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RESUMO

CAMPOS, Edna Araujo. GESTAO DE PESSOAS: NO CONTEXTO DA GESTAO DE NEGOCIOS. Passamos de
uma sociedade industrial para uma pés-industrial e o ponto chave de todo o processo evolutivo é o deslocamento dos
tradicionais fatores de produg#io, capital e trabalho, para um novo tipo de cendrio, com um novo tipo de recurso econdmico: a
informagdio e o conhecimento. A ampliagio do conhecimento, particularmente na drea de Gestfio, servird como base
instrumental para que o dirigente possa reposicionar sua atuagfo neste mundo em constante transformacfo, com a certeza de
estar competindo uma batatha com a possibilidade de ganhar, detentor de informagdes que garantirfio e darfio sustentagfio a
sua tomada de decisdo. Os profissionais de Gestdo, ou que atuam em cargos de diregio e geréncia, concretizam seu
aprendizado pela experiéncia acumulada e pela sitnacfo vivida diariamente frente aos problemas no desempenho de suas
atividades. O melhor preparo destes profissionais se dard pela busca de um conhecimento especifico, e em constante
atualizacfio nas 4reas que compdem a rotina de tarefas que sfio desempenhadas.

Palavras-Chave: Experiéncia acumulada, Capacitagfio técnica, Persisténcia, Estratégia e Transformagio.



1. INTRODUCAO

Atualmente, as organiza¢bes modernas, tém se deparado com uma situagéo
muito especifica e singular, a alta competitividade que tornou o campo de atuagéo
uma batalha diaria. O diferencial para estas organizagfes tem sido o conhecimento e
a informag&o, como recurso fundamental para a manutencéo do negécio.

O mercado tem evoluido e se apresenta em constante transformacéo.

As transformagbes constantes e em ritmo acelerado pelas quais 0 mundo tem
passado, tem provocado mudangas de padrao de competitividade econdmica, em
nivel mundial, em decorréncia do processo de globalizacdo em curso.

Estas transformacdes estdo provocando um novo padrao de competitividade
econdmica, em nivel mundial, pela crescente internacionalizagéo dos mercados, em
decorréncia do processo de globalizag&o em curso.

A rapidez com que ocorrem as mudancgas € muito grande. Gragas a inovacao,
desenvolvimento e aceleragcéo tecnolégica, vimos o mundo, outrora de dimensdes
continentais, transformar-se em uma pequena aldeia. Esse desenvolvimento permitiu
o fluxo virtual e a rapida expanséo da informag&o e do conhecimento, facilitando a
interligac@o dos sistemas para realizagdo de transagfes financeiras, comerciais e de
producéo de bens e servicos.

Se por um lado criou novas oportunidades, eliminando barreiras e
promovendo a abertura de novos mercados, de outro provocou a necessidade de

profundos ajustes nas estruturas das organizagbes: sejam elas privadas ou estatais;



uma vez que nao existe mais espago para a manutencdo de modelos arcaicos de
geréncia de negocios, tampouco para modelos ultrapassados de gestdo estatal.

Nesse mundo de negdcios altamente competitivo e de economia globalizada,
onde as regras s&o ditadas pelos consumidores, sejam eles individuos ou empresas,
os padrdes classicos de referéncia, quanto ao acesso e uso do conhecimento, forma
de gerir os negocios e tomar decisbes, relagdes com os empregados e com
ambiente externo, estdo mudando radicalmente.

E exatamente nesse ambiente de transformacdo e mudanca que se encontra
o executivo contemporaneo. Sua missdo € navegar nesse mar revolto, cheio de
contradi¢cdes e conflitos de interesses, com profundas transformacgdes no mundo das
relacbes do capital e do trabalho.

E dentro desse contexto que este estudo se propde a analisar e entender, de
forma objetiva, especificamente, qual é o papel desse novo gerente na condugéo de
equipes de trabalho motivadas, criativas e de alto desempenho, em face dos
principais desafios da Gestdo de Recursos Humanos nas organizactes
contemporéneas, de sorte se permitir a adequacdo dessas estratégias a nova
realidade dessas organizacdes.

O diferencial para as organizagdes em constantes modernizacdes esta na
agilidade em obter informagdes em tempo real; possibilitando corregbes imediatