do plano de
carreira dos bibliotecarios com os devidos ajustes de cargos e ajustes salariais
e a elaboracdo e implementagdo de plano de capacitagdo e aprimoramento

profissional de recursos humanos do sistema,

6.2. Instituto de Energia e Eletrotécnica

Em 1996, o IEE/ USP - Instituto de Energia e Eletrotécnica da Universidade de
Séo Paulo - decidiu realizar uma Conferéncia de Busca de Futuro com o
propédsito de identificar qual era a sua vocagdo principal e de definir a sua
miss&do e estratégias para o futuro. A segunda etapa da Conferéncia aconteceu

em julho do mesmo ano.
O IEE, ha uns 10 anos, desempenhava as atividades de pesquisa, ensino €

prestacdo de servigos. A atividade de prestacéo de servigos era a sua atividade

principal. Haviam conflitos entre estas trés areas, pois n&o se sabia qual era o
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reforno que elas representavam para o Instituto, e havia uma falta de definicao

de que caminho seguir.

Embora o Instituto tenha sido fundado, em primeira instancia, para prestar
servigos para a comunidade industrial, a Universidade reconhecia muito mais o
ensino e a pesquisa e quase nao estimulava a prestacdo de servigos e a
extensdo, pois considerava que era um desvio de funcio e ndo percebia a sua
importancia. Este conflito entre as trés areas do Instituto agravou-se muito mais

com a queda na prestacdo de servigos, provocada pela crise na industria.

O Instituto tinha um quadro de funcionarios regulados pela CLT (Cédigo de
Leis Trabalhistas) e outro quadro composto por funcionarios publicos
estatutarios. Estes ultimos eram funcionarios da USP. Este fato também
contribuia a favor dos conflitos entre as areas. Por exemplo, a Universidade
n3o dava a infra-estrutura para que 0s cursos de pds-graduagao acontecessem
de modo satisfatorio na area de ensino, por ser o lEE um Instituto & ndo uma
Unidade. Os cursos de pos-graduac¢ao faziam parte de um programa do qual
participavam varias Unidades da USP, o Programa Inter-Unidades de Pos-
Graduacdo, mas mesmo assim, quem arcava com 0s custos € garantia a
estrutura para o funcionamento des mesmos era apenas o IEE. Os professores
eram contratados e remunerados com recursos provenientes da receita
industrial do |IEE. Em todas as Unidades da USP os professores eram
funcionarios publicos estatutarios e, portanto, remunerados através de recursos

provenientes do Estado.

Uma outra caracteristica do sistema IEE & que nunca existiu uma tradicdo de
realizagéo de trabalhos participativos ou de participacdo dos funciondrios nas
decisdes que eram tomadas. O voto dos funciondrios para eleicdo de diretoria,

até hoje, tem o peso de 1 para 12. A estrutura do Instituto era verticalizada.
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Existiam trés niveis de diretoria mais o Consetho Deliberativo. O guadro era
composto por cerca de 200 funciondrios. E o diretor, em 1996, ja ocupava ©

cargo ha oito anos.

O processo de escolha dos participantes para a Conferéncia foi muito
democratico e entusiasmou os funcionarios. Cada grupo, nas suas respectivas
areas de trabailho, responsabilizou-se pelo processo de escolha dos seus
representantes. Participaram mais de 30% de todos os funcionarios do

Instituto.

Um dos produtos da segunda etapa da Conferéncia foi a conclusé@o de que a

vocagdo principal do Instituto era o tripé prestacZc de servicos, ensino e

pesquisa sendo a atividade chave a prestacdo de servicos. A Base Comum

mapeado pelos participantes da Conferéncia resumiu-se nos ¢cinco objetivos a

seguir:

1- Desenvolver uma arquitetura institucional que claramente defina atuagbes e
responsabilidades que suportaréo as atividades de prestacio de servigos,
pesquisa e ensino.

2- Garantir a maior integrag&o possivel entre os diversos setores do Instituto/
Universidade e destes como o meio externo, através do planejamento e
implementacio de processos gerenciais adequados.

3- Promover o credenciamento de todos os seus laboratdrios, como forma de
cumprir as normas e o que rezam os documentos oficiais, nacionais e
internacionais.

4- Garantir o apoio confinuo ao setor a nivel nacional, através da
modernizag&o constante de sua prestacio de servigos, da orientagdo de
suas atividades de pesquisas e da consolidagdo do Programa de Pés -
Graduagao.

5- Consolidar a aprimorar o quadro funcional do Instituto.
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ApGs a realizaggdo da Conferéncia havia muito engajamento entre os
participantes e a expectativa de que grandes mudangas ocorressem. Eles
realizaram uma divulgacdo interna para as pessoas que nao tinham participado
com o propésito de compartilhar 0 que aconteceu e, principalmente, com o

propésito de transmitir o otimismo que estavam sentindo em relagéo ao futuro

do Instituto.

Novas pessoas se agregaram aos grupos de trabalhos formados duranie a
Conferéncia para o detaihamento dos pontos em comum acordados. Eles
deveriam utilizar os resultados da Conferéncia para elaborar um plano
estrategico que seria encaminhado para a diretoria. A diretoria reuniu os planos
das diversas éreas e editou uma versdq uUnica € oficial com o titulo:

Planejamento Estratégico 1996-2010.

Varios resultados foram alcancados entre eles: a estrutura interna foi
reorganizada proporcionando a diminuicdo do numerc de niveis hierarquicos,
foram realizadas alteragSes no Regimentoc IEE/ USP, varios produtos foram
credenciados pelo Sistema Brasileiro de Certificag&o, a area de divulgacio se
encarregou da criacio do IEE Revista — que ja se encontra em sua 20° edigéo
—~ e da criagdo de um CD Room de apresentacéo do instituto — contendo um
pouco da histéria, principais produtos, areas de atuagdo, compromissos de
curto e longo prazos assumidos durante a Conferéncia e outras informacgdes —,
o curso de mestrado do |IEE foi credenciado pela CAPES/ MEC, recursos foram

alocados para o treinamento de todo o pessoal de apoio.

Embora o processo de continuidade ndo tenha sido estruturado e os grupos de
trabatho tenham se dissolvido poucos meses depois da Conferéncia, o evento
tfrouxe também muitos resultados na area comportamental — grandes |lagos de

amizade com pessoas que antes eram consideradas distantes, maior
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proximidade entre as diferentes hierarquias, sentimento de vaiorizagéo,
aprendizado sobre a necessidade de se ter calma, aprendizado sobre
compreender como as pessoas pensam, o aprendizado sobre o sentimento de
frustracdo na continuidade do processo — promovendo o amadurecimento das

equipes, para citar alguns exemplos.

6.3. Faculdade de Engenharia de Alimentos

Desde 1990, quando ocorreram as discussdes para implementagdo do curso
noturno, a Faculdade de Engenharia de Alimentos da Unicamp vem
questionando o seu modelo de ensino. Diante da necessidade de se realizar
uma restruturagao curricular, um tema gerador de conflitos internos, a comiss&o
de graduacao decidiu realizar um trabalho planejado e para isso optou pela
contratagdo de uma assessoria externa. Eles acreditavam gue deveriam buscar
noves mecanismos gue os ajudassem a entender a questdo curricular de uma

forma mais abrangente do que, talvez, o conjunto das disciplinas do curso.

Aliado a iss0, reconhecia-se que a industria de alimentos estava se tornando
cada dia mais importante do ponto de vista da economia e da agdo sobre a
sociedade, aumentando a responsabilidade das faculdades de engenharia na
adequacao da formacéo do futuro profissional dos alunos. isto gerou uma
preocupacdo em se buscar uma nova crientacio educacional. Era necessario
a compreender as tendéncias do momento e aprimorar 0 CUrso,
continuamente, para sempre oferecer & comunidade ¢ que existia de mais

moderno.
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Foi neste contexto que, em setembro de 1998, a Faculdade de Engenharia de
Alimentos, faculdade pioneira, no Brasil, realizou a segunda etapa da
Conferéncia de Busca de Futuro. Seu principal objetivo era manter a sua
posicdo de vanguarda e exercer o papel de pdlo multiplicador de idéias com
caracteristicas de exceléncia no ensino de graduacdo em face as grandes e

atuais transformagdes econdmicas, sociais e tecnolégicas.

Os segmentos escolhidos para participar foram; professores, alunos, ex-alunos,
administracdo da Unidade, administracdo da Universidade, clientes,
fornecedores, comunidade, associagbes e entidades de apoio tecnoldgico.
Todos juntos formavam uma fatia representativa da sociedade que formava o
sistema Engenharia de Alimentos & que, portanto, tinham muito a contribuir

influir nesta busca para a construgdo da exceléncia da FEA.

O processo para a definicdo dos segmentos foi realizado junto com o comité de
planejamento. Todos os segmentos afins da drea de engenharia de alimentos
foram listados. Em seguida o grupo que representava o comité escolheu
aqueles que eram considerados essenciais para o propdsito da Conferéncia.
Foi determinado um numerc limite de pessoas que representariam cada
segmento de modo que o numero total de participantes formasse um conjunto

equilibrado, porém, bem diversificado.

O critério para se convidar os professores foi definido da seguinte forma: todos
seriam convidados e deveriam se inscrever para a Conferéncia. Caso o nimero
total de inscritos ultrapassasse © numero estabelecido pelo comité, seria
realizado um sorteio para decidir quem iria. Felizmente, ndo houve
necessidade de recorrer ao processo de sorteio. Os alunos foram convidados
por processo de sorteio por se tratar de um numero de mais de 500 alunos para

menos de 20 vagas na Conferéncia. Os demais participantes foram convidados
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por processo de indicagao.

Apés dois dias e meio de muito trabaiho os participantes descobriram a Base

Comum da Conferéncia que nortearia os proximos passos da FEA:

1- Exceléncia com responsabilidade Social e atuagdo Critica

2- Valorizacéo da Graduagao

3- Conscientizagéo sobre as necessidades de mudanca

4- Interacao com a Sociedade (comunidade)

5- Formagéo com Engajamento Social

6- Vivéncia Universitaria

7- Programa de Melhoria da Infra-Estrutura

8- Integragao Departamental

9- Futuro Empreendedor € Desenvolvimento da Capacidade Empresarial do
Aluno

10-Tele-informagao e Informatizacdo a servigo do ensino e Aprendizagem

11-Criagéo de um Centro de Educagéo Continuada voltado as necessidades da
sociedade (C.E.C.)

12-Criag&o de Meios e Diretrizes para a Melhoria da Relacao Professor Aluno

13-Diretrizes para um novo Curriculo

Varias equipes foram formadas ap6s a realizagdo da Conferéncia para detalhar
planos de agdo para cada estratégia listada acima. As equipes definiram as
principais ac¢des que deveriam ser tomadas para a implementagdo das
estratégias, incluindo a previsdo dos recursos que seriam necessarios. As
equipes também elegeram um lider que seria o elo de contato entre os

membros e a diregao da FEA.

Devido a maioria dos projetos serem projetos para um prazo de no, minimo
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dois anos, apds estes oito meses da realizacdo da segunda etapa da
Conferéncia ainda nac € possivel avaliar resultados concretos, mas apenas

tendé&ncias.

A FAPESP lancou um programa que contempla o envolvimento de alunos de
graduagdo na iniciagdo cientifica. Trata-se de um centro integrado de pesquisa
e difus@o com caracteristica multidisciplinar ou interdisciplinar. Um dos grupos
de trabalho ja submeteu um projeto. A idéia do grupo é criar um Centro
Integrado de Pesquisa em Alimentos. Este programa sera muito importante no

processo de flexibilizacdo da estrutura departamental.

Algumas medidas foram tomadas para que o processo de continuidade tenha
uma maior fluidez como: ampliar @ comunicagéo interna, promover o aumento
da participacdo das pessoas em geral e criar mecanismos para ampliar a

compreenséo de todos sobre o que esta acontecendo.

Exemplos destas medidas, foram: a criacdo de uma pagina na Internet
{http:/’mww.fea.unicamp.br/confut/) com todas as explicacdes sobre o projeto,
com 0s planos de acdo resultantes e 0s nomes das pessoas envolvidas na sua
implementacao, criac&o de uma lista de discusséo para facilitar a comunicagio
enire as pessoas, a divulgacdo do andamento dos projetos e a realizagao de

algumas reunifes apos a Conferéncia.

Uma marca muito forte dos responsaveis pela realizacdo desta Conferéncia é a
constancia de proposito. Evidéncias disso é que eles decidiram realizar este
trabalho ha dois anos atras e desde entédo vém Jutando para concretizar a idéia.
Existe uma consciéncia de que aqueles dois dias € meio de trabalho foram
apenas o comego do projeto e de que o sucesso ainda esta para acontecer.

Existe um pilano de criagdo de uma estrutura minima com um local préprio,
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equipamentos e um coordenador trabalhando com dedicacdo exclusiva para

dar cabo destes projetos.

6.4. Fairway' Filamentos S/A

A segunda etapa da Conferéncia da Fairway foi realizada em dezembro de
1995, no contexto de fusdo de duas empresas. Tratava-se das empresas
Rhodia (francesa) e Hoechst (alemé&). As duas eram provenientes de mercados
e produtos comuns do setor quimico, e decidiram unir forcas — uma alianga
estratégica. A Fairway ja nasce entre as cem maiores empresas do Brasil e
como lider no segmento de filamentos para aplicagdes téxteis e industriais na
Ameérica do Sul’. Tem o propésito de manter a posigdo de lider e de obter

destaque generalizado no mercado internacional.

A Hoechst tem mais de 130 anos de atividade mundial e estava no Brasil desde
1949, A Rhone-Poulenc, matriz da Rhodia, atua mundialmente ha 100 anos e
participa da vida brasileira desde 1919. Ambas estdo entre as maiores

industrias quimicas do mundo.

No contexto da fusdo, a Rhodia produzia filamento téxtil e industrial de
poliester e filamento {éxtii e industrial de nylon na sua fabrica, em Santo
André. A Hoechst produzia filamento téxtil e industrial de poliester na sua
fabrica, em Osasco. Mas a Hoechst ndo produzia filamento téxtil e industrial de

nylon. A Fairway era 50% Hoechst e 50% Rhodia. A matriz da Fairway foi

' & maioria das informacdes foram extraidas do relatorio: Construindo Fairway — Uma Histdria de Aprendizado Focada na
Realizag8o de um Future Search, informagbes foram oblitlas em outros documentos e através de entrevistas com
articipantes e ex-funcionarios.

Extraido de Folder de propaganda publicado em 1897. No folder também consta gue a Fairway investiu cerca de 85
milhSes de ddlares entre 85 e 97, em aumento de capacidade de produgao, atualizagde tecnologica e langamento de noves
predutes. Suas fabricas, incluindo Jacarei e 850 Bernardo do Campo possuiam capacidade de produgdo para 81 mil
toneladas/ ano e faturavam cerca de U$400 milhdes de dblaress ano.
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montada na sede de um dos bancos multinacionais mais caros da Avenida

Paulista, na cidade de Sao Paulo.

Embora os processos de negociacao de fusdes sejam sigilosos, os funcionarios
jd ouviam falar na possibilidade desta fuséo desde 1994. A fonte destas
informagfes ndo era oficial. Elas chegavam através de boatos e historias
desencontradas gerando um clima de medo e ansiedade entre os mesmos. Em
meados de 1995, é anunciada formalmente a fusdo. Com a fus&o, a empresa
passa a ter 3100 funcionarios. O clima, no ambiente interno da empresa,
continuava desconfortavel. os funcionarios estavam tensos ¢ inseguros com ©

que adviria.

O contexto da época era de recente abertura de mercado (ver capitulo 1.3) o
que tornava a empresa vuinerdvel as novas leis que ainda estavam se
firmando. O fim da reserva representava maiores custos de producio e
margens de lucro cada vez menores em consequéncia da queda de pregos. O
negocio Fairway pertencia a um segmento muito competitivo e de baixa
rentabilidade, portanto, a marca para o sucesso deste empreendimento,
deveria ser a marca de fazer economia, contencdo de despesas. A empresa

deveria ser uma empresa enxuta empenhada em ndo cometer desperdicios.

As duas fabricas tinham realidades muito proprias e caracteristicas singulares
oriundas de suas respectivas culturas locais e também da influéncia alema e
francesa. Na fabrica de Santo André, havia influéncia francesa. Na de Osasco,

havia influéncia alema.

Preocupados em vencer o desafio da criagdo da identidade da nova empresa,
definir vis8o, missdo, estratégias e promover a integragéo cultural, a diretoria

da Fairway decide investir na aplicacéo da Metodologia Conferéncia de Busca
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de Futuro. O projeto foi batizado como Construindo Fairway, mas a expressao
Jeito de Ser e de Fazer Fairway foi a frase que imprimiu a marca do evento

exprimindo a sua esséncia com uma linguagem facil e acessivel.

O Jeito de Fazer sdo as inUmeras formas de execu¢do de tarefas e contém os
valores praticados pelas pessoas. Quando muitas pessocas trabalham juntas,
elas acabam criando regras e padrées implicitos e explicitos de agir ac longo
do tempo. Com a fusdo, as duas empresas passariam pelo processo de
adaptacéo e criacido de novas regras e padrdes de funcionamento unificadores.
Este movimento a ser percorrido em diregéo a construgéo dos novos valores

praticados foi moldando o novo Jeito de Ser ate formar a identidade Fairway.

Quando os dirigentes da Fairway decidiram utilizar esta metodologia, eles
estavam também expressande alguns sinais dos Jeitos de Ser preferidos.
Tratava-se de uma busca que estava enveredande para caminhos
participativos, igualitérios, de crenca na sabedoria individual e coletiva, de
valorizagao da diversidade e de preocupagéo com a compreensao sistémica da
nova organizacado. Era uma iniciativa altamente inovadora. Cabe ressaltar que

n&o significa que as liderancas tinham plena consciéncia de todos estes dados.

Um grupo de pianejamento foi montado com a participacdo assidua do
presidente da Fairway, para decidir o foco da Conferéncia, o processo de
eleicio dos participantes e a divuigacao do evento. Este grupo era composto
de 10 liderangas entre diretores, alta geréncia e apoio logistico e
administrativo. As primeiras reunites foram destinadas a obtencéo de

alinhamento metodoldgico.

Em seguida, as discussdes se voltaram para a definigdo do foco da

Conferéncia e trataram da quest&o do novo posicionamento no mercado. Antes
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da fusdo este segmento de mercado estava protegido por um contexio mais
amplo, pois existiam dentro das empresas gigantes: Hoechst e Rhodia. Depois
da fusdo, se tornou um segmento independente e autdénomo, portanto muito
mais exposto ao mercado externo exigindo um posicionamento muito mais

competitivo.

Nas reunides de planejamento, foram explicitadas expectativas como: criar um
ambiente onde as pessoas sintam prazer e orgulho pelo que fazem, sintam
confianga umas nas outras e que sejam comprometidas com a criagdo de uma
cultura boa para o segmento de mercado em que atuariam. Um dos produtos

que se esperava obter da Conferéncia era a personalidade Fairway.

O grupo de planejamento decidiu que, durante a Conferéncia, estariam

visualizando o ano de 2001 nas suas reflexdes sobre o futuro.

Estas reunides eram orientadas para o sucesso da Conferéncia que tem como
idéia central buscar os valores comuns e n&o problemas e conflitos. Entdo, as
diferencas existentes entre as duas culturas Rhodia e Hoechst se tornavam

veladas e implicitas durante as reunibes de planejamento.

Algumas pessoas do comité de planejamento se encarregaram de visitar as
fabricas e diferentes areas para realizar entrevistas e observar se havia algum
indicio que pudesse comprometer o sucesso do trabalho naqueles ambientes.
0O comité de planejamento estruturou todo o projeto e definiu e os gerentes de

cada drea realizaram palestras informativas para os seus funcionarios.

Santo André era uma das fabricas mais antigas da Rhodia no Brasil. A
influéncia urbana dos Gltimos anos alterou muito o seu perfil de méo de obra.

Os funcionarios eram mais jovens e existiam mulheres trabalhando em turnos.
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A maioria morava longe da fabrica. Levavam cerca de duas horas para chegar

(de dnibus) ao trabalho.

As pessoas se comportavam de maneira mais indagadoras do que em Osasco,
pois existia maior abertura ao dialogo e tinham mais acesso a informagdes
sobre andamento do negocio da empresa como um todo. A estrutura
hierarqguica era horizontai. Existiam algumas camadas que diferenciavam
grupos de pessoas e representava um certo status para os que faziam parte.
Determinados grupos eram considerados elites, portanto, a predominancia no
ambiente era da for¢a do discriminatério. O restaurante era espagoso com
capacidade para 4000 refeicdes. N&o havia diferenciacdo entre os
funcionarios. Todos os niveis da empresa almogavam no mesmo restaurante.

Havia um cardapio unico para todos.

Osasco ainda mantinha caracteristicas de cidade de interior. Existia mais unido
entre as pessoas e um clima de paternalismo. Mantinha-se um comportamento
de disciplina e obediéncia. A estrutura era hierarquica verticalizada. A
Informac&o era centralizada e as regras e procedimentos internos rigidos e
burocraticos. Os funcionarios atribuiam grande importancia a documentos
escritos e controles rigidos. Havia mais funcionarios do sexc mascuiinc do que
mulheres. As pessoas néc se comportavam de maneira indagadora.

Predominava no ambiente a forga da autoridade sobre o individuo.

O espaco fisico era amplo, classico, havia muisica ambiente e plantas. A sala
de almogo era decorada € tinha servigco parciaimente a la carte para servir a
alta hierarquia da empresa. Para os mensalistas, havia um restaurante
separado com sistema de bandeijdo. Para os horistas, que almogavam no
mesmo restaurante que os mensalistas, havia uma demarcagéo deiimitando

qual espaco do restaurante deveriam ocupar, € havia uma regra definindo
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horario diferenciadc de almoc¢o. Além disso, eles usavam uniformes. Havia

menes variagdes no cardapio dos horistas.

Mas as primeiras interagbes entre as duas culturas foram entre os dirigentes,
nas reunides de planejamentoc da Conferéncia. Os dirigentes eram ex
funcionarios Hoechst € Rhodia. O presidente era de origem Hoechst, o
Superintendente e o Vice Presidente do Conselho eram de origem Rhodia.
Este era um momento crucial para reflexéo, mas as demandas pela agio eram
muito grandes. Era necessério operacionalizar a nova empresa e para isto
todos os processos deveriam ser revistos e unificados. Priorizou-se, ent&o, a

demanda do fazer.

Nos primeiros meses de contatos entre as duas empresas houve um forte
empenho em conquistas e demarcagdo de territérios. Houve entraves na
reestruturaggo dos processos produtivos. Ambas eram fabricantes de
filamentos. Ambas acreditavam que tinham o melhor processo de producéo,
mas era necessario optar por um unico, afinal, agora, tratava-se de uma so6
empresa. Este aspecto contribuiu para um clima de competicao interna. Todos
0s outros processos organizacionais também foram reestruturados. Cada

origem impds o seu jeito de ser.

Ao mesmo tempo, havia um clima de busca das caracteristicas comuns para
justificar a fusdo, e ambas as empresas eram do ramo quimico. A Hoechst
sabia lidar muito bem com as maguinas, seus produtos tinham menor
variabilidade, mas a Rhodia era mais dinamica e tinha mais clientes. Entao,
havia uma discurso de juntar as coisas boas de cada uma.

Nas fabricas, de modo geral, havia pouco envolvimento dos trabalhadores com
os processos de mudanga, portanto havia forte tensdo e resignacéo. Eles nédo

compreendiam os motivos das decisdes e t&o pouco eram consultados. S6 Ihes
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restavam o sentimento de perda e o receio de serem demitidos. Um exemplo

disso foi quando transferiram a tecelagem para Santo André.

Historicamente sempre houve pouca rotatividade de méo de obra, por isso
haviam lagos de amizade entre os funcionarios. No nivel gerencial e nas altas
hierarquias, principaimente, havia um desconforto com a nova perspectiva
profissional. As possibilidades de carreira na Fairway eram menores do que
nas antigas Hoechst e Rhodia, onde © Universo era maior, embora os

processos de promogio fossem mais lentos.

Um outro aspecto observado nas entrevistas foram as preparacbes para a
primeira festa de natal e o cuidado da equipe de organizadores, composta por
ex funcionédrios Hoechst € Rhodia, em interagir e considerar aspectos das

tradigbes cuiturais de ambas para criar um novo modelo de celebracao.

Nos processos decisorios, observou-se a criagcdo de um terceiro modelo
utilizado para a realizagdo de compra de um equipamento. A Hoechst
costumava optar pelo fornecedor usual @ a Rhodia costumava optar pela
melhoria do equipamentoc j& existente. Mas, juntas, consensaram pela
negociagdo com outros fornecedores e pela melhoria. O resultado foi um ganho

de 40% de economia em relagdo ao fornecedor usual.

Na area de Pesquisa e Desenvolvimento, observou-se um processo de
negociagdo para a melhoria de produto destinado a um cliente importante.
Santo Andrée tinha o habito de realizagdo de experimentos em pequena escala

para sO entdo concretizar o produta final®. A Hoechst se preocupava com a

* Processo conhecido come POCA — Flan, Do, Check and Action. Deming (1930)
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quebra de produgio e consequente queda de produtividade para a realiza¢ao

destes processos. Apds muitas negociagdes os experimentos foram realizados.

Todos estes aspectos observados s&o exemplos que retratam as trajetérias
percorridas durante o processo de adaptacio das antigas Hoechst € Rhodia na
criacé@o do Jeito de Ser — Fairway. A historia iria continuar. Muitas questGes
politicas se desenrolariam. Cada empresa afirmando seu dominio e
defendendo seus 50% da fus&o. Ha pouco tempo, ambas eram competidoras,
agora parceiras. Era preciso tempo para que confiassem uma na outra. A
grande vantagem de ter se tornado uma empresa pequena e jovem era a
agilidade, a flexibilidade, as possibilidades que poderiam extrair da situagdo em

prol do crescimento.

Mas o grande entrave era a adequagdo humana caracterizada por diferentes
elementos culturais, diferentes estilos de gerenciamento, necessidade de
adequacado técnica. Havia uma crenga de que a resolucao destes problemas
estava na combinacao dos pontos fortes de cada empresa. Neste contexto, a
Conferéncia de Busca de Futuro seria o ponto de partida para ajudar ambas
as empresas a criar uma atitude positiva perante a fusao e para iniciar um
processo orientado para ampla comunicagdo e divulgacdo interna na criagao

da nova identidade.

Apods consensada a tarefa central da Conferéncia, o grupo de planejamento
prosseguiu com a definicdo do processo de escolha dos participantes.
Selecionou-se os segmentos que representavam o sistema inteiro. Dezessete
das 73 pessoas que seriam convidadas para participar foram indicadas pela
diretoria. As demais foram escoelhidas por processo de eleicdo. O grupo de
planejamento definiu quantas vagas haveria para cada segmento, garantindo a

participacéo de todos os niveis hierarquicos, e organizou a eleicio. As pessoas
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das areas se candidataram e no dia estabelecido para a eleicao todos os
funcionarios puderam votar em seus representantes com excecio daqueles
que estavam em periodo de férias, os temporarios € 0s terceirizados. Cada
eleitor, ao se dirigir, para a zona de voto, recebeu uma camiseta com a
logomarca do evento. Apés a apuracdo dos votos os resultados foram
divulgados e todas as pessoas receberam orientacbes com © proposito de que
pudessem cortinuar acompanhando o evento e participando indiretamente.
Qutros recursos de divulgacdo também foram utilizados como por exemplo,

cartazes espalhados pelas fabricas e escritorios.

Apos selecionado os segmentos que representavam o sistema inteiro e os
nomes das pessoas, decidiu-se que o proximo passo seria a realizacdo de
reunides de cerca de trés horas, tantas quantas fossem necessarias, com ©
proposito de obter o comprometimento de todos os envolvidos com o sucesso
do empreendimento. Acreditava-se que s¢ os envolvidos compreendessem a
importancia, o significado ¢ a validade do processo estariam dispostos a se
comprometer. Foram realizadas reuniGes individuais com as principais
liderancas das fabricas de QOsasco, Jacarei, Santo André e S&o Bernardo do

Campo.

Apos quatro meses de planejamento, a segunda etapa da Conferéncia se
realizou. Foram dois dias e meio de muito trabatho no hotel Alpino, em Sao
Rogque, onde todos ficaram hospedados durante todo o processo. A base
comum gue nortearia os passos seguintes da Fairway foi sintetizada nos
seguintes 12 grandes temas. Para cada tema havia um lider responsavel pela
continuidade:

1. Comunicacgado Interna e Externa

2. Valorizagao das Pessoas

3. Seguranga
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Empresa Etica

Parceria com Ciientes, fornecedores e outras entidades/ comunidades
Informatizagéo

Qualidade Total

Expansdo, Investimentos, Modernizacao

© o N O O A

Agilidade, Organizagao mais leve, Estrutura Participativa
10. Custo Competitivo, Rentabilidade

11. Divulgac¢ao e Consolidagéo do nome Fairway

12. Objetivos Definidos

Apbs a realizacdo da Conferéncia nZo houve um processo estruturado para
garantir a continuidade do processo. Os temas eram tantos e t3o abrangentes
que gualquer tomada de decisdo os estaria contemplando de alguma forma.
Nao tratar os projetos de forma estruturada gerou uma enorme frustracéo entre
os funcionarios, principaimente, os participantes do evento, pois 0s mesmos
haviam depositado muita energia ¢ comprometimento durante quatro meses em

todo este trabaiho.

Durante os trés anos que se seguiram a Fusao, a empresa conduziu programas
austeros e brutais de reducioe de custos. Mas num dado momento, contrariando
a estes programas, realizou um investimento exorbitanie na construcio de uma
nova fabrica quando poderia ter economizado muito dinheiro se tivesse

investido em uma das duas fabricas ja existentes.

Em margo de 1999 a Fairway fechou. Uma parte foi vendida e a outra retornou
para o antigo dono. A justificativa das liderangas em relacao ao fechamento da
Fairway eram externas ao sistema. Por exemplo, a entrada dos asiaticos no

mercado brasileiro, as alteragdes de estratégias impostas pela matriz.
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Durante os seus trés anos de existéncia, a Fairway perdeu mercado, perdeu
qualidade em seus produtos, perdeu rentabilidade e acumulou uma enorme

divida financeira.

6.5. IBQP - Instituto Brasileiro de Qualidade e Produtividade

O IBQP era uma entidade que estava acabando de nascer. Ela foi criada para
atender condigbes impostas pelos japoneses para que operassem no Brasil.
Sua miss&o era promover a Qualidade e Produtividade, através da mobilizagéo
e da articulacdo dos agentes representativos da sociedade, para melhoria da

competitividade da economia e do padrac de vida da populagéo.

Tratava-se de uma empresa com influéncia forte do governo federal, mas que
pretendia ser uma organizagao particular de representacdo da sociedade
produtiva em geral. Em 96, tinha 680 socios e havia um propgsitc de que
tivesse muito mais sdcios e de que fosse financiada pelas classes produtivas.
Ou seja, o IBQP estava se constituindo como uma entidade privada, sem fins
lucrativos, de ambito nacional. Seus sécios seriam as empresas, as entidades
de trabalhadores, os consumidores, as entidades técnico - cientificas, as
organizagbes de governo e as nao-governamentais. Os socios participavam

pagando uma quantia para o IBQP.

Em 1996, quando o IBQP estava completando seu primeiro ano de idade, seus
administradores decidiram planejar um projeto de Conferéncia de Busca de
Futuro. Nos dias 25,26 e 27 de abril de 1996, realizou-se a segunda etapa da
Conferéncia com o tema: Busca do Futuro da Qualidade e Produtividade no

Brasil. A Conferéncia foi arquitetada para criar uma visdo e uma base de
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recomendacgdes feitas por cada um dos participantes para serem utilizadas no

desdobramento do planejamento estratégico a longo prazo.

Naquela época havia uma divisdo no IBQP entre empresarios e governo. Os
empresdrios ndo gueriam a intromiss&o do governo nesse negdcio. O governo
queria a participa¢éo dos empresarios, mas desde que o governo ditasse as
regras. A Conferéncia era um meio que viabilizaria a descoberta de um terreno
comum. Mas para que isto ocorresse era necessério a existéncia de uma
vontade genuina de ambas as partes. Parte desta populagdo havia se filiado ao

IBQP por razdes predominantemente politicas.

O IBQP tinha uma estrutura bem flexivel que estava sendo montada
paralelamente ao plangjamentc da Conferéncia. Haviam somente 10
funcionarios fixos e um Conselho, que assumiu, provisoriamente, o papel do
executivo e tomou providéncias para que ¢ IBQP se instalasse em aigum lugar.
Quando a Conferéncia se realizou |4 existia um diretor executivo, recem
nomeado, e ja existia uma sede, que se localizava em Brasilia. Um diretor

técnico e trés secretarios trabalhavam na sede.

Os segmentos selecionados para participar da Conferéncia foram: empresas
privadas e estatais, sindicatos, educadores, académicos, artistas ecologistas,
midia, paisagistas, trabalhadores, consumidores corporativos e individuais |

governo, entidades de classe, cidadania, meio ambiente e midia.

Participar da Conferéncia do IBQP foi uma oportunidade de aprendizado,
conscientizacéo e mudancga de mentalidade coletiva, impressionante. Juntos,
os participantes construiram o retrato do Brasil, expressaram quais eram as

principais preocupacdes nacionais e traduziram ¢ espirito nacional.
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De acordo com seu estatuto, o IBQP tem um papel de cuidar da evolugéo do
comportamento da sociedade brasileira em Qualidade e Produtividade. Mas
esta ndo € uma missdo para especialistas. O povo € mais sabio que ©
especialista. E através da Conferéncia um peguena amostra do povo brasileiro
mostrou a resposta sobre qual é o futuro que gostariam de construir para o

Brasil.

Todos, sem exce¢do, enxergaram a Qualidade e Produtividade como o
caminho para a competitividade e para a melhoria na Qualidade de Vida dos
cidaddes. A Qualidade da Educacéo seria a base da mudanca, a Qualidade da
Satde e da Justica a garantia de sistemas que gerem oportunidades para
todos. O tema mais poiémico durante a Conferéncia foi trabalho e emprego
gerando até um compromisso de um grupo de preparar uma nova Conferéncia
de Busca de Futuro para discutir, debater, estressar mais profundamente o

tema Trabalho e Emprego na Sociedade Brasileira.

Houve manifestagbes quantc a necessidade da participagdo popular na
administracéo de questbes de interesse geral da comunidade (no servico
publico, por exemplo), no desenvolvimento do respeito, da ética e preservacéo

do meio ambiente como resgate da cidadania.

A descoberta da Base Comum do IBQP ampliou a sua vis&o de futuro. Peio ano
de 2008, a Qualidade e Produtividade praticadas no Brasil seréo 0 modelo para
as mais diversas organizagdes, através da nacdo e do mundo através do seu

cuidado com:

1. O Meio Ambiente e com a Ecologia, em todos 0s seus aspectos;
2. Mais empregos,

3. Solucdes harmdnicas e criativas com relagdo as oportunidades de trabalho;
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4. A Ciencia e Tecnologia, através da Pesquisa e Desenvolvimento, no sentido
de propiciar uma existéncia humana mais digna para todos;

5. Educacgo planejada e implementada de acordo com as necessidades da
nacao;

6. A Desconcentracdc de Renda, redundando no bem estar de todos, sem
excecao;

7. A Politica, com um sistema efetivamente participativo;

8. A maior Consciéncia Politica, onde a Etica, a Cidadania e a Negociagéo so
de modo natural, direcionadas aos interesses da nacao e do seu povo;

9. A Saude de seu povo, através da infra-estrutura exemplar implantada em
todo o pais

10. A Qualidade de Vida desfrutada por toda a populacéo, indistintamente, com
mais Tempo para a Familia, Lazer, Turismo e meios de Transporie
abundantes;

11. A Justica, praticada de maneira cristalina, elevada e digna

Apds a Conferéncia, um grupo da Unicamp ficou incumbido de elaborar ¢
relatério que seria enviado, posteriormente, a todos os outros participantes.
Ndo houve um processo estruturade para garantir a continuidade e a
implementacgdo das estratégias elencadas. Os participantes eram de diferentes

estados do Brasil, dificultando o acompanhamento das iniciativas com as quais

haviam se comprometido.

As principais estratégias definidas na Conferéncia deveriam ser a Unica fonte

de trabzalho do IBQP.
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6.6. Educacao no Estado do Ceara

A partir de 1995, vérias agbes de mobilizagcéo comegaram a ser desenvolvidas
no Ceara. O Férum da Educacéo foi criado, a partir do Pacto da Cooperacéo,
com a missdo de integrar esforgos na busca de solugbes para a
universalizacdo da educagdo basica com qualidade. O sistema de Justica
(Juizes, Promotores e Magistrados) foi acionado para defender o Direito de
Aprender de criangas e adolescentes cearenses e fiscalizar a aplicacao dos

recursos orgamentarios destinados a educacdo, nos municipios.

Foi dentro deste contexto e dando continuidade a construc&o deste projeto que
a Secretaria da Educacéo Basica realizou nos dias 21, 22 € 23 de novembro de
1996 a segunda etapa da Conferéncia: Educagéo- Construindo Juntos o Ceara

do Futuro, que ja estava sendo planejada ha cerca de trés meses.

Participaram do evento dirigentes regionais da educacido (CREDE - Centro
Regional da Educagio e dos Secretarios Municipais de Educagio), entidades
de fomento, professores, pais, alunos, promotores publicos, diretores de
escolas, de 6rgdos municipais e regionais, empresarios, politicos e organismos

internacionais.

Ainda durante a segunda etapa, as discussdes dos grupos durante a analise do
passado, destacaram todos os acontecimentos marcantes da histdria do mundo
que impactaram o processo educacional: a Guerra Fria quando o mundo estava
dividido em dois blocos, a ditadura militar brasileira, os movimentos populares
(por exemplo, De Pé no Ch&o Também se Aprende a Ler e o Movimento de
Cultura Popular do Nordeste), a influéncia da Universidade nos movimentos
educacionais do Cearg, ¢ processo de redemocratizagdo, a anistia, as diversas

Leis de Diretrizes e Bases, a reforma do ensino, a atua¢do de Paulo Freire, a
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criacao do Mobral, as Diretas J&, a legalizacao da UNE ( Unido Nacional dos
Estudantes), o prémio Crianga e Paz, o Estatuto da Crianca e do Adolescente,

o Plano Todos Pela Educacgéo de Qualidade para Todos.

Os participantes rememoraram todos os acontecimentos marcantes da histéria
do Cear3, todas as iniciativas ligadas a educagdo como: a implantagdo das
primeiras escolas pelos jesuitas, o coronelismo, a pratica do clientelismo, a
decadéncia do ensino publico, a transformagéo da escola de humanidades, a
criacéo do Liceu, do Justiniano de Serpa, da Escola Normal, do Colégio Militar,
da AMECE (Associagdo dos Municipios do Estado do Ceara), da Rede de
Cooperagao, da TVE (televisdo educativa), do Férum da Educagado, dos
CREDES, das Universidades, a impiantagdo do PRORURAL, a intensificag&o
das parcerias com o Pacto do Ceara, a participagcao da UNDIME (Uniao dos
Dirigentes Municipais de Educagdo), a participacdo da AMECE (Associacdo
dos Municipios do Estado do Ceara), para citar alguns exemplos.

Alguns avancos importante que aconteceram entre 1986 e 1997 foram
lembrados. Entre eles: os 25% garantido na Constituicdo Federal de 1988 para
a manutencdo e desenvolvimento do ensino, a realizacdo da Conferéncia
Mundial pela Educacao, o Plano Decenal de Educa¢do no Brasil, a
Informatizacédo na Educacdo, a Avaliagdo do Ensino, o enfogque na questéo do
Ensino Fundamental do Ceara, a Mobilizagdo do Ceard em prol de melhor

qualidade do ensino.

Esta discuss&o evidenciou a riqueza da dindmica vivenciada no processo de
construcdo individual e coletivo. Todos estes eventos da historia do Ceara,
inclusive muitos outros relacionados a diferentes areas também contribuiram
na construgdo da Educacdo do povo cearense e, esta participagéo no processo

de Conferéncia de Busca de Futuro era um meio de potencializacde das
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forcas coletivas para dar continuidade a historia da Educagdo Cearense e
imprimir 2 marca do povo, que consequentemente estaria influenciando direta e
indireta na definicdo da Politica Educacional para o proximo milénio. Os
participantes também refletiram sobre a realidade atual da Educagéo e sobre

as grandes tendéncias mundiais e locais.

No ultimo dia de trabalho, ¢ grande grupo ja tinha em mente qual era o futuro
comum que eles desejavam construir. Houve um destaque para a questdo do
Sucesso Escolar, Democratizacdo na Escola e Universalizagéo Ensino. Os
grupos chamaram a atenc@o para a questdo da eficiencia do sistema e
reinvindicaram que para produzir Educacio, o dinheiro deveria ser gasto,
principalmente, nas escolas e ndo na administrag&o. A administragéo teria que
custar barato, deveria ser suprida com apenas o essencial. Ha que se criar
uma nova forma de gerenciar com mais competéncia. Hoje ja ndo basta que os
estudantes aprendam a fazer continhas, eles precisam aprender a pensar (ver

relatorio da Secretaria da Educacao do Ceard/ 1197).

A Universalizagdo do ensino se refere a inclusdo de todos os individuos no
processo coletivo de aprendizade e a tornar a escola um jugar atraente. A
escola deve atuar e ser amparada por projetos consistentes e baseados em

parametros modernos de educago.

O Terreno Comum que os atores da Conferéncia descobriram para a
construcdo do futuro da educacéo do Estado para o ano 2006 foi a implantacéo

de uma Gestéo Democratica focalizada nas seguintes estratégias:

1- Financiamento da Educagéo com recursos dirigidos diretamente ao aluno,
ou seja, tendo o aluno como parametro;

2- Valorizagao do Professor — qualificagdo dos recursos humanos;
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3- Aprender Brincando, o prazer de aprender — escola como espaco cultural;

4- Preparacéo para o Trabalho — parcerias das escolas com as associacbes
de industria e comércio;

5- Universalizagde do Ensinc — universalizagdo da educacdo basica,
pricritariamente do ensino fundamental, municipalizacao da educacio;

6- Educacdo comprometida com a modernidade — dominio do conhecimento,
utilizacéo da informatica na escola publica, educagao a distancia, televiséo,
internet;

7- Educacdo para a Vida — abolir a reprovagdo no ensino e organizar ©

curriculum comprometido com a realidade;

Ao término da Conferéncia havia um clima de grande entusiasmo. A
Conferéncia foi um sucesso. Nos meses seguintes varias providéncias foram
tomadas no sentidoc de dar continuidade ao processo e concretizar ©s
compromissos assumidos. O secretério da educacido mandou emoldurar a Teia
de Tendéncias (que virou um quadro de tamanho 3,5m x 4,0m), como simbolo
do evento, pois era um desenho multicolorido que para eles simbolizava o céu

cheio de estrelas cadentes e constelagdes, umas se ligando as outras.

Entre janeiro e margo de 1998, foram realizados 21 encontros regionais dos
Conselhos Municipais de Desenvolvimento Sustentavel (CMDS) nas regides
administrativas do Estado, promovidos pelas Secretarias Estaduais do
Governo, Planejamento, Educagao Basica e Conselho de Educagéio do Estado

do Ceara.

Estes encontros foram realizados em Fortaleza ¢ em diversos municipios do
Estado e tinham o proposito de discutir as repercussfes das mudangas
recentes decorrentes das Leis de Diretrizes e Bases da Educacido Nacional

(LDB) — Lei Darci Ribeiro, da Lei do Fundo de Manutencao e Desenvolvimento
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do Ensino Fundamental e de Valorizagéo do Magistério e também tinham o
proposito de estabelecer parcerias enfre Estado € Municipios tendo em vista a
impiantac&o de mecanismos necessarios para a criagéo do referido Fundo do

Estado do Ceara a partir do segundo semestre de 1997.

Mais de 6000 pessoas participaram dos encontrds, entre Secretarios de
Estado, educadores, deputados, vereadores, membros do Conselho Regional
de Desenvolvimento Sustentavel, representantes da UNDIME, da AMECE, do
Conselho dos direitos da Crianga & do Adolescente, Conselho de Educagéo do

Estado do Ceara.

Ainda em margo de 1998, entre os dias 21 e 22, foi realizado o encontro
Justica na Educagdp — Um Pacto Cearense , para oficializar o pacto firmado

entre 0 Poder Executivo, Judicidrio e Ministério Publico no Ceara.

Este pacto foi deflagrado em fevereiro de 1996, e estd fundamentado na
implantagdo de uma acéo fiscalizadora na aplicagéo dos recursos destinados a
educacao - nos 184 municipios do Estado - e acéo fiscalizadora para a garantia
constitucional do direito a educacéo. Participaram do encontro 350 pessoas

entre juizes, promotores, educadores e secretarios municipais de educacao.

0 Governo do Estado, através da Secretaria de Educacéo Basica e do trabalho
conjunto com as Prefeituras Municipais, decidiu implantar a realizacdo de
concurso Unico para o Magistério no Estado. O proposito desta iniciativa foi
democratizar oportunidades, racionalizar processos, diminuir custos, tornar
transparente o sistema de ingresso na rede publica de ensino e ainda suprir

caréncia de professores nos municipios.
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Um outro resultado muito interessante viabilizou-se através do IPREDE
(Instituto de Prevengado a Desnutricdo e a Excepcionalidade) que teve alguns
representantes como participantes da Conferéncia e, desde entdo, adotaram a
metodologia como principal ferramenta do projeto Teia de Resgate 4 Vida,
criado em outubro de 1994. Este projeto tem ¢ propasito de melhorar a prevenir
a desnutricdo infantil através da implantacdo de Nucleos Comunitarios em
areas de risco socia' de Regido Metropolitana de Fortaleza.

O projeto Teia de Resgate a Vida tem um Programa de Educagio Preventiva
(PEP) que visa capacitar agentes comunitdrios e multiplicadores. Neste
programa eles trabalham com treinamentos expositivos sobre Educacdo em
Salde Publica, Conferéncias de Busca de Futuro e Estagios. As Conferéncia
sd0 aplicadas nas comunidades e tem contribuido para ampliar a visdo de
agentes sociais, auxiliando na capacitagdo dos mesmos para assumirem o

compromisso com sua cidadania e transformarem sua realidade social.

No Jornal a Tribuna do Cearsd, de 07 de janeiro de 1998, foi publicada uma
matéria referente a unido da 182 escolas Estaduais e 123 Municipais. Este foi o
maior esforgco da histéria da Educac¢éo no Ceara ja realizado, com a
participacao do Estado, Prefeitura de Fortaleza e iniciativa privada (através

da CDL - Céamara dgs Dirigentes Lojistas).

Esta unido tinha o objetivo de garantir uma vaga, através da matricula nica
nas escolas estaduais e municipais, para todas as criangas gue ainda estéo
cursando o ensino fundamental. Além disso, o pacto também previa a
elaboracao de um planejamento Unico da rede escolar; a implementagéo de

programas de aceleracdo de aprendizado para corrigir distorgbes de idade
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escolar, aumentando, conseglentemente, 0 numero de vagas; a adogéo de
medidas qualitativas no ensino publico e a realizacgdo de um Censo

Educacional em Fortaleza.

A Sucesso da Conferéncia da Educacgdo foi t&o grande que além de ter
promovido muitas iniciativas conjuntas e acordos de parceria também
desencadeou outras Conferéncias na Regido além das realizadas pelo
IPREDE, entre elas: Agroindustria Tropical Desafios para o Futuro — Embrapa/
CE, Construindo o Ceara 2020 - Pacto de Cooperacdo/ CE e Sobral — um
Novo Jeito de Ser — cidade de Sobral/ CE para citar algumas.

6.7. Curso de Mestrado em Qualidade

Em agosto de 1996 realizou-se a segunda etapa da Conferéncia de Busca de
Futuro para o Mestrado em Qualidade da Unicamp (Universidade Estadual de
Campinas), uma Universidade publica e de estrutura departamentalizada. O
propésito da Conferéncia do Mestrado era fazer uma reflex&o sobre rumos a
serem tomados pelo curso. Esta iniciativa foi produto da mobilizagao dos
alunos que estavam preocupados com uma série de criticas e pressbes da

época e teve o apoio da coordenagao do mestrado.

O curso era novo na Universidade, era caracterizado por uma proposta
arrojada € inovadora e tinha sido formalmente instalado, em 1891, Por estar
fora dos padrbes normais aceitos pela academia, enfrentava problemas
institucionais relativos a sua insercéo e a obtencido do reconhecimento pela

CAPES/ MEC. A sua sobrevivencia financeira dependia de convénios firmados
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com empresas da regido e da boa vontade de muitos professores. Em 1996, os

convénios existentes ndo eram suficientes para manter o curso.

O Mestrado em Qualidade era um curso stricfo sensu, de estrutura
multidisciplinar. Foi montado de forma a assegurar um contato permanente com
0 sistema produtivo. Os candidatos a ingresso no curso deveriam ter titulo
universitario em qualquer area, sendo desejavel que possuissem experiéncia

profissional na area de Qualidade ou areas afins.

Na época, haviam cerca de 200 alunos regulares ¢ mais 200 aiunos especiais
inscritos, oriundos das mais diversas carreiras profissionais. Poucas teses
eram defendidas, poucos artigos publicados, e ndo existiam professores
doutores para orientar sequer 20% dos alunos, ou seja, a concepgdo do curse
partia de premissas completamente divergentes aquelas estabelecidas pelos .
padroes académicos tradicionais. Nas outras Unidades do campus os
mestrados costumavam ter cerca de 20 alunos por curso e varios professores

doutores para orientacdo das pesquisas.

Através da Conferéncia, esperava-se firmar novos convénios com empresas,
encontrar uma solugdo para a quest@o institucional e visualizar o futuro
desejado em 2006 junto com algumas direfrizes que permitissem iniciar sua

viabilizag&o.

Participou da Conferéncia um conjunto de 57 atores entre Entidades
Governamentais, Organizagbes Publicas, Empresas Privadas, Professores,
Administracdo da Unicamp e Alunos. Deste conjunto de atores, 40% eram
convidados externos (de fora da Universidade), 26% eram alunos. Entre os
demais convidados haviam os professores, os coordenadores do mestrado, 0s

administradores da Unidade e convidados de outras Unidades da
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Universidade. Todos esses segmentos foram definidos no comité de
plangjamento. Os alunos foram escolhidos por processe de eleicdo
estabelecido pelos proprios alunos. Os demais participantes foram escolhidos
por processo de indicacdo. Os professores da Unidade, que eram bem-vindos,
receberam um convite formal por escrito € um telefonema ou convite pessoal.
Estes professores eram, predominantemente, os professores colaboradores do
mestrado e os professores de carreira da Unidade gue apoiavam o mestrado.
Os demais receberam um convite formal via malote interno & nenhum incentivo

extra para participarem.

Os grupos refletiram, desde o primeiro dia, sobre a adequagéo do curriculo as
necessidades dos clientes, parcerias com empresa e qualidade de vida,

multidisciplinaridade e sobre a busca da exceléncia do curso.

Ao final dos dois dias e meio, identificou-se que o futuro comum para o ano de
2006 era a consolidaggo do Mestrado em um Centro de Exceléncia em Gestao
com as caracteristicas abaixo. Os participantes firmaram compromissos a

serem executados por eles na construgao desse Centro.

1. Qualidade de Vida
Foco no ser humano
2. Integracao sistémica
Cooperacgio com outros centros
3. Integracéo com organizacgdes e sociedade
Alinhamento de pesquisa sobre gestdo com administragdo
pessoal
4. Nova arquitetura
Espaco préprio

instituto
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5. Centro de Exceléncia

Pesquisa

Desenvolvimento

Ensino

Difus&o de Competéncia

Internacionalizago da Unicamp

Educacao continuada

Muitidisciplinaridade

Ambiente de convergéncia, troca e aprendizado
6. Agente Transformador

Novos niveis de consciéncia com refiexo social

A Conferéncia foi considerada por todos os participantes uma poderosa e
valida ferramenta, extremamente Util no processo de aprendizado coletivo, de
romper inércias e de despertar nas pessoas o0 desejo de contribuir para a
construcido de um futuro compartilhado. Para a maioria, ter vivenciado a
Conferéncia, foi uma experiéncia muito rica onde puderam aprender a planejar
o futuro e onde descobriram que & possivel encontrar uma base comum, ou
seja, um consensqg com um gQrupo de pessoas que possuem posigdes
divergentes mas que estéo dispostos a conversar a respeito, € descobriram

que a multidisciplinaridade é muito importante para complementar o perfil

profissional das pessoas & medida que elas aprendem sobre outras areas.

O mestrado conseguiu o credenciamento pela CAPES/ MEC como Mestrado
Profissional, aumentou o nimero de teses defendidas e artigos, mas ainda néo
resolveu o problema da inser¢do dentro da Universidade e continua muito

longe de concretizar a idéia do Centro de Exceléncia.

127



CAPITULO 7. Andlise dos Resultados Alcangados

A andlise dos resultados alcangados que se segue ira identificar aspectos
singulares e recorrentes relacionados a cada experiéncia relatada
anteriormente e, através do estabelecimento de um paralelo com as teorias
descritas nos capitulos anteriores serdo levantadas algumas conclustes
considerando os diferentes contextos de realizacdo em que as Conferéncias

foram realizadas.

7.1. Sistema de Bibliotecas

Durante o Plangjamento da Conferéncia do Sistema de Bibliotecas néo
houve um trabalho de definicdo das estratégias de continuidade do processo.
O comité de planejamento n&0 se preparou para dar sustentacio aos

projetos gue adviriam.

Em consequéncia, as iniciativas dos grupos que se formaram para trabalhar
nestes projetos, durante a terceira etapa, foram tornando-se cada vez mais
isoladas e foram perdendo a conex@o com a Conferéncia. Novas pessoas
agregaram-se aos grupos de trabalho, alguns grupos desfizeram-se, outros

grupcs nasceram, € a idéia da Conferéncia foi se diluindo ao longo do tempo.

Qs projetos da FAPESP foram aprovados nesta mesma época, contribuindo
para um notavel desenvolvimento do Sistema nos ultimos dois anos. Salvo
os resultados citados na descrigdc do caso (ver capitulo 6.1), os
participantes nio reconhecem outras inter-relagées entre este progresso e a
Conferéncia realizada ha dois anos atras. E também nfo enxergam nenhuma

relacado entre os projetos da FAPESP e a Conferéncia, embora estes projetos
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(alguns j& em andamento na época) tenham sido tema de debate durante a
realizagdo da segunda etapa da Conferéncia, € tenham sido aprovados e
validados por todos os participantes, gue inclusive assumiram o

compromisso de apoia-os.

No capitulo 5.1, os resultados dos estudos de Putnam mostraram gue o
contexto social e a histdria condicionam © desempenho organizacional e que
mudandc as estruturas pode-se mudar & pratica vigente, ou seja, ©
comportamento. Fritz, no capitulo 5.3, reafirma estas idéias quando
argumenta que processos de mudanga ndo podem ser geridos em
estruturas de estabilizagdo, pois o proposito destas estruturas €& a

manuten¢ao da rotina do sistema.

Para gue o processo de continuidade desta Conferéncia de Busca de
Futuro tivesse sido mais efetivo e reconhecido por toda a comunidade, uma
das medidas necessarias era a criacdo de uma estrutura para dar
sustentacio aos projetos que adviriam. Esta iniciativa deveria ocorrer na fase
de planejamento da Conferéncia como condicio fundamental para obtencao
de sucesso. A falta desta iniciativa fez com que parte dos esforgos
despendidos para a realizagdo das primeiras e segunda etapas da
Conferéncia se dissipassem. Por outro lado, o Sistema de Bibliotecas € um
tipo de sistema a servico da estrutura de estabilizacdoc ¢ que tem uma
histéria bem sucedida para contar, além do gue, ndo enfrenta problemas com
concorréncia e, portanto, nao tem fortes razbes para se preocupar

agressivamente com o futuro.

Na fase de planejamento, houve uma atencdo e preocupacgio excessiva
com a segunda etapa da Conferéncia em detrimento do projeto como um
todo. Os organizadores acabaram desviando-se da esséncia do projeto e

ficando mais voltados para o evento em si, ou seja, para a aplicagéo da
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metodoiogia, na segunda etapa. N&o se sabe exatamente em que grau isfo
ocorreu, mas pela forma com que as pessoas se dirigem aos resultados da
Conferéncia, percebe-se que haviam expectativas de que a aplicacdo da
metodologia por si 86 geraria a integragdo do Sistema e os outros resultados

desejados.

De acorde com a proposta de Senge, relatada no capitulo 3.1.4, construir
uma viséo compartilhada de futuro isoladamente & desperdicar sua
capacidade de potencializar o sistema. Para otimizar os resultados, ela deve
vir sempre acompanhada do desenvolvimento das outras disciplinas de
forma sistémica. No capituio 4.2, Frankl ressalta que n&o se deve atribuir os
resultados das obras realizadas as técnicas. As técnicas séo vazias e sem
vida. Weisbord diz que as técnicas néo se importam com 0 que as pessoas

fazem com elas.

Uma organizagéo deve ter em mente seu propodsito, sua filosofia e sua
determinacéo para lutar e aprender. Encarar a Conferéncia de Busca de
Future como um projeto aumenta o0 campo de visao dos organizadores e
ajuda a evitar a sua simplificacéo. Nao se deve super-valorizar a segunda
etapa do processo em defrimento, principalmente, da terceira etapa que é o

coracao das mudangas duradouras e efelivas.

A iniciativa da Conferéncia foi da diregéo da Biblioteca Central (BC), todas as
reunides de planejamento foram realizadas no espacgo fisico da BC, e
também a segunda etapa da Conferéncia e a exposicdo, na terceira etapa,
para divuigacdo dos temas acordados. Dos 81 participantes, 50% eram
funcionarios das biblictecas do sistema (diretores, biblictecarios, apocio) e,
entres eles, 20% eram funcionarios da Biblioteca Central. Somado a isso,
existia 0 fato de que a BC ndo tinha grande influéncia nas decisdes das

seccionais. As liderancas das unidades para as quais as seccionais
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respondiam nac estavam presentes. Na verdade, existia uma certa
homogeneidade entre os 81 participantes. Todos estes elementos juntos,
acabaram gerando um foco exagerado na BC durante a Conferéncia, quando
o foco deveria ser no sistema e na integracdo do sistema dentro da

Universidade.

Embora a metodologia preze a necessidade de fazer-se um corte transversal
no sistema, de forma que os participantes representem todas as areas e
hierarguias que influenciam-se mutuamente, a pratica tem demonstrado gue
se ndo houver uma representatividade forte das principais liderangas,
aquelas com poder e autoridade para a tomada de decises, isto ird

comprometer a continuidade do processo.

Quanto & homogeneidade do grupo, ela acaba interferindo na riqueza do
processo e na criatividade. A diversidade é um indicio de que existem
participantes que conhecem diferentes partes do sistema e que juntos eles
iréo aprender sobre o sistema como um todo. No capitulo 4.1, Hammel e
Prahalad referem-se & esta inteligéncia coletiva como um amalgama.

No periodo de continuidade do processo (terceira etapa) ocorreram algumas
transi¢cdes: uma delas foi o afastamento, por aposentadoria, da diretora e a
putra, foi a eleicdo do novo reitor da Universidade fazendo com que o
processo de continuidade da Conferéncia fosse interrompido.

Quando a nova diretora tomou posse, despertou no Sistema grandes
expectativas, pois a gestéo anterior havia durado 15 anos. A nova diretora
declarou estar iniciando um trabalho com diversas demandas priorizadas
pela atual reitoria eleita desde 1998. Este trabalho encontra-se em fase de
diagndstico e de levantamento do que a comunidade espera. Na verdade,
trata-se de uma atualizagao das discussdes da Conferéncia.
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O processo escolhido para realizar este levantamento demonsira que os
principios e valores vivenciados durante a Conferéncia continuam sendo
praticados caracterizando gue houve gprendizado. A diretora montou uma
equipe mista, formada por alguns membros de diferentes areas da Biblioteca
Central, para visitar todas as comissGes das bibliotecas seccionais. Estas
visitas tinham o propdsito ndo sd de promover maior integracéo entre elas,
como também de conhecer as demandas das seccionais, vistas por um

anguio diferente do habitual.

Ao término do mapeamento de todas as possibilidades no universo das
bibliotecas, o préoximo passo sera a elaboracdo de um pianejamento de
trabalho para os préximos anos de gest&o, tendo em vista a implementagéo
das principais pendéncias da Conferéncia que atendam aos atuais desejos
da comunidade e que sejam possiveis de implementagéo tendo em conta o

cenario politico que se apresenta.

7.2. Instituto de Eletrotécnica e Energia

Conforme relatado anteriormente (ver capitulo 6.2), ndo existia no |EE
registros de realizaggo de trabathos deste género. Tradicionalmente, as
gestbes do {EE sempre foram conservadoras e de origem catedratica. E a
proposta da Conferéncia € participativa e democratica, o que iria requerer um
esforco de todos, ao longo do tempo, no sentido de aprenderem a pensar de
uma maneira diferente coerente com o novo modelo, e de aplicarem este
aprendizado na pratica até ele se tornar habito (ver capitulos 3.1.3 e 5.4).
Para  Putnam (ver capitulo 5.1), as raizes histdricas condicionam

profundamente o comportamento de uma organizacao. [sto significa que ndo
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€ porque as pessoas passaram alguns dias praticando o didlogo,
aprendendo sobre sistemas e participando coletivamente de uma atividade,
gue ao retornarem aos seus locais de trabatho tudo seria diferente.

Para ilustrar esta afirmacéo, houve um episédio, sobre as avaliacbes de
desempenho do |IEE que ocorreu logo apos a realizaggo da segunda etapa
da Conferéncia. De dois em dois anos os funcionarios eram avaliados e um
certo nimero de referéncias (aumento por mérito, aprovados pela reitoria)
deveriam ser distribuidas entre os melhores. Havia uma expectativa de que
este processo fosse conduzido de uma forma transparente e participativa e
existia até uma comissdo para cuidar disso. Na época, também havia um
problema interno de desvios de funcéo, colocando a diretoria diante de um
dilema: corrigir as fungdes ou fazer avaliagdo por mérito. A diretoria acabou
recorrendo a sua costumeira forma de agir que, na verdade, os funcionarios
consideravam arbitraria e autoritéria e que nac deveria mais ser utilizada
naquele novo contexto. Ou seja, apds um trabalho de grande dimenséo e
impacto para o© IEE, um trabalho que pregava valores participativos e
democraticos, aquele tipo de atitude era inconcebivel e compreendida como
uma atitude de quem nac estava honrando os compromissos firmados na

Conferéncia.

Contudo, na fase de planejamento de fodo o processoe houve uma falha que
foi a falta de definicdo de uma estrutura para sustentar a terceira fase. Houve
uma énfase muito maior na realizagdo da segunda etapa, reforcando a
aplicac@o do metodo. Segundo Putnam e Fritz (ver capitulos 5.1 e 5.3) para
que ocorram mudangas nas praticas vigentes de uma organizagéo, &
necessario a criagéo de esfruturas especiais, pois as estruturas influenciam
comportamentos mesmo existindo raizes histéricas profundas. Segundo
Senge (ver capitulo 3.1.3), as estruturas mais dificeis de serem mudadas séo

as estruturas mentais das pessoas. Para cuidar deste aspecio €
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recomendavel a aplicagdo do modelo |l de Argyris (vide t6pico 5.5) para que
as pessoas, 80s poucos, possam ir compreendendo quais s30 as suas
formas predominantes de pensar e de agir € como cada uma, a partir desta

consciéncia, poderd comecar a se empenhar num processo de mudanga.

Uma Conferéncia de Busca de Futuro deve ser considerada como um
grande projeto € ndo um evento de trés dias. A continuidade do processo
depende — além das estruturas especiais e dos métodos para viabilizar
mudancgas de modeios meniais e criacdo de habito — do comprometimento
das liderancas. Mas quando se decide iniciar este projeto, ndo se sabe ainda
qual sera o seu fruto: o futuro que a coletividade quer, as diretrizes, as
esiratégias e 0s recursos necessarios. Mas a experiéncia tem demonstrado
que os projetos sdo de dimensbes muito grandes. Por isso, a primeira etapa
deve incluir um processo de conscientizacfo das demandas futuras que um
trabalho como este devera exigir das principais liderancas e a
responsabilidade que Ihes cabem. Depois dessa reflexfo & necessério

indagar se mesmo assim estéo dispostas a encarar o desafio.

Em 1998, ou seja, dois anos apos a realizagdo da segunda etapa da
Conferéncia, um novo diretor tomou posse do IEE. Este diretor foi
participante e simpatizante da Conferéncia realizada em 1996. Na sua
campanha ele havia prometido retomar os projetos pendentes. Apds a sua
posse, montou uma comissao de dez pessoas, cinco entre elas foram
indicadas por ele e as outras cinco indicadas pelos proprios funcionarios. O
grupo é aberto e tem um propésito fundamentade nas resolugdes da
Conferéncia. Eles estao definindo como devera ser a organizagdo nos
proximos quatros anos para entao elaborar um plano tatico, um novo

regimento e formar comissdes de trabalho.
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Como o produto das Conferéncias sdo planos de agaéo para serem
executados, normaimente, em 10 ou 15 anos, € recomendavel que as
organizacdes realizem reciclagens periddicas para um posicionamento e

correcfes de rota.

7.3. Facuidade de Engenharia de Alimentos

A Engenharia de Alimentos & uma Unidade dentro Unicamp e, por isso, tem
suficiente autonomia para implementar grande parte dos projetos da
Conferéncia. Na Unicamp, as Unidades tém um orgamento sobre o qual elas
mesmas fazem a gestdo. A questio da qualificagdo, do enfoque, do ensino,
do foco da formagio do engenheiro de alimentos, s6 depende da Unidade.
Ela pde isto da forma que quiser. Estes aspectos sdo muito favoraveis ao
processo de continuidade da Conferéncia (dado obtido via comunicagéo

pessoal).

Um outro aspecto favoravel € que a Conferéncia foi realizada numa época de
mudancga de diretoria. O antigo diretor estava entregando 0 seu mandato ¢, a
posse da nova diretoria ocorreria alguns dias depois da realizagdo da
Conferéncia. Uma condigae especial e inédita desta transicdo € que néo
houve alternancia de poder, pois a candidata eleita foi também a indicada
pelo antigo diretor. Entdo, fendencialmente, ela deveria dar continuidade aocs
projetos iniciados por ele. E para contribuir ainda mais, a reitoria da
Universidade também estava em come¢o de mandato.

lUUma das Bases Comuns da Conferéncia foi a Integracdo Departamental.
Estruturas departamentalizadas dificuttam muito qualquer tentativa de

trabalho conjunto, interdisciplinar. Segundo Fritz (ver capitulo 5.3) as
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estruturas conduzem as organizagbes e se as organizagbes estio
enfrentando uma estrutura que & inadequada para o comportamento
desejado elas devem mudar a estrutura. Ou seja, nao adianta as pessoas se
esforgarem para melhorar a comunicagdo e realizarem trabalhos conjuntos
pois quanto mais se esforgarem mais terdo que se esforcar para vencer a
estrutura que sempre iréd preponderar. isto se chama conflito estrutural,
conforme descrito no Capitulo 5.3.

Durante o planejamento da Conferéncia houve uma preocupagéo em criar
uma estrutura para garantir a continuidade do processe na terceira etapa,
mas a estrutura imaginada € muito fragil perante a imponéncia dos
departamentos. Ela serd muito Util por poder contar com a dedicacdo
exclusiva de alguém para sistematizar 0 acompanhamento dos projetos e
divulgar resultados mas nao sera o suficiente para criar a integracédo

departamental.

E possivel que se esbarre em algumas questfes internas a serem resolvidas
que, basicamente, dependem dos docentes. Muitos deles permaneceram
alienados ao processo durante as primeira e segunda etapas. Mas,
considerando que mesmo assim havia quase 20% de representagdo na
segunda etapa da Conferéncia, e que os mesmos defendiam posi¢hes
antagbnicas — fato que demonstra n&o ter havido tendenciosidades nas
escolhas — acredita-se que seja possivel obter o apoio dos mesmos e de
outros docentes, desde que 0O processo seja bem conduzido, para a
realizagdo bem sucedida do processo de continuidade da Conferéncia.

Houve um reconhecimento unanime de que a Conferéncia foi um sucesso. A
experiéncia de ter ouvido como as pessoas de outros segmentos pensam,
gue tendéncias estavam enxergando, o que estavam fazendo, quais eram
as demandas de mercado, foi muito valida e deveria ser repetida sempre.
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Eles acreditam que este tipo de experiéncia pode embasar decisbes de
maior propriedade e solidez sobre aquilo que realmente é importante para o

Curso.

A diretoria se comprometeu a estar retomando os trabalhos no inicio do ano
seguinte, 1999, com um grupo ampliado, ou seja, todos que participaram
deveréo trazer mais duas ou trés pessoas. E acredita se que, principalmente,
no processo de restruturag@o curricular a maioria ira se envolver, pois € um

assunto de interesse de todos.

A diretoria declarou que os grandes desafios para o seu mandato ser&o
conseguir recursos para tocar todos os projetos que precisam ser
implementados e ter uma atuacio junto a industria de alimentos cada vez

mais e mais efetiva.

7.4. Fairway Filamentos S/A

A grande questdo da Fairway, era integrar diferentes elementos culturais
para a criacéo de um novo Jeito de Ser. A Conferéncia de Busca de Futuro
era um bom instrumento para iniciar 6 processo e criar um ambiente positivo
e favoravel, onde pessoas de ambas as culturas pudessem aprender umas
sobre as outras, mutuamente, com o objetivo de descobrir seus pontos em

comuns para construirem juntas o futuro.

Apds a realizaggo da segunda etapa da Conferéncia ndo havia uma
estrutura criada que garantisse a continuidade do processo. Os grupos de
trabalhos tiveram que enfrentar o dilema entre se dedicar aos projetos da

Conferéncia e atender as demandas diarias da empresa que ndo poderia
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parar de funcionar — como: vender, fabricar, entregar, faturar, receber, pagar,
contabilizar e mais uma lista infindavel de itens para manter a estrutura de
estabilizagdo a pleno vapor (ver capitulo 5.3). Como se ndo bastasse, a
fusdo também exigia uma restruturagao interna de fodos os processos
organizacionais e produtivos. Tudo que dizia respeito as antigas empresas
deveria ser unificado para atender a Fairway. Os temas, produtos da
Conferéncia, eram tantos e t8o abrangentes que qualquer tomada de
decisgo os estaria contemplando de alguma forma. Consequentemente, os
grupos foram absorvidos pela rotina diaria e desafios a curto prazo.

Questbes culturais estdo associadas com crencas e valores arraigados que
as pessoas trazem de heranga de geracao para geragdo, portanto dificil de
mudar. No caso Fairway isto significa que era necessario um processo de
longo prazo para ocorrerem as mudangas e a integracdo desejada. A
Conferéncia serviu para iniciar um didlogo coletivo mas deveria ter sido
encarada como marco inicial de um longo processo que requeria muitas

outras providéncias.

Além disso, muitos interesses estavam em jogo e havia muita disputa: ambas
as empresas fabricavam produtos comuns e cada umz estava tentando
afirmar seu dominio e defendendo seus 50% da fusdo. A cupula era
composta pelos ex funciondrios das empresas de origem. As possibilidades
de carreira para a alta hierarquia na Fairway eram menores do que nas suas
respectivas empresas de origem, por iSso eles deveriam preservar suas
imagens. Nao havia uma compreensdo profunda entre os membros da
diretoria sobre as implicagbes culturais provenientes de uma cultura num

contexto de fusdo de empresas originarias de mercados e produtos comuns.

Todos estes fatores somados a todas as questdes de relacionamento entre

as culturas que nao foram ftratadas, acabaram contribuindo para a
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proliferaggdc de um padrdo organizacional defensivo com forte
comportamento do tipo trabalho de Faz de Conta na alta hierarquia (ver

capitulo 5.4) que culminou no fechamento das empresas.

A Conferéncia de Busca de Futuro foi muito adequada para a questéo da
fusdo das duas empresas, mas deveria ter sido encarada como parte de um
processo maior, um projeto de adequacao cultural onde deveria se cuidar
das questdes estruturais fisicas, mentais e emocionais. Qu seja, a
Conferéncia ndo poderia caracterizar apenas a aplicagdo de uma
metodologia. A terceira etapa deveria ter sido mais enfatizada do que a
segunda, e providéncias deveriam ter sido tomadas durante a fase de
planejamento para o sucesso da terceira etapa. Reciclagens periddicas e
acompanhamento dos projetos deveriam ser realizados sistematicamente,
espacos deveriam ser criados para reflexdo, analises de casos criticos (ver
capituto 5.4) deveria ser adotada como pratica complementar para a terceira
etapa com o propoésito de evitar as rotinas defensivas que desencadearam o
fechamento da fabrica. E os cargos mais elevados e estratégicos da diretoria
deveriam ser ocupados por pessoas imparciais, que nao tivessem nenhum
vinculo com nenhuma das empresas de origem ou, entao, deveriam ser
ocupados por funcionarios originarios de uma ou de outra empresa para néo

haver divisbes de poder.

7.5. IBQP — Instituto Brasileiro de Qualidade e Produtividade

O IBQP construiu uma visdo tdo ampla na segunda etapa da Conferéncia,
que servia para conceber uma nacgéo. Mas n&o havia uma definico de guais
seriam as estratégias para a continuidade do processo em termos do

acompanhamento das agbes que o0s diversos segmentos estariam
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executando. Nao se c¢riou uma estrutura gue possibilitasse isto. Todas as
iniciativas que ocorreram apods a Conferéncia, se é que ocorreram, foram
iniciativas isoladas que ¢ IBQP nao tomou conhecimento. A grande maioria
dos participantes da Conferéncia eram provenientes das mais diversas areas
e empresas, mas tambem eram residentes em diversos estados brasileiros, o
que dificultava a comunicac&o. Este era um tipo de projeto que exigia uma

estrutura de rede para a terceira etapa.

A segunda etapa foi um sucesso em termos da quantidade e riqueza de
informacdes trocadas entre os participantes. No capitulo 5.2, Wheatley
ressalta que a informagao é a energia formativa e que estas informacgdes séo
utilizadas para criarem novos niveis de organizacéo em diferentes partes do
sistema. Os participantes desta Conferéncia pegaram estas informacdes e de
alguma forma levaram-nas para outros sistemas e néo existe um controle ou
acompanhamento do que ocorreu depois. Estes so 0s principios da auto-
organizacdo trabalhando, e as vezes, t&o lentamente a ponto de levarem

anos para provocar mudancgas perceptiveis.

Além de tirar um retrato do Brasil gerando a idéia central que nortearia o
futuro da nacéo, o futuro desejado pelo povo, a Conferéncia também deveria
estar viabilizando a solugdo de um problema de divisdo politica existente
entre empresarios € governo com a descoberta do terreno comum desejado

por todos.

