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RESUMO

Este trabalho objetivo destacar os Recursos Humanos na empresa
moderna, ou seja, na empresa reinventada, nos seus mais enfatizados itens
nas mudangas que deverao ocorrer nestas organizagdes a partir dos anos 90,
bem como a forga inovadora na nova organizagdo e o desenvolvimento dos
recursos humanos, pois, 0 destague de todos os itens na valorizacdo do

elemento humano, na empresa reinventada.
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INTRODUCAO

As empresas precisam ser dindmicas nos dias atuais para assegurar a
implantac&o e o desenvolvimento de uma mentalidade participativa, inovadora,
pois a dinamica externa trouxe desafios até entdo ndo vivenciado pelas
técnicas das organizagdes.

Nos dias de hoje, as rapidas e importantes transformacdes que
caracterizam o cenario mundial, exigem tecnologia mais avancada para se
lidar com os fatores agora presentes e, que anteriormente n&o eram motivo de
preocupacao.

Os anos 80 trouxeram uma reducdo do crescimento econdmico mundial,
os consumidores mais ativos e acentuados atuando com restricGes aos paises
do terceiro mundo, mormente pela economia efetuada comprando de paises
de primeiro mundo, que fizeram uma grande concorréncia nos seus produtos
de exportacdo. As suas empresas, poténcias mundiais, passaram por cima de
tudo e de todos na colocacgdo de seus produtos, originariamente mais baratos,
mercé de uma organizacdo empresarial voltada para o futuro, empregando
inovagdes, notadamente no setor administrativo, aproveitando muito melhor os
recursos humanos disponiveis, revelando talento, dando énfase a criatividade.

Outros paises, menos ricos e em vias de desenvolvimenio e
pertencentes ao grupo de terceiro mundo, somente nos anos 90 é que
voltaram suas visdes para o futuro, sabendo que, se ndo se reciclarem, se n&o
se reinventarem, ficardo a ver navios no mercado internacional e mesmo
nacional.

A reinvengdo ndo ¢é nada dificil. Trata-se do aprimoramento
administrativo e aproveitamento da tecnologia mais avancada na linha das
comunicagcdes, valorizando os talentos, treinando uma m&o de obra
especializada, visando a administragdo do ano 2.000.

E, para mudar o curso de uma empresa em diregdo a competitividade,
medida de politicas de recursos humanos devem ser adotadas. As empresas

devem passar a serem vistas como organizacdes reinventadas, que tem como
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missao principal satisfazer as necessidades pelo menos de sobrevivéncia, do
ser humano.

E, quando se fala das necessidades do ser humano, fala-se sobre a
esséncia de suas vidas, pois o resultado do trabalho € que significa, muitas

das vezes, a propria vida.
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REINVENTANDO A ORGANIZAGAO

1. A NOVA EMPRESA

Diversas empresas ja encontram-se engajadas no processo de
reinvenc&o da organizagdo. S&o companhias pioneiras, verdadeiros modelos
para empresas que buscam ajustar-se aos novos tempos.

Numa época em que as empresas estdo experimentando circulos de
controle de qualidade e politica de portas abertas apenas como acessoérios
para incrementar sua estrutura tradicional, estas empresas protétipos e seus
lideres estéo gerando formas de gerenciar a organizacdo. Estdo reinventando
a organizaggo, criando a organizacdo de amanha.

Trés poderosas tendéncias estdo ftransformando o ambiente de
negdcios e compelindo as empresas a reinventarem-se. Sdo tendéncias que
se intensificardo muito durante os anos 90:

1. mudanca no valor estratégico de capital financeiro para capital

humano;

2. diminuic&o da geréncia média;

3. a escassez de mao de obra especializada e o maior poder de

barganha dos profissionais nos anos 90.

1.1 DE CAPITAL FINANCEIRO PARA CAPITAL HUMANO

A nova organizacao difere da primeira, ou seja da antiga em termos de
metas e premissas basicas. Na era industrial, quando o recurso estratégico era
o capital, a meta da empresa sé poderia ser o lucro. Na era da informacao,
porém, o recurso estratégico € informagado, conhecimento, criatividade; ha
apenas uma maneira de uma empresa ter acesso a estas valiosas qualidades:
através das pessoas nas quais estes recursos residem.

Deste modo, a premissa basica de uma companhia reinvestida & que

pessoas - capital humano - constituem o seu mais importante recurso. Na
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sociedade de informacdo os recursos humanos representam o diferencial da
competicaéo de maior impacto.

As novas organizagdes descobriram que sendo pré-pessoas e proé-
lucros podem conseguir resultados excepcionais. Ndo se trata da questdo de
ser simpatico as pessoas. E simplesmente o reconhecimento de que seres

humanos podem construir ou destruir uma companhia.

1.2 MUDANCAS NA GERENCIA MEDIA

Os gerentes intermediarios - pessoas que coletam, processam e
transmitem informacdes para cima e para baixo ao longo da hierarquia - estao
perdendo para a tecnologia na disputa por produtividade. Os gerentes
intermediarios tém se beneficiado da crenga de que pessoas trabalham melhor
quando s&o supervisionadas de perto.

Agora, aquelas hierarquias, nas quais os gerentes intermediarios tinham
posicdo assegurada, estdo sendo alteradas por um vasto conjunto de
estruturas de auto-gerenciamento: equipes multidisciplinares, redes e
pequenos grupos.

O auto-gerenciamento esta substituindo gerenciamento de pessoas; o
computador esta substituindo gerenciadores de sistemas. Computadores estdo
substituindo gerentes a uma taxa elevada, muito mais que aquela em que
robds estdo substituindo operarios na linha de montagem. Companhias esto
se reestruturando em piramides achatadas ou outras formas organizacionais,

onde as pessoas efetivamente gerenciam a si préprias.

1.3 A ESCASSEZ DE TALENTOS

A maioria das organizacdes esta acostumada a operar num mercado
com grande oferta de profissionais, podendo escolher o mais qualificado e
competente para cada cargo. A excecdo esta obviamente, nas areas de

informatica e alta tecnologia onde ja ha e continuara a haver, consideravel
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escassez de talentos. Mas a partir do final dos anos 90 havera escassez de
mé&o de obra em um crescente numero de ocupaces.

As organizagdes irdo agressivamente competir pelos poucos talentos
disponiveis. Os melhores serdo atraidos pelas empresas reinventadas:
excelentes locais para trabalhar e onde os individuos podem crescer também
em termos pessoais.

Muitas das idéias implantadas pelas empresas que estdo se recriando
em fungdo destas mudangas ndo sdo novas, e vém sendo debatidas e
analisadas ha alguns anos .

Contudo, o ponto central € que novos valores, novas nog¢des das coisas
e boas idéias ndo produzem mudancas por si mesmos. Transformacdes sé
ocorram quando ha uma influéncia entre novos valores e necessidades
econdbmicas.

As turbuléncias dos anos 70 - a emergéncia de uma economia global e
do declinio da base industrial - tém representado o impeto econdmico para a
mudanca. Novas forcas como a escassez de mao de obra, a reducgdo da
geréncia intermediaria e a definicdo dos recursos humanos como diferencial
competitivo estédo reforcando este imperativo econbmico. As empresas que
desejarem sobreviver, desenvolver-se e vencer nao tém tempo a perder.
Precisam recriar-se.

Neste processo de recriagdo existem alguns temas centrais a

considerar:

® ViS30 ;

e alinhamento ;

e intrapreneurship ;

e desburocratizagao ;
e novas estruturas ;

e desenvolvimento de talentos.

Estas s&o as dimensdes fundamentais para as novas empresas. A tese

na base destas questdes & simples e linear. o processo de recriacdo da
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organizacdo depende somente da vontade e agdo de seus principais

executivos.

1.4 O QUE AS EMPRESAS EM PROCESSO DE RECRIACAO

ESTAO BUSCANDO

e Estruturas ageis que permitam a organiza¢do reagir aos novos
desafios a frente dos concorrentes ;

e | iberdade para as pessoas atuarem comc automotivadas na busca
dos objetivos institucionais ;

o Ataque sistematico a preconceitos, restricbes artificiais e barreiras pré
concebidas que inibam a inovagéo ;

e Relagdes nutrientes entre a empresa e seu pessoal que atraiam e
retenham talentos ;

e Espaco para a instituicdo, julgamento, sabedoria gerada pela
experiéncia para equilibrar énfase excessiva a racionalidade ;

e Ambientes que favoregam o desenvolvimento e o exercicio de
criatividade ;

e Processo de planejamento e execu¢do que ndo dependam de uma
administracio centralizada ;

e Prioridade ao treinamento, desenvolvimento e educag¢éo de pessoas
enquanto fator estratégio chave ;

e Busca do holistico, do global e da otimizacdo das interrelagbes dentro

de todo em tudo que se faz.

1.5 VISAQ

O primeiro aspecto-chave da organizagdo reinventada € a viséo
poderosa, um completo senso de para onde a empresa esta indo e como ira
chegar até la. A visdo, na empresa, transforma-se numa forga catalisadora,
num principio organizador para tudo que as pessoas nela fazem.

UNIAO DA VITORIA 13
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Em geral a fonte de visdo € um lider, alguém que possui uma
combinacgéo unica de capacidades: o poder mental para criar e a habilidade
pratica para realiza-la.

Os executivos de cupula hoje em dia s&o cada vez mais visionarios. O
empreendedor deve ter visdo para comegar um negoécio. Em negécios ja
estabelecidos, alguns executivos-chefes, tém uma visdo para reinventar a
empresa, enquanto outros envolvem seus companheiros de gestdo no
processo de criagdo da visdo.

Acreditar vem visdo € um preceito novo na filosofia de negocios. Ele
resulta da intuicdo; ele diz que a légica ndo é tudo, que nem tudo esta nos
nameros. A idéia é que simplesmente por visualizar o futuro que se deseja
pode-se mais faciimente se reéliza-lo.

Nas empresas ftradicionais numeros eram visdo, Nas empresas
reinventadas os niimeros vém apos a visao, porque seus lideres sabem que o
dinheiro segue as idéias, e nao o contrario.

Além disso, estratégias puramente racionais ndo séo suficientes, por si
mesmas, para motivar as pessoas. Somente uma empresa com uma missao
que surja de uma dimensdo intuitiva ou até espiritual, tém condi¢cdes de
capturar o intimo das pessoas. E isto que é necesséario para motivar as
pessoas para o trabalho duro envolvido no processo que transforma a viséo
em realidade efetiva.

Mas a visdo é tao pratica quanto “mistica”. € mais facil ir de A para B
quando sabe-se onde o ponto B esta. Assim também € mais facil reconhecé-lo
quando atingido. Sem uma meta, pessoas nem empresas vao muito longe.
Quando as pessoas tém visdo, elas capitalizam sua energia naturalmente para

transforma-la em realidade.

1.6 INTUICAO

Uma visdo suficientemente competidora que motive os colaboradores a
terem um desempenho superior, esta normalmente associada a intuicdo e néo

a analises racionais.
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A intuicdo tem ganho uma nova respeitabilidade num mundo
empresarial que tem sido comandado apenas por numero durante muito
tempo. Os mais bem sucedidos executivos-chefes usam a intuicdo
regularmente quando planejam e tomam decisdes.

A intuicdo tem ainda mais valor na nova sociedade da informagéo sobre
questdes tdo complexas que é freqlientemente impossivel absorvé-la. E
necessario aprender a contar com a intuicao.

A intuicdo exerce um papél chave no desempenho de todas as
importantes tarefas do executivo-chefe, especialmente ao atuar numa
ambiente de extrema incerteza. A maioria dos homens de negécios bem
sucedidos tem, na verdade, utilizado esta habilidade. S que sem chama-la de

intui¢do, mas sim de julgamento.

1.7 A FORCA DA VISAQO

Uma empresa precisa de uma visdo clara para um determinado ponto
futuro que mobilize sua energia num processo de alinhamento em relacéo a
esta visdo que cria as condi¢des para sua realizacao.

Viséo: caracteristicas principais:

Onde queremos chegar? O que estamos construindo? O que buscamos
realizar? O que esta no coracdo do nosso negoécio? Estas sdo algumas
questées basicas que podem orientar a formagdo da visdo. A alta
administracéo tem como responsabilidade fundamental ter respostas claras a
estas questbes e dissemina-las construtivamente na empresa. A visdo é algo
mais facil de ser entendida com algumas definicbes poderosas capazes de

motivar e desafiar as pessoas da organizacgo:

e fazer com que pessoas normais, ndo especializadas, ndo técnicas
tenham acesso a tecnologia de ponta ;
e fransformar as necessidades nao-satisfeitas da sociedade em

oportunidades de negocio ;

UNIAO DA VITORIA 15
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e relevancia: a visdo cobrindo os aspectos centrais a empresa: seu
ambiente, sua tecnologia, seus clientes e os proprios valores de seus
fundadores ; '

o futuro: visdo voltada para o futuro, que ajude a definir o horizonte de

médio e longo prazo para a empresa ;

o desafio: visao que oferece desafios as pessoas: estimulos, inclusive
fortes que fazem com que as pessoas mobilizem maxima energia ;

e comunicagdo: visao simples, clara e precisa, amplamente disseminada
na empresa e compartilhada por todos ;

e criatividade: visao inovadora e criativa, normalmente responsavel pelo
diferencial em relagdo aos concorrentes ;

e imagem: visdo associada a uma imagem mostrando claramente onde
se deseja chegar;

e intuicdo: visdo ligada a um sonho fruto de intuigcao ;

e ideal: visdo representa um ideal atingivel que “mexe” com as pessoas

e as impele na direcdo dos objetivos.

Com caracteristicas como estas, a visdo pode transformar-se num dos

mais poderosos instrumentos a disposi¢céo da alta administragdo no processo

de reinvencéo da organiza¢cdo em resposta as mudangas em curso.

Uma visdo clara pode ajudar a minimizar a burocracia, as falhas de

comunicagdo, os erros e problemas operacionais. Pode também reforgar os

valores e atitudes desejados pela empresa. A partir dela alinhamento,

comprometimento e motivacéo, fatores essenciais ao sucesso de qualquer

organizagao, séo obtidos.

1.8 ALINHAMENTO

Criar viséo é o primeiro passo no processo de recriagdo e reformulagéo

de uma empresa. Apds formular a visdo, o lider deve atrair pessoas que
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possam ajuda-lo a realiza-la. Estas pessoas deverao adotar a visdo como sua,
compartilhando a responsabilidade por atingi-la.

Quando as pessoas trabalham com sua capacidade total, e quando elas
sentem-se em sintonia com seus colegas de trabalho, quando tudo acontece
coordenadamente de forma espontanea, numa verdadeira sinergia coletiva
esta presente o alinhamento.

O alinhamento é que transforma a visdo do lider em visdo corporativa/
compartilhada. Nos novos tempos as pessoas tenderao a trabalhar a busca de
suas metas pessoais, mais do que metas da empresa. Entretanto, quando o
alinhamento existe ha um ajuste, um verdadeiro entrelagamento entre as metas
da empresa e das pessoas.

Quando as pessoas identificam-se com os objetivos e missbes da
empresa em que trabalham, quando elas compartilham com a vis&o do lider,
elas sentem-se fazendo o “trabalho de suas vidas” e ndo simplesmente
“trabalhando para ganhar a vida.

Neste relacionamento sinergistico entre as metas pessoais e as metas
da empresa, o poder de cada individuo para atingir seus objetivos pessoais
pode ser potencializado por ajudas dadas pela empresa. As empresas tém
normalmente um enorme potencial de ajudar as pessoas a realizar seus
objetivos.

Desta forma, quando as empresas recriadas definem e tornam publicas
suas intengdes, elas atuam como imas para pessoas talentosas e auto
dirigidas que buscam um canal para realizar seus objetivos pessoais dentro de
uma organizagao com a qual elas se identifiquem.

A visé@o bem sucedida é aquela capaz de estabelecer uma ligagdo entre
o trabalho de uma pessoa e seus objetivos de vida, gerando alinhamento - um
entusiasmo que impulsiona as pessoas a fazer esforgos extraordinarios no
processo de realizagdo dos objetivos. Isto é o que faz uma empresa conseguir
resultados excepcionais.

A cultura organizacional, através de elementos mais abstratos (rituais,
histérias que expressam os valores da organizagéo), e também através de
outros concretos (treinamento, principios/diretrizes formais e sistemas de
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compensacdo), exerce um importante papel no processo de reforcar e refinar a
visdo junto as pessoas. Assim evita-se que a visdo se deteriore ou seja
ignorada no dia a dia.

Neste processo, grande parte da tarefa de reforgar a vis&o corporativa e
obter alinhamento € de responsabilidade do principal executivo.

Executivos chefes de empresas de vanguarda envolvem-se na
orientacdo de novos gerentes pessoalmente, circulam copias de seus
pensamentos e fazem apresentac¢des para todos os colaboradores. Mantém-se
profundamente envolvidos no processo de fazer com que a visdo esteja
presente no cotidiano de todos. Muitas vezes mais parecem pregadores do

que executivos.