Acontece que a origem desta divisdo estava relacionada com questfes de
interesses politicos das empresas e do governo associadas ac IBQP, ou
seja, havia um conflito de propdsitos entre um compromisso genuino com a
Qualidade e Produtividade no Brasil, e que tipo de vantagem era possivel
tirar dessa relagdo. As empresas estavam preocupadas em levar alguma
vantagem em troca da contribui¢do em dinheiro que doavam para o |[BQP. E
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0 governo queria que os empresarios fizessem negocio do jeito do governo
e 0s empresérios se recusavam. Na verdade, este € mais um exemplo de
padrdo organizacional defensivo com forte empenho em trabaiho de Faz de
Conta (ver capitulo 5.4), s que este caso ¢é diferente do caso da Fairway,
pois aqui 0 Faz de Conta ja existia antes da realizacdo da Conferéncia e,
portanto, esta Conferéncia de Busca de Futuro n3o deveria ter sido
realizada. Conferéncias realizadas em ambiente de Faz de Conta tomam-se
um evento, um episddio marcante que serve para as pessoas se reunirem e
passarem um final de semana juntas se divertindo.

Agqui cabe ressaltar que o conflito de proposito existia entre as empresas
privadas e de governo associadas ao IBQP, mas isto nfo tira o0 mérito e nem
coloca duvida quanto a postura e a seriedade da maioria dos participantes
gue estiveram presentes na segunda etapa do encontro engajados em

construir um Brasil novo e melhor.

Em resumo, mesmo diante de restricbes relevantes, ¢ possivel tirar
aprendizados interessantes de uma Conferéncia de Busca de Futuro. O
IBQP reconhece que a Conferéncia teve uma contribuicao indireta com o seu
amadurecimento. O [IBQP atestou e validou este tipo de trabalho
incorporando a sua esséncia. No ano seguinte foi realizada uma outra
Conferéncia para 70 pessoas. A metodologia era diferente, mas o seu
arcabougo conceitual encerrava principios e valores muito parecidos. E
recentemente, o IBQP realizou uma outra discusséo com 700 pesscas, ou
seja, eles estdo uiilizando a informacgdo que € a energia formativa do
universo, que Wheatley descreve muito bem capitulo 5.2, para mobilizar e

articular uma nova sociedade brasileira.
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7.6, Educacao no Estado do Ceara

E interessante observar que o processo de continuidade da Corferéncia da
Educacédo aconteceu naturalmente, mesmo sem a criagdo de uma estrutura
formal para a concretizacdo dos compromissos e implantagdo das
estratégias. O movimento que se desencadeou se assemelha a um
organismo. Foi um movimento sistémico, cada 6rgdo desempenhou um
papel crucial para o funcionamento do todo e ¢ todo para o funcionamento
das partes. Trata-se de uma rede de relacionamentos interdependentes e
interligados. As informagdes foram se espalhando em todos os lugares e o
trabalho solidario foi convergindo para a construgdo de um futuro comum e
coletivo idealizado. Uns foram contagiando os outros com as suas visdes
compartilhadas (ver capitulo 3.1.4) e ¢ sistema foi se fortalecendo e gerando
outras iniciativas @ movimentos que promoveram mais disseminacéo das
informagdes e mobilizagdo de outras forgas e protagonistas do sistema em

torno da mesma visao.

Na perspectiva de Wheatley (ver capituio 5.2) a informacéo trocada neste
processo se chama dinamica estruturante e facilitou a criacdo de resultados
concretos desejados por todos, assegurando crescimento e evolucio, e o
contexto existente no Ceara, em termos de educago naguele momento, fez
com que aflorasse nas pessoas um conjunto de significados que dava

substancia as informagdes e sentido a busca.

Mas a Conferéncia de Busca de Futuro ndo foi © marco inicial de todo este
processo. Tradicionalmente, o Ceard j& pratica acdes de solidariedade e
cooperacéo ha muitos anos. A partir de 1986, através da criagéo do Pacto de
Cooperagéo do Ceara, o povo passou a usufruir de um espago para
compartithar suas iniciativas e reciclar energia para continuar a batalha em

prol da comunidade cearense. N&o foi dificil para eles captarem a “aima” da
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Conferéncia e realizarem projetos importantes na continuidade do processo.
A Conferéncia foi um catalizador de algumas mudancas que ja estavam
ocorrendo e de outras que ja estavam na cabec¢a de muitas pessoas e que
precisavam de um espago apropriado para serem viabilizadas. A segunda
etapa da Conferéncia colocou as pessoas certas na hora certa numa sala
para dialogar, aprender juntas e firmar as aliancas necessarias.

Estabelecendo um paralelo com os estudos de Putnam (ver capitulo 5.1),
percebe-se esta Conferéncia ocorreu numa regido caracterizada pelo civismo
pois ha um ambiente de ampla participacio social, cooperacdo nos assuntos
comunitarios e redes de assoctacdes locais. Como o arcabougo conceitual
deste tipo de frabalho traz embutido todos estes atributos, n&o houve
necessidade de grandes esforcos adicionais para garantir resultados
positivos e a Conferéncia reforcou a identidade e os valores praticados na

regiao.

As estruturas que sustentam o movimento em prol da Educac¢io no Ceara
880 as estruturas em processo relatadas no capitulo 52. Altamente
adaptaveis, realizam seu propésito de maneiras diferentes e sem perder a
integridade. Nao precisam ser controladas e nem devem, mas precisam ser
alimentadas e cultivadas em termos criacdo de relacionamentos favoraveis,
pois elas s&o reforgcadas pelo uso.

Na perspectiva das estruturas de transformacéo e das estruturas de rotina
relatadas no capitulo 5.3, percebe-se que a Educacgdo estd a servico das
estruturas de transformacao e que existe um grande namero de movimentos
neste sentido. Por exemplo, na questdo de universalizagdo do ensino
enfatizou-se a que a maior parte do iotal de verba destinada a educagéo
deveria ser direcionada & produgdo da educacdo e que a estrutura

administrativa deveria ser minima e barata. Assim como na proposta de
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Wheatley, Fritz (ver capitulo 5.3) também defende que o enfoque das
liderangas deve estar concentrado nos relacionamentos estruturais para que
se produzam resultados de grande impacto como os verificados no relato da

Conferéncia no capitulo 6.4.

Na revista Exame de abril de 1999, Motomura publicou um artigo onde ele
ressalta a “simplicidade e o retorno aos valores humanos essenciais” como
meio de obtencéo de resultados organizacionais. Ele cita como exemplo de
abertura e simplicidade o Pacto de Cooperacdo do Cearda e a criagdo da
Visdo 2020. Para Motomura, a criar inovagbes radicais € elevar o nivel do
didlogo e de consciéncia de todos. E exatamente isso que um projeto de

Conferéncia proporciona.

7.7. Curso de Mestrado em Qualidade

Apds a segunda etapa da Conferéncia, o entusiasmo era muito grande.
Todos estavam ansiosos pelo gue iria acontecer. O mestrado n3o tinha uma
equipe de profissionais efetivos e dedicagcéo exclusiva. Ele so tinha trés
coordenadores e uma secretaria, a qual, pouco tempo depois, pediu

demissao do cargo.

Varios grupos de trabatho foram formados para se construir o Centro de
Exceléncia. Estes grupos eram formados, predominantemente, por
voluntarios. Em pouco tempo, estes voluntarios se sentiram desmotivados e
foram abandonando suas tarefas. Por um lado, eles se queixavam de que
alguns compromissos firmados N&o estavam sendo cumpridos, havia falta de
coesdo entre 0s envolvidos e falta de uma lideranca que tomasse as devidas

providéncias para dar continuidade aquilo que foi decidido. Por outro lado, as
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acbes que estes grupos poderiam tomar, naguele momento, eram neutras
quanto ao efeito que teriam para o mestrado. As questdes mais criticas sé
poderiam ser tratadas pelo corpo de profissionais estatutarios responséaveis
pela Unidade — IMECC (Institutc de Matematica, Estatistica e Computagéo
Cientifica) e pela reitoria. Estas gquestfes eram votadas nas reunides de
Congregacédo da qual participavam alguns profissionais que ndo apoiavam a
existéncia do Mestrado em Qualidade na Unidade. Haviam também algumas

gquestdes politicas que dificuliavam o processo.

O mestrado era um curso dentro de uma Unidade. Quem realizou a
Conferéncia foi o curso € ndo a Unidade. O mestrado ndo tinha autonomia.
Embora a coordenacao do mestrade tenha assumido a lideranga dos
projetos oriundos da Conferéncia, ela n&o tinha suficiente poder, influéncia e
autoridade para agir. Uma série de medidas dependiam da aprovacdo da
Unidade. A Unidade né&o foi suficientemente envolvida, ndo compartithava da

mesma visado de futuro.

A coordenacao do mestrado tomou as seguintes medidas, dentre as quais a
maioria acordadas durante a realizacdo da Conferéncia: blogueou a
matricula de alunos especiais, levantou a situagdo dos alunos regulares,
suspendeu o processo de aceitacsio de novos alunos regulares, transferiu a
secretarta para a administragéo da Unidade, providenciou a criacdo de uma
pagina na Internet, onde publicou todas as teses defendidas aié 0 momento,
diminuiu 0 numero de disciplinas a serem oferecidas, bloqueou a matricula
de alunos que ja tinham terminado os créditos em disciplinas, e iniciou a

articulagéo para a solugdo dos problemas institucionais do mestrado.

As divergéncias existentes entre o mestrado e a Unidade eram muito fortes e
dificultavam o processo de implantagio das diretrizes estabelecidas durante
a Conferéncia. Dois dos trés coordenadores foram substituidos. Um deles
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pediu demiss&o do cargo. O outro decidiu se aposentar. Nem a antiga € nem
a nova coordenacio estavam conseguindo bons resultados na negociacio
com a Unidade para resolver o problema da insercéo do Mesirado dentro da
Universidade. Um pequeno grupo iniciou uma articulacio para a obtencgao da
transferéncia do mestrado para outra Unidade.

Os lideres né@o tinham poder para alavancar propostas como a Criagdo de
um Instituto independente, 0 Centro de Exceléncia em Qualidade, dentro do
Campus de uma Universidade publica. Este projeto esbarrava em muitas

questdes politicas, burocraticas.

Dois anos depois, quase 100% dos participantes da Conferéncia néo
estavam mais presentes e engajados na criacdo do Centro de Exceiéncia.
Como estes grupos eram constituidos, predominantemente, por voluntérios,
cada um seguiu o seu destino. Novos grupos estavam articulando iniciativas
para o mestrado (o grupo de Estudos de Campo) e ndo se ouvia mais falar
em Conferéncia. Estes grupos ndo enxergavam nenhuma vinculacdo da
situagdo atual do mestrado com a Conferéncia de dois anos atrés. As
divergéncias internas entre o mestrado ¢ a Unidade continuavam.

Na época da Conferéncia, as agfes centrais para que o mestrado se
tornasse um curso reconhecido € para que fosse resolvido o seu problema
de inser¢do dentro da Universidade, néo passavam pela articulacdo em
setores da sociedade e as pesscas que participaram da conferéncias ndo
tinham como agir neste sentido. S6 que existia um dilema: estas agdes eram
completamente incongruentes com a proposta arrojada do curso. Para o
mestrado sobreviver, naquele momento, sem abrir madoc de identidade
arrojada, irreverente e inovadora, ele deveria ter ido se instalar em outro
lugar, fora do sistema Unicamp e deveria abrir m&o do reconhecimento das
Instituigbes formais de ensino como a CAPES/ MEC, se necessario.
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Realizar a Conferéncia foi um diagnostico que causou grande impacto no
sistema IMECC. As facgSes opostas & existéncia do mestrado se tornaram
mais resistentes ainda & sua consolidagdo. £E quanto ac Centro de
Exceléncia, s6 se poderia pensar nele, depois que as questdes institucionais
estivessem resolvidas. Entdo, antes de se realizar uma Conferéncia seria
necessario olhar os fatores limitantes para a implementacéo dos planos de
acdo. E era importante que a Conferéncia fosse vista como parie de um

projeto maior de Qualidade.

Ao recorrer aos conceitos do pensamento sistémico apresentado no capituto
3.1.1 e complementados pelas idéias de Wheatley apresentadas no capitulo
5.2, percebe-se que o sistema Unicamp & uma organizagdo com profundas
raizes histdricas e um conjunto de regras, politicas e burocracias que criam e
sustentam um processo de equilibric altamente estavel, que se mantém
mesmo que algumas partes queiram mudangas. Os sistemas sdo fieis aos
seus propdsitos e ao identificarem o que thes parece estranho, expulsam-no.
O mestrado era uma proposta que ndo era bem-vinda ao sistema, mas
chegou sorrateiramente e se instalou sem que fosse percebida como
ameaca. Quando aconteceu a Conferéncia, o mestrado entrou num estado
de evidéncia, e como foi reconhecido como um estranho, o sistema maior
tentou expulsa-lo. Entdo, para ndo ser expulso, ¢ mestrade adeguou-se,

temporariamente, as regras inerentes a Universidade.

O processo de Conferéncia do mestrado enfrentou problemas estruturais (ver
capitulo 5.3), pois ndo havia uma estrutura para sustentar a continuidade dos
processos; enfrentou problemas de lideranga, pois a Conferéncia foi
organizada por alunos e voluntarios; na escolha dos participantes algumas
forcas vitais foram deixadas de fora como os membros da congregacéo além

do que o diretor da unidade n&o poder participar, houve muitc enfoque na
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segunda etapa do processo transformando a Conferéncia em mais um
evento quando deveria ser um projeto; e havia um conflito de propésitos pois
muitas pessoas estavam mais interessadas em conhecer a metodologia do
que abracar a causa do mestrado. Mesmo com todos estes problemas, o
mestrado ainda conseguiu alcangar alguns resultados importantes que foram
relatados no capitulo 6.7, atestando a validade do trabalho realizado.
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CAPITULO 8. Principais Licdes e Recomendagdes para Estudos

Futuros.

Este capitulo tem o propdsito de fazer uma sintese das principais licoes
extraidas do estudo das aplicacbes das Conferéncias relatadas
anteriormente, mostrando que o objetivo proposto no inicio deste estudo, de
analisar algumas Conferéncias ja realizadas e fazer recomendacdes para a

obtencéo de melhores resultados em aplicacdes futuras, foi satisfatoriamente

alcangado.

8.1. Principais Ligoes

No capitulo 1, as descricbes sobre o cenério mundial e local mostraram o
quanto as transformacdes em todas as areas de conhecimento e a rapida
velocidade em que acontecem somadas ao processo de Globalizagcdo, vem
impactando a vida humana e exigindo novas posturas no gerenciamento das
organizacdes. Algumas das principais tendéncias da atualidade estao
relacionadas a revoluc&o nos processos de trabalho, & transformacdo de
estruturas estratégicas empresariais, ao estabelecimento de novas bases de
competitividade e & formacdo de aliangas tecnoldgicas e parcerias como

forma de competi¢ao.

O Brasil, neste contexto, ainda sofre as conseqiéncias da prote¢ao de
mercado. Muitas empresas brasileiras tém buscado meihorar seus padrées
de qualidade e produtividade investindo em inovag&o tecnoldgica bem como

em métodos de gerenciamento mais modernos.
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Pianejar estrategicamente o futuro forca a organizacao a pensar e decidir
sobre o que ela deve fazer hoje para criar as transformagGes que deseja (ver
capitulo 4.1). Portanto, ajuda a organizagdo a decidir sobre quais métodos de

gerenciamento deve adotar para sua gestéo.