1.9 O ALINHAMENTO E OS RECURSOS HUMANOS

a) Contrato de trabalho individualizado: A sociedade da informacéo de
uma nova dimens&o a importancia do individuo. Atualmente 0 mundo do
trabalho esta sendo reinventado passando dos sindicatos - uma criagéo
industrial que demanda que todos sejam tratados da mesma forma -
para contratos de trabalho individualizados. No lugar de negociagao
coletiva, as pessoas estdo negociando acordos individualizados
baseados na confluéncia entre as necessidades da empresa por capital
humano e no desejo dos individuos de crescer e se desenvolver.

b) Auto-gerenciamento: ha uma forte evidéncia de que as pessoas cada
vez mais esperam gerenciar a si proprias. O auto gerenciamento
presume independéncia, auto confianga e competéncia, qualidades que
s&o crescentemente importantes no novo trabalhador. A experiéncia
tém demonstrado as empresas que se elas escolhem as pessoas
corretas e lhes dao a oportunidade de exercerem sua independéncia -
administrando sua compensacao e carreira inadequadamente - elas ndo
tém que gerenciar as pessoas. Elas desejam satisfacdo de saber que
seu trabalho é respeitado. As pessoas geralmente desejam trabalho

desafiador, crescimento pessoal, aprendizagem de novas habilidades,
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autonomia, participacéo, respeito, reconhecimento e informacdo. Sao
exatamente o que as empresas estavam procurando. Neste raciocinio
relacbes de trabalho devem ser reinventadas para otimizar este
alinhamento natural entre as necessidades das empresas na ordem
econdmica e os novos valores dos trabalhadores.

c) Planejamento de vida/trabalho: atuaimente o trabalho deve oferecer
mais do que apenas o pagamento. As pessoas desejam auto-realizar-se
e dedicar-se harmoniosamente a outras prioridades: familia, saude,
espiritualidade, lazer. Este ideal esta alimentando no crescimento dos
consultores de carreira, cuja miss&o € ajudar as pessoas a integrarem
suas vidas e seus trabalhos; as pessoas sao ajudadas a pensar sobre
sua vida, seus objetivos pessoais, seus pontos fracos e fortes e, a partir
destas reflexdes, a encontrar o tipo de trabalho que melhor se adequa
aos resultados de sua auto reflexdo. As empresas tém, muitas vezes
com auxilio de profissionais externos, ajudando seus colaboradores a
encontrar, de maneira estruturada e sistematica, os trabalhos nos quais
eles possam estar mais motivados e por consequéncia, mais eficazes.
d) Jornada de trabalho flexivel: a jornada de trabalho de modo flexivel,
fora dos padrdes rigidos da era industrial, € mais uma tendéncia das
organizagdes reinventadas.

e Flextime: este € 0 mais barato e apreciado beneficio que a empresa
pode oferecer a seus colaboradores. No flextime as pessoas podem
normalmente variar seus horarios de entrada e saida do trabalho, sem
alterar o nimero de horas trabalhadas por dia. E um acordo
ganha/ganha: as pessoas podem gerenciar seu préprio tempo e as
companhias conseguem moral elevado, produtividade crescente e
menor nivel de absenteismo.

¢ Part-time permanente: é crescente 0 nimero de colaboradores,
inclusive executivos, que desejam trabalhar uma jornada menor, com um
menor numero de horas por dias ou menos dias na semana. Para
pessoas que desejam uma carreira séria trabalhando 20 ou 30 horas por
semana (pais recentes, méaes que trabalham, estudantes, trabalhadores
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idosos, casais que trabalham, empreendedores) este é um acordo
altamente desejavel.

¢ Job-sbaring: o compartilhamento de um mesmo cargo (a pessoa A
trabalha de segunda a quarta feira e a pessoa B de quarta a sexta) tem
funcionado para secretarias executivas engenheiros, programadores,
médicos, administradores de pessoal e muitas outras ocupacétes. As
companhias que adotam este sistema ganham criatividade e capacidade
recreativa dobradas em um s6 cargo. Os individuos vem trabalhar bem
mais alertas e produtivos, o que é particularmente importante em cargos

geradores de stress.

e) Beneficios flexiveis - As empresas reinventadas oferecem as pessoas
apcoes de beneficios dentro de um valor fixado que pode ser gasto por
elas em um cardapio de variados beneficios, incluindo, por exemplo,
assisténcia médica, creche e reembolso de despesas educacionais €
assim por diante. Com os computadores tornando mais facil
acompanhar e monitorar opgdes complexas de beneficios, este tipo de
plano tende a crescer. Dentro desta tendéncia, cada vez mais os
beneficios serdo empregados como instrumentos de recrutamento dos

melhores talentos.
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2.0 FORCA EMPREENDEDORA DA NOVA ORGANIZACAO

2.1 OS INTRAPRENEURSHIP

Os intrapreneurs sdo pessoas com talento empreendedor que se
dedicam a trabalharem em organizagdes. Ao invés de deixar a empresa em
que trabalham para leva a frente seus préprios projetos, eles criam; novos
negocios dentro da companhia. Este € um acordo ganha/ganha. A empresa
retém tanto os funcionarios talentosos como os funcionarios inovativos que
eles criam; o empregado tem a satisfagdo de desenvolver suas idéias sem os
riscos inerentes ao negécio proprio.

Sentindo a necessidade de mudanc¢as, muitas empresas, especialmente
nas areas de informacdo e alta tecnologia, tém procurado incorporar diversas
caracteristicas “intrapreneurais”, ao seu ambiente de trabalho.

Na verdade, muitas empresas estdo se reinventando como verdadeiras
“‘confederagbes de entrepreneurs” operando sob a cobertura de um tipo de
empresa inovadora.

O principio basico por tras do intrapreneurship é utilizar os recursos
existentes na companhia: humanos, financeiros e fisicos, para inovar e crescer
através de seus mais valiosos talentos.

Existe nos dias de hoje uma forte tendéncia para os entrepreneurship:

e a medida em que o capital ndo é mais o fator estratégico chave e sim
o talento e a informacé&o, abrem-se amplas perspectivas a esses profissionais;

e As organizagbes ndo mais oferecem seguranca. O desaparecimento
das geréncias intermediarias, a competicdo de forma global e a tendéncia
ruma a estruturas mais enxutas e flexiveis sdo evidéncias de que os empregos
nas empresas nao durarédo para sempre. O risco de perder o emprego dentro
das empresas cresceu, estimulando as pessoas a buscar oportunidades fora,
através de seus préprios negocios;

e A sociedade da informacdo tem criado novos mercados além de

oportunidades inéditas de negdcios. Neste ambiente renovado, os
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empreendedores levam uma vantagem-chave sobre as organizacgdes. eles
podem agir mais rapido. Os inovadores podem responder rapidamente as
mudancas tecnoldgicas sem ter que atravessar com dificuldade extensas

camadas de burocracia.

2.2 AS NECESSIDADES DO EMPREENDEDOR

Compensacgéo.

Muitas vezes as pessoas comegam seu negocio proprio porque sentem
que seus esforgos dentro da organizagdo ndo s&o justamente recompensados.
Diversas empresas reinventadas concedem aos autores de idéias novas
participacdo na propriedade ou nos resultados. Qutras adotam bénus,
prémios, beneficios e outras formas de compensacao varidvel associadas as
novas idéias, inovagdo e colaboracdo em execugdo de novos projetos,

produtos e mercados.

Independéncia.

Ainda que busquem compensacdo equitativa, a maioria dos
empreendedores n&o esta obcecada em ganhar dinheiro; muitas vezes seu
desejo maior € ser independente e livre. Empresas reinventadas d&o liberdade
a seus talentos criativos liberando-os de obrigagdes administrativas ou
burocraticas, concedendo-lhes horarios e programacdes flexiveis ou
estabelecendo acordos criativos de sociedade ou projetos financiados pela

empresa.

Desafio.

Algumas pessoas trabalham para si préprias porque € o Unico modo
delas terem novos desafios. As empresas reinventada se preocupam em
estabelecer metas elevadas para todos e nao permitem que um ambiente de
conformismo se instale. Através de praticas como rotacdo entre cargos,

promocades laterais, projetos de estimacdo e outras, elas estdo constantemente
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oferecendo as pessoas novos conhecimentos e desafios. Além disso, tem

sempre a exceléncia de altos padrées como meta.

Realizacéo.