A Conferéncia de Busca de Futuro, principal objeto deste estudo (ver
capitulo 2), € uma ferramenta para planejar estrategicamente o futuro através
do trabalho participativo. Seu arcabougo conceitual e a forma como deve ser
aplicada na pratica, serve para estimular revolugbes nos processos de
trabalho, valorizar a diversidade e a sabedoria coletiva, iniciar uma nova
forma de inter-relacionamento entre as pessoas das diversas édreas e
hierarquias muito mais participativa e criativa, e construir um maior

comprometimento das pessoas com as estratégias da organizacéo.

Porém, uma vez que uma organiza¢do se decida a seguir por este caminho,
ela deve também reavaliar seus atuais métodos de gerenciamento e adotar
aqueles que sejam coerentes com os principios e filosofia da Conferéncia
de Busca de Futuro como condigdo basica para transformar todo este
aprendizade em uma mudang¢a efetiva. Para mostrar e enfatizar a
importancia desta questdo, os capitulos 3, 4 e 5 forneceram elementos
tedricos sob diferentes perspectivas que ajudam a ampliar a percepgéo sobre

0 adeguado uso da ferramenta em contextos variados.

O capitulo 3, versou sobre a construgéo das organizagbes que aprendem
mostrando a importancia da integracdo das cinco disciplinas para tanto. A
aplicagdo da Conferéncia de Busca de Futuro produz algumas primeiras
sementes para este processc. A segunda etapa é um exercicio de
construcdo de uma visdo compartilhada de futuro através da utilizagao de
técnicas de didlogo e trabalho em equipe. E é uma etapa que produz
aprendizado sobre sistemas, entre outros (ver capitulo 2). Mas a construgdo
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de uma organizacdo que aprende deve ser um processo continuo de
aprendizado e depende dos desdobramentos que ocorrerao na terceira etapa
da Conferéncia e da realizagao de reciclagens periddicas.

No capituio 4.2 foram feitas algumas recomendagbes quanto aos cuidados
que as organizagdes precisam ter ao adotarem técnicas, pois as técnicas séo
um veiculo que dependem de um conjunto de outras variaveis que incluem
desde aspectos subjetivos, filosofia, identidade, competéncia e propdsito,
até o contexto no qual o objeto de aplicacdo da técnica estd inserido, para
garantir a obtengéo de resultados bem sucedidos.

Técnicas ndo exigem muito raciociio, pois costumam ser adotadas como
receitas de bolo. Deste modo, uma Conferéncia de Busca de Futuro néo
pode ser entendida como uma simples técnica. Cada Conferéncia realizada é
muito especifica de uma determinada realidade e tem uma série de
particularidades, como verificou-se anteriormente, nas experiéncias relatadas
(ver capituio 6). S&o inimeros os contextos organizacionais onde é
recomendavel sua aplicacdo. Mas para obter-se resultados efetivos € preciso
que ela seja encarada como um PROJETO de Conferéncia de Busca de
Futuro ou, entdo, é preciso que esteja inserida num contexto de um outro
PROJETO ORGANIZACIONAL.

Quando uma Conferéncia n&o ocorre no contexto de PROJETQO existe uma
forte tendéncia de que ela se transforme num grande evento € de que perca
toda a sua forga para iniciar a terceira etapa, momento em gue os grupos de
trabalho devem concretizar os compromissos assumidos. Um PROJETO de
Conferéncia de Busca de Futuro deve ser planejado tendo como seu
principal alvo o sucesso da terceira etapa. Os organizadores precisam tomar
muito cuidado para n&o cairem na armadilha do evento em si (a segunda

etapa) e se desviarem do proposito legitimo.
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No capitulo 5.1, os resultados da pesquisa de Putnam mostraram que o
contexto social e a histéria condicionam ¢ desempenho organizacional € que
mudando as estruturas pode-se mudar a prética vigente, ou seja, o
comportamento. Fritz, no capitulo 5.3, reafirma estas idéias quando
argumenta que processos de mudanga devem ser amparados por estruturas

especiais.

A andlise da experiéncias relatadas neste estudo (ver capitulos 6 e 7)
confirmam as afirmagbes de Putnam e de Fritz. Todos os casos de
Conferéncias estudados anteriormente sofreram conseqléncias na terceira
etapa devido a falta de estrutura, comprometendo a concretizacgo das
estratégias acordadas. O Unico caso que fugiu a regra foi o da Educacgéo no
Estado do Ceara, que coincidentemente, foi a Conferéncia realizada no
contexto mais civice de todas e que ja se utilizava de uma estrutura diferente
e favoravel a este tipo de PROJETO, que eram as diversas associagdes,

entidades, os movimentos populares e o Pacto de Cooperagéo do Ceara.

Portanto, estruturas para sustentar a continuidade do processo, na terceira
etapa, sdo imprescindiveis. Elas devem ser construidas assim que se iniciar
a primeira etapa do processo como condicionantes para o prosseguimento

do PROJETO. Caso haja resisténcia € aconselhavel interrompé-lo.

Quando ndo existe uma estrutura especial para cuidar de PROQJETOS, eles
s&o absorvidos pelas estruturas de estabilizag&o. Muita energia € dissipada e
os esforcos acabam ndo valendo a pena. Os PROJETOS acabam sendo

abandonados e caindo no esquecimento.

Conforme capitulo 3, as “organizagdes s6 aprendem por meio de individuos
que aprendem” [Senge (1998, 167)]. E os modelos mentais das pessoas,
muitas vezes, impedem as organizagbes de colocar as meihores idéias e
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gstratégias em pratica: ndo permitem a aprendizagem e n&o permitem a
mudanca organizacional. Ou seja, as estruturas que influenciam o
comportamento também estio na cabega das pessoas.

No capitulo 5.4, as afirmagbes do capitulo 3 s&o complementadas com a
descricdo sobre como estes modelos mentais traduzidos sob a forma de
pensar e de agir das pessoas, criam padres organizacionais defensivos e

trabalhos de faz de conta e que providéncias podem ser tomadas para trata-

los.

Os padrbes organizacionais defensivos sdo provocados por erros humanos
que acontecem, na maioria das vezes, inconscientemente. Os padrbes
organizacionais defensivos nascem da necessidade do ser humano em se
proteger, evitar ameagas ou embaragos, garantir um controle unilateral das
situagdes, vencer sempre e ndo perturbar as outras pessoas. E existem em
prol do bem estar, satisfagéo e lealdade, embora acabem criando mal estar

insatisfacaéo e deslealdade.

Quando os padrées organizacionais defensivos forem detectados antes da
realizacdo de uma Conferéncia, eles devem ser iratados a partir da analise
de um caso critico escolhido pelo grupo. Caso néo seja possivel trata-los,
n&o & recomendével dar prosseguimento aoc PROJETO, pois certamente o
trabalho de Faz de Conta trara fortes conseqléncias contraproducentes para
o PROJETO, podendo levé-lo até mesmo a se tornar um caso de insucesso.

Nas experiéncias relatadas, pode-se atestar esta afirmacéo com o caso do
IBQP.

Os padroes organizacionais defensivos podem passar despercebidos antes
da realizacdo da Conferéncia por nao estarem ativados, como ocorreu no

caso Fairway. Nestes casos, recomenda-se fortemente que eles sejam
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tratados durante a terceira etapa, pois nesta etapa, se tornam um

condicionante poderoso para o sucesso ou fracasso do PROJETO.

No processo inteiro, € obrigatorio que- exista o pleno envolvimento e
comprometimento das principais liderancas. Caso ndo haja, também néo é
recomendavel dar continuidade ao processo sob pena de estar fadado ao
fracasso. Para verificar o comprometimento destas liderangas, € importante
se realizar um processo de conscientizagdo das mesmas sobre ¢ grande
desafic que as esperam e um questiocnamento sobre se estio dispostas a
dar prosseguimento ao PROJETO e determinadas a realizar o que for

necessario para apoia-o.

A escolha dos participantes é extremamente sutil. Para escother bem é
necessario que se faga um mapa do sistema inteiro e que se tenha muito
bem delineado o propésito e o foco do PROJETO. E muito importante que
pessoas com poder, autoridade e influéncia estejam presentes na segunda
etapa, e que constituam um grupo maior que contemple idéias divergentes e
opostas. Alem disso, ndo se pode cair na armadilha de deixar a oposigao
fora do processo por achar que nao irgo aceitar o convite ou por achar que
irdo causar problemas durante o processo. Uma coisa € certa; se aiguma
faccao ficar fora do processo, ela definitivamente ira lutar contra tudo o que

foi acordado.

A segunda etapa de uma Conferéncia de Busca de Futuro tem um poder
muito grande para diminuir resisténcias do sistema em relagdo a processos
de mudancas, pois os participantes, provenientes de todas as areas e
hierarquias, tem uma oportunidade uUnica de emitir sua opinido, de serem

ouvidos e de se sentirem construindo um future comum compartilhado.
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Na terceira etapa, além das providéncias para fratar os padroes
organizacionais defensivos existentes e eliminar o trabalho de faz de conta,
€ necessario gue as pessoas que compdem o sistema procurem formas de
aprender a sempre praticar a nova filosofia, 0os valores e os principios até
gue sejam totalmente incorporados nas suas formas de agir
espontaneamente e de pensar. Para isto, deve haver disciplina. Somente
apds compreender muito bem os novos conceifos, fixa-los, revisa-los e
conseguir aplica-los na pratica milhares de vezes & que a disciplina se
transformara em HABITO como descreveu-se no capitulo 3.1.2. Uma forma
de facilitar este processo e evitar o desanimo é criar espagos para reflexio e
treinamento em equipe onde as pessoas possam praticar e também

compartilhar umas com as oufras o seu progresso.

E finalmente, deve fazer parte da terceira etapa as reciclagens periddicas
para posicionamento coletivo sobre ¢ andamento do PROJETOQO. Estas
reciclagens poderéo ser realizadas atraves de mini Conferéncias onde os
participantes iréo compartilhar os resultados alcangados, faréo uma revisdo
da realidade atual e corregdes de rota para alcancarem o futuro desejado.

Quando uma organizagdo anseia por mudangas como caminho de
desenvolvimento, ela deve manter-se se movimentando para onde deseja ir.
O processo é altamente dindmico e mutdvel. Criar, inovar, transformar,
experimentar, plangjar, crescer, cair , levantar sdo exemplos de movimentos
que devem se manter ativos continuamente. Uma organizacdo em
desenvolvimento deve saber onde esta, para onde desgja ir e 0 que deve
fazer. E deve cuidar de sua esséncia, pois € [& que estéd guardada a forga

capaz de gerar € manter sua vitalidade.
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8.2. Recomendacgodes para Estudos Futuros

Muitas participantes tem questionado algumas téecnicas que sdo ulilizadas
durante a segunda etapa da Conferéncia como por exemplo, a andlise do
passado. Eles dizem que se gasta muito tempo nesta etapa inutilmente, pois
O que importa € avangar para 0s passos seguintes e construir o futuro.
Alguns acham que esta parte deveria ser eliminada, outros acham que
deveria ser mais rapida. Uma outra questdo que tiem surgido,
frequentemente, € a durac@o de dois dias e meio da segunda etapa. As
organizagbes encontram grande dificuldade em conseguir reunir as pessoas
chaves do processo por tao longo tempo e isto, as vezes, acaba
prejudicando a qualidade do evento. Tendo em vista estes aspectos, sugere-
se gue seja realizada uma pesquisa somente sobre a segunda etapa do
processc com O propdsito de encontrar-se novas saidas para esta

problematica que n&o comprometam o resultado final do trabalho.

Um outro estudo muito interessante, de grande utilidade para quem deseja
gerenciar estes processos, é um estudo sobre os papeis que se destinam ao
facilitador desde o primeiro contato com o cliente até a estruturagio da
terceira etapa do processo. Muitas criticas tem sido feitas ao fato de que ©
trabalho do facilitador se encerra junto com o término da segunda etapa,
deixando a organizagdo quando ela ainda precisa de apoio e de respaldo
antes que consiga caminhar sozinha. Talvez fosse o caso de incluir a
atuacéo do facilitador durante a terceira etapa para aplicagéo da proposta do

Argyris, como parte do projeto.

Qutras recomendagbes sac a realizagdo de um estudo comparativo da
Conferéncia de Busca de Futuro com outros projetos de planejamento ¢ a
aplicagdo da estrutura da Conferéncia em outros processos de aprendizado
coletivo.
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E para consolidar os resultados deste trabalho sobre a continuidade dos
projetos de Conferéncia, seria interessante a realizag&o de um novo estudo

incluindo a utilizacéo de métodos quantitativos.
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ANEXO 1. CONFERENCIAS REALIZADAS NO MUNDO ATE 1992
{ fonte: WEISBORD, MARVIN e 35 Co - autores Internacionais (1996) - Descobrindo uma Base Comum. Editora QuatityMark, Rio de Janeiro, RJ.

ANO

LOCAL

TEMA FACILITADOR
Australia Futuros da Inddstria Alan Davies
Australia Reestruturacdo das Juntas Comerciais (2 Buscas) Alan Davies
Australia Avaliagdo de Programas(5 Buscas) Alan Davies
Australia Futuros Organizacionais e Suborganizacionais - publico, privado,da comunidade (mais { Alan Davies

de 60 Buscas)
Australia Revisdg de Curriculos (2 Buscas) Alan Davies
Australia Amalgamaghes Organizacionais (3 Buscas) Alan Davies
Australia Futuros de Comunidades {4 Buscas) Alan Davies
Australia Estahelecimentos de Prioridades para Workshops (15 Buscas) Alan Davies
Australia Buscas Multiplas - grupos paralelos (3 Buscas) Alan Davies
EUA Revisando o Curriculo da Escola de Administragédo de Brigham Young University M. Wheatley
Noruega Bundal, Mausundvaer, Salsbruket, Strongforden e muitas outras Comunidades Locais | Ivar Brokhaug

- Melhoria de Desenvolviments comunitario, nego6cios, servigos vida social ¢

plangjamento futuro
Noruega SINTEF (Fundacdo de Pesquisas Cientificas e Industriais, Instituto Noruegués de | Ivar Brokhaug

Tecnologia) diversas Conferéncias para o fodo e para departamentos (Engenharia de

Transportes, Engenharia de Produgéo, Escritorio de Desenvolvimento de Negoécios e

Secdo de Informagdo Quimica aplicada e outros.) - Planejamento Futuro, estratégias

de negocios & pesquisas
Noruega Clubes de Motociclismo de Trondheim - Melhoria de cooperagio entre clubes & com a | Ivar Brokhaug

policia de fransito para aumentar a seguranga no transito
Noruega Céamara de Comércio de Trondheim - Estratégia Futura lvar Brokhaug
Noruega Universidade de Trondheim, Faculdade de Artes e Ciéncia - criag8io de novos papéis | Ivar Brokhaug

para chefes de corpos docentes e de divisbes
Noruega Lideres de Viagens e Turismo na Noruega - Desenvoivimento de estratégia nacional | var Brokhaug

de Viagens ¢ Turismo .
Noruega Cidade de Alvdal - Revitalizagao do Antigo Centro Municipal lvar Brokhaug |
Turquia Associacdo de Industrias e Empresarios Turcos: Consenso e Colaboragdo entre | Orguz N Baburoglu