E reconhecido que, em geral, entrepeneurs buscam realizaco.
Empresas reinventadas ddo espago aos talentos empreendedores para
desenvolverem totalmente suas idéias concedendo-lhes suporte para a
realizagao efetiva de suas visdes.

Muitas delas permitem, por exemplo, que lideres de unidades de
negoécios aloquem parte do orgamento de suas areas a projetos de sua total e

livre escolha, sem qualquer interferéncia, ou mesmo direcionamento da cupula.

2,3 TERMINANDO COM A BUROCRACIA
Um dos fatores por tras das empresas reinventadas é a sua habilidade

em preservar estruturas nas quais as pessoas sentem que estdo trabalhando
numa pequena empresa. Estas empresas mantém o espirito de seus primeiros
anos enquanto crescem e acumulam sucessos.

Algumas das empresas reinventadas n&o permitem o crescimento além
de um certo limite (maximo de 150 pessoas num mesmo lugar, por exemplo).
Este & um esquema caro dados os investimentos necessarios, mas tem
demonstrado que os resultados compensam largamente os custos maiores
envolvido.

Em fabricas e unidades limitadas a 150 ou 200 pessoas todo mundo se
conhece e, mais importante, todos sabem o papel de cada um em relacédo ao
todo.

Por isso, grandes companhias estdo descobrindo que, para competir no
mercado em mudanga, devem adotar muito dos valores dos pequenos
negaocios.

Empresas estdo projetando novas estratégias dirigidas a aplicar o que

ha de melhor nos pequenos negécios, sua habilidade para inovagéo, espirito
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de equipe e agilidade as suas préprias virtudes de estabilidade, poténcia
financeira e seguranga.

Uma das formas utilizadas para atingir esses objetivos é a execugéo de
reestruturacdo adotando unidades de neg6cios independentes, equipes
projetadas para serem pequenas e flexiveis o suficiente para manterem-se
competitivas em ambientes altamente volateis.

Outra forma s&o as aliangas entre grandes e pequenas empresas nas
quais as maiores possuem uma parte das menores, injetando capital nestas
como se fossem filiais. Quaisquer que sejam os termos das aliancas, elas
serdo muito diferentes das aquisi¢gbes do passado, as quais tendiam a drenar a
vitalidade da empresa.

As empresas reinventadas contam com pessoas e politicas que sio
verdadeiros demolidores da burocracia. Todos estdo sempre muito atentos em
relagcdo aos detalhes do dia-a-dia que geram burocracia.

Na demoligdo da burocracia a alta administracdo desempenha um
papel-chave. Se os executivos de cupula forem os primeiros a darem o
exemplo, evitando procedimentos e praticas burocratizantes e atuando direta e
energicamente sobre os problemas que julgam prioritarios (ao invés de
simplesmente enviarem memorandos e pedindo relatérios), certamente a

burocracia sera eliminada na empresa.

2.4 PASSOS PARA COMBATER A BUROCRACIA
Ninguém obviamente, defende a burocracia. Mas as empresas

reinventadas fazem mais do que reclamar a respeito. Elas é que combatem a
burocracia de diversas formas.

Pequenas estruturas - elas Ilutam para manter as unidades
organizacionais pequenas, alocam fungbes consideradas de staff nas
empresas burocratizadas aos executivos de linha e enfatizam a
descentralizagéo do processo decisério. Para atingir os objetivos de curto
prazo estabelecem grupos de trabalho temporarios e, estes encorajam os
executivos a estarem proximos da linha de frente, em contato com funcionarios

e clientes.
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Sistemas sob medida - eles projetam seus sistemas de planejamento,
orcamento, etc. Para as necessidades de cada negdcio ou fungéo, sem obrigar
a uma formacgao padronizada, e simplicidade.

Comunicacédo direta - as regras para a comunicagdo sdo de modo claro,
com simplicidade e contato direto. Para buscar as informacdes que desejam as
pessoas devem procurar diretamente os envolvidos (assim se escreve menos),
ainda que isto signifique ultrapassar limites da estrutura. Para reforcar esta
regra eles usam praticxas para intensificar o relacionamento pessoal como
rotac&o de cargos, equipes multidisciplinares e encontros frequentes, tanto de
ordem social como profissional.