Geréngia Sindicatos e Governo na Turguia e M. Andy Garr llI
Turquia Igas {Fabrica Estatal de Fertilizantes): Projetando a Estratégia Corporativa Futura Orguz N Baburoglu |
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e M. Andy Gair lli
1990/1 | Noruega Comunidades Locais, Administragdes Municipais e Regionais Holf Haugen
1986/7 | Noruega Escolas de Engenharia Holf Haugen
1991/2 | Caribe Turismo Ecolégico nas ilhas de Winward (Repulblica Dominicana, Granada e Saint. | Beth Frankiin e
Lucia e 8. Vicente) David Moriey
1985/6 | Turquia/ EUA | Mulheres em Crise, Hershey, PA: Planejamento Estratégico e Projeto Organizacional Orguz N Baburoglu
e M. Andy Garr il
1960 inglaterra Centro de Recursos Humanos - Instituto Tavistock - desenvolver perfis de sabor para | Fred Emery
as cervejas questbes de produtos alimenticios na Lyons Company
1860 Inglaterra Primeira Conferéncia de Busca: Apds a fusdo que originou a Bristol Siddeley Aircraft | Fred Emery e Eric
Engine Company (Barford House, Warwick) Trist
1960/1 { EUA Presbyterian/ ST. Luke's Medical Center David, Gary e
70/ 80 (David W. Angus, Gary Frank e Chris Trani Shirley) Chris
1964 Escdcia Craigmillar Festival Society "A Criatividade que Existe em Todos" (Edimburgo) Sra.Helen Crummy
1973 ; Australia Projeto da Vila Gungliahlin - Canberra Fred Emery
1975 India Desenvolvimento Rurai na India {(Vila de Maliwada) Patricia Tuecke
1977 Noruega Primeiro Evento Noruegués do Setor de Petrdieo e Gas Offsore (Work Research | WRI
Instituie - WRI
1979 | Noruega Comunidade Local Holf Haugen
1980 Noruega Administragdo Municipal Local Holf Haugen
1980 | Toronto Demonstration Search Conference: Global Futures Search David Morley, Eric
Trist e equipe
1981 Australia Busca entre jovens de 16 e 25 anos Merrelyn Emery e
Angela Sands
1981 Canada Criangas: nosso recurso nr. 1 - A busca de Saskatchewan ( Conferéncia sobre os | David Morley e Eric
(Toronto) servigos de creches) Trist
1981 Noruega Setor da Inddstrai do Aluminio em nivel nacional Holf Haugen
1982 Mexico Food Future for Mexico (National Autonomous University of Mexico) David WMorey e
equipe
1982 | Noruega Comunidade e Administragdo Municipal Local Holf Haugen
1982 Noruega Reviséo do Acordo basico entre a Confederagdo Norueguesa de Empregadores e a | Work Research
Federacgio dos Sindicatos Institute - WRI
1982 Ontario Planning for the Developmentally Handicapped (Ministry of Community and Social | David Morley e
Services, governo de Ontario) equipe
1982 Saskatchewa | Day Care in Saskatchewan { Department of Cooperation) David Morey e
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equipe
1982 St. Lucia Energy Futures (CISA/ governo de ST, Lucia) David Morey e
equipe
1083 Canada Futuro do York Action Leaming Group “O Caminho Através das Artes” (Toronto - | Eric Trist, colegas
Penhascos do Lago Ontério) e Stephen Burgess
1983 EUA HHS - Department of Health and Human Services - 6rgdo: SSA - Social Security | John T. Wooten ¢
Admnistration Kathie M. Libby
1. Setor invalidez
2. Setor Arquivos Centrais
3. Setor Secretaria, Conselho para Julgamento das Solicitagdes de Beneficios
4. Setor Regional de Recursos Humanos
5. Administragao do Financiamento de Servigos de Salde: Escritorio Regional
) 6. Servigo Publico de Sadde dos EUA: Escritorio do Ministro da Sadde
1983 | Noruega Norwegian Agency for Development Aid Holf Haugen
1984 | Noruega Empreendimentos de Peguenos Negdcios Reglonais Holf Haugen
1984 | St. Lucia Education /Training for Development in St. Lucia (CIDA/ Governo de St. Lucia) David Morley e
equipe
1985 Barbados Educational/ Training for Microcomputers and Development in Barbados (CIDA/) David Morley e
Governo de Barbados) equipe
1985 Colombia Planejando para o Setor Elétrico na Colémbia William E. Smith,
(Santa Turid Sato, Arnoido
Maria) Martinez
1985 Escécia St Andrews Coilege of Education {0 Futurc da Orientagio no Sistema Educacional - | MStephen Burgess
(Glasgow) “Qrienta¢do 2000” e Eric Trist
1985 Escécia The Easterhouse Festival Society "Reunido de Busca Criativa” Msiephen Burgess
(Glasgow) ¢ Eric Trist
1985 Noruega Adolescentes, Pais, Politicos e Administradores (Sobre Politica de Juventude numa | Holf Haugen
Comunidade Local)
1985 Ontario “Exptoragdes em Futuros Humanos' {(Qrillia Canada) MStephen Burgess
e Eric Trist
1985 Toronto Educational and Training for Children & Youth Who are Mentally Handicapped [ David Morley e
(Metropolitan Toronto School Boards) equipe
1986 Canada Q Projeto de um Sistema de Informacgéo nacional para a provincia de Columbia Wiliam E. Smith,
Ph.D e Turid Sato |
1986 EUA A Nacio indigena Seneca, Salamanca, NY: Resolvendo o Impasse do Arrendamento } Orguz N Baburoglu
de Salamanca ¢ Desenvolvimento Econdmico g M. Andy Garr {lI
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1986 Nashvilie Conferéncia dos Legisladores Sulistas sobre Criangas e Juventude: Workshop de | Orguz N Baburoglu
Planejamento scbre Criangas do Sul e M. Andy Garr |
1986 Noruega Administragdo Regional de Satde Publica, Planejadores, Politicos Holf Haugen
1986 Paquist&o Uma Estratégia de Conservag¢éo do Meio Ambiente para o Paquistdo (Woid Wildiife | Roger Schwass e
{Islamabad) | Fund/ NCN Mary Schwass
1986 Pensilvania Sociedade Penitenciaria da Pensilvania: Projetando o Futuro e a Qualidade de Vida de | Orguz N Baburoglu
Trabalho e M. Andy Garr |l
1986 Turquia/ EUA | Movimento do Congelamento Muciear do Condato de Chester (PA). Reprojetando o | Orguz N Baburoglu
Futuro do Movimento Pelo Congetamento Nuclear e M. Andy Garr |lI
1986 Turquiaf EUA | Legistativo Estadual de Vermont: Formulando Estratégia Estadual de Questbes de | Orguz N Baburogtu
Familia e Criangas - e M. Andy Garr Ili
1987 International Aid in the Context of Changing Environment David Morley e
equipe
1987 Canada Canadian Executive Service Qrganization (CESO) Future: A Search Process (| Beth Franklin e
Canadian Executive Service Qraganizationy equipe
1987 Canada Empreendedores do Norte decidem o seu Futuro (9 Conferéncias) Cliff Mcintocsh €
Margareth Wanlin
1987 EUA Comissdo do Governador da Georgia para Criangas e Juventude: Formulagido da | Orguz N Baburoglu
Estratégia Estatal para problemas de Criancas e Juventude € M. Andy Garr Il
1987 | Noruega Administracdo Local de imigrantes e Refugiados Holf Haugen
1987 | Noruega Cooperativa de Matadouros Holf Haugen
1987 Noruega Alta Geréncia de Industrias em Uganda (Nivel Nacional) Holf Haugen
1987 Ontario Anishnawbe Health Conference for Native People (Nalive Community Branch, Ministry | Beth  Franklin e
of Citizenship and Culture, Government of Ontario) equipe
1988 Canada Research Futures in Environmental Criminology (Solicitor - General Canada) Beth Franklin e
equipe
1988 Canada Recycling: The Works (Polfution Probe Foundation) Beth Franklin e
equipe
1988 Canada Estratégias Futuras da Geréncia do Lixo Beth Franklin e
(Toronto) David Morley
1988 Channel Conferéncia de Busca do Futuro de Jersey Maurice Dubras e
islands - llha Ivar K Brokhaug
de Jersy
1988 Colombia Planejamento Estratégico para a Ecopetrol (estatal de petréleo da Colombia) William E. Smith,
Ph.D e Turid Sato
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1988 Ontario Lake Ontario Qrganizing Network (Polution Probe) David Morey e
: equipe
1088 Turquia Ministério de Cuyltura e Turismo; Projetando a Estratégia Turca de Turismo Orguz N Baburoglu
e M. Andy Gair I}
1988 Turguia Reserva St. Regis dos Indios Mohawk: Planejamento Participativo de Estratégia de | Orguz N Baburoglu
Desenvolvimento Econémico e M. Andy Garr |l|
1988 Turguia Ministério de Cultura e Turismo - Governo Projetando a Estratégia Turca de Turismo Orguz N Baburogly
e M. Andy Garr, I
19089 Canada Health - Environment Economy: Strategies for a Sustainable Future (Health & \Welfare | Beth Franklin e
Canada/ Environment Canda) equipe
1989 Canada Framework for Support - All Sites Search Event {Canadian Mental Health Association) | Beth Franklin e
equipe
1989 EUA Futuro da Fungédo de Recursos Humanos na Storage Technology Corporation Gary Frank e Bob
(Colorado) Rehm
1989 EUA (llinoisy | Preservando pesqueiros de &gua doce - United Sport Fishermen/ Freswater Dick Axelrod
1989 | EUA Centro para a Educagdo Internacional - University of Masachusets James Cumming |
1989 inglaterra Shaping the Future: Independent Living for Phisically Disabled Persons (The Office for | Beth  Franklin e
(Londres) Disabled Persons/ Cheshire Homes of London, Inc) equipe
1989 Mali O Reprojeto do “Office du Niger®, uma empresa estatal na 4rea da Agricultura William E. Smith,
Ph.D e Turid Sato
1989 | Noruega Pais e Administradores/ Planejadores Municipais de Creches e Jardins de Inféncia Hoif Haugen
1990 Australia Australian Diabetes Foundation; Health care and Education Commitee Alastair Crombie
1990 Australia em | Forum do Cosumidor Australiano para os ldosos Alan Davies, Marie
seis locais Rankin e Glen
Watkins
1990 Barbados Nationai Computer Conference - Barbados Microcomputer Network Project { Beth Franklin e
{MFC/CIDA) equipe
1990 Canada Apoio pessoal para individuos que tenham deficiéncia de desenvolvimento Beth Franklin e
(Ontario) David Morley
1990 EUA- Planejamento Estratégico Corporativo da ICOM MECHANICAL, INC (Califérnia) Mary Fambrough
1990 Noruega Uma Busca Internacional para novas Abordagens, visando a Descentralizagéo William E. Smith,
(Sundvolen) Ph.D e Turid Sato
1990 Ontario Community Development Strategies (Social Planning Council of Peel) D. Morley e eguipe
1990 Ontério Personal Support for Individual Who are Developmentally Handcapped (Ontario Mental | Beth  Franklin e
Health Fondation) equipe
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1990 Turquia Autoprivatizagio Orguz N Baburoglu
€ M. Andy Garr lll
1990 Virginia A Capacidade de Organiza¢do da Mulher para o Desenvolvimento - Uma Busca | William E. Smith,
Internacional para uma estratégia visando a melhor utilizacio das habilidades | Ph.D e Turid Sato
femininas para efeitos de aplicagdo em organizagéo
1991 Cambodja Cambeodja Workshop for Reconstruction and Develoment - uma busca para um quadro | Wiliam E. Smith,
geral de desenvolvimento por especialistas dentro e fora do Cambodja, para a | Ph.D e Turid Sato
resolucéo da paz
1991 Canada Metro Toronto and Regional Remedial Action Plan Workshop - Towards a RAP | Beth Frankin e
(Toronto) Strategy (Environment Ontario and Enviroment Canada) equipe
1991 EUA {Alto do | Plano de Qualidade das Aguas Bob Rehm, Rita
Colorado) Schweitz E. Granta
1991 Indonésia Workshop sobre a reforma administrativa - uma busca para formas de melhorar as | Wiliam E. Smith,
ligacdes entre distritos, provincias e o govemo federal Ph.D e Turid Sato
1991 Maine Organizagdo para o Desenvolvimento Econdmico - Uma Busca de Base para meios | William E. Smith,
alternativos de criar desenvolvimento econdmico Ph.D e Turid Sato
1991 Noruega Novas estratégias para ajuda ao desenvolvimento NORAD (Comando da Defesa | William E. Smith,
Aérea Norte Americana) e Ministério das Relacbes Exteriores Ph.D e Turid Sato
1991 Tailandia Projeto para a Ligagdo do Desenvolvimento de Aldeias aos Elaboradores de Politicas | William E. Smith,
Governamentais e ONG's Ph.D e Turid Sato
1992 Hungria Desenvolvimento de Mercado de Produto - uma busca para formas de criar os | Wiliam E. Smith,
sistemas de nivel médio entre os produtores, planejadores e mentores da politica Ph.D e Turid Sato
1992 QHIO Conferéncia sobre desenvolvimento infantil de OHIO Chris Kloth
1982 Ontario Executive Development and Training: an Action Learning Approach (Human | Beth Franklin e
Resources Division, Ministery of Health, Government of Ontario) equipe
1970 a | varios 88 Comunidades (80 cidades em 8 Estados e unidades geograficas mais extensas) Schindler Rainman
1977 EUA, Canad4 e lihas do Oceano Pacifico e Ronald Lippiit

163




ANEXO 2. ANALISE DE CASO CRITICO

{fonte; aulas do Professor André Leite Alckmin)

A analise de Caso Critico serve para tratar o trabalho de Faz de Conta e deve ser realizada junto com algumas
pessoas que estavam envolvidas com o caso. O ndmero ideal de participantes deve girar em torno de 15 a 25.

Devem estar presentes protagonistas com idéias diferentes em relagéo ao caso.

O primeiro passo do estudo é realizar um levantamento de acontecimentos testemunhaveis, ou seja, todos os fatos
e dados relacionados ao caso. De preferéncia, cada dado relatado deve ter a data, a hora, o local e os personagens
envolvidos durante o acontecimento. O produto desta tarefa € ter um quadro das praticas vigentes. Nesta fase do
processo é proibido haver julgamento.

De posse de todos os dados testemunhaveis, o grupo ira fazer o exercicio de descobrir as crengas e os valores

manifestados através das praticas vigentes. Este passo permite a verificaco das premissas e pressupostos
praticados.

Em seguida, o grupo realiza uma reflexdo a respeito do dialogo sobre a realidade atual e ¢ futuro desejado, ou seja,
as premissas praticadas, as premissas desejadas e qual é o desvio que existe entre ambas. Baseado neste
resultado o grupo faz um acordo de trabalho e elabora um plano de agdo e estratégias de implantagdo.
Periodicamente, este grupo devera se reunir para realizar uma reciclagem do aprendizado até que sintam que o
aprendizado se transformou em habito.
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Relato de um caso
critico

Desvio?

T

Implantag¢éo

T

Plano de Acgéo

f

Praticas Desejadas

rag,
LT

Anélise das Praticas
Atuais

v

Premissas
Praticadas

v

Reflexdo

v

Premissas Desejadas

Representagdo Esquematica de uma Andlise de Caso Critico. Fonte: aulas do Prof. André L. Alckmin
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