Valores e acdo - elas tém os demolidores da burocracia e atua entre
seus valores, e todos os seus membros, principaimente os executivos de
cupula, transformam estes valores em acbes e eles respondem a seus
proprios telefones, recompensam e disseminam iniciativas anti-burocraticas e

divulgam intensamente os valores e a visdo da empresa.

2.5 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS INOVADORAS
1. Pequenas equipes:

Flexivel, rapido com muitos talentos, o modelo de pequena equipe é a
alternativa a organizacédo burocratica mais disseminada junto as organizactes
em processo de recriacio.

De fabrica de automdveis a empresas de software, empresa esta se
reorganizando e deixando de lado o fluxo de poder e de comunicagbes através
desta nova e flexivel pratica.

Uma razdo simples para seu sucesso & que pessoas gostam de
frabalhar em pequenos grupos.

Pequenas equipes podem atingir ainda melhores resultados quando
pessoas com diferentes talentos e perspectivas reunem-se num ambiente
acolhedor, para atuar juntas, num time multidisciplinar.

2. A organizagéo entrelacada.

Este modelo baseia-se no reconhecimento de que 0s processos

informais € que real mente tocam a companhia. Neste tipo de estrutura as
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pessoas sdo chamadas simplesmente de “associados” e todos lidam
diretamente através de um cruzamento de linhas horizontais e verticais, como
em uma treliga.

Nesta estrutura ninguém tem posicdo ou autoridade formal e as
liderangas emergem naturalmente. O que mantém a estrutura coesa € a énfase
em comprometimento (todas as designagdes s&o voluntarias) e um sistema de
patrocinadores onde cada pessoa tem um patrocinador para introduzi-la na
organizacdo, um para divulgar seu bom trabalho, etc.

3, A presidéncia como equipe.

A estrutura de pequenos estd permeando muitas organizacdes
reinventadas, desde a fabrica até o escritério do executivo-chefe. Em muitas
destas empresas o cargo de executivo chefe ndo é ocupado apenas por uma
pessoa. Grupos de 3,4 ou até 5 pessoas, combinando suas habilidades
especificas e complementando-as mutuamente o cargo de executivo-chefe.

4. Circulos de controle de qualidade aclimatados.

Os circulos baseiam-se num principio simples: as pessoas que melhor
conhecem um trabalho sdo aquelas que o executam. Muitas das vezes,
empresas inovativas tém tentado, com sucesso, incentivar o surgimento de
outros tipos circulos néo restritos tdo somente a qualidade.

5. Organizagdes biolbgicas.

Muitas companhias tém divisdes autdbnomas, mas na verdade operam
com estrutura gerencial centralizada. Na organizagdo ¢ao bioldgica, cada
divisdo tem autonomia real e € mantida dentro de um porte pequeno (portanto
gerenciavel). Na organizagdo bioldgica, quando um produto atinge um
determinado volume de vendas uma nova divis&o é criada.

O comprometimento com a descentralizagéo dentro de um crescimento
natural lava as empresas a adotarem diretrizes como:

o tamanho médio das fabricas deve ser cerca de 100 pessoas;

nenhuma fabrica deve ter mais de 1000 funcionarios;

fabricas devem ser instaladas em pequenas cidades;

cada unidade independente ¢ livre para escolher seus fornecedores internos e
externos.
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Na maioria das empresas as carreiras séao estruturadas de tal forma que
os técnicos e especialistas devem abandonara a area que eles mais gostam e
na qual sdo excelentes, para conseguir 0 melhor para eles ou seja, um cargo
de nivel maior, com um maior poder, influéncia remuneragao.

Este caminho forgcado tem inflingindo grandes perdas as empresas.
Seus membros mais criativos e inovativos (de areas como desenvolvimento de
produtos ou vendas) sdo empurrados para cima indiscriminadamente e a
empresa pode estar ganhando maus gerentes e perdendo bons especialistas.

As empresas de vanguarda estdo instituindo carreiras paralelas e
criando novos caminhos para a ascensao das pessoas. € isto que permite aos
engenheiros continuarem engenheiros, ainda que progridam em poder e
remuneracao.

Nesta alternativa o ponto o mais elevado da carreira técnica tem o titulo
de associado. Nele a pessoa tem acesso a uma estrutura de compensacao de
alto nivel sem precisar exercer tarefas administrativas ou gerenciais. Seu
trabalho néo é preocupar-se sobre qudo lucrativas s&o as idéias; é apenas ser
criativo e fazer o que é necessario.
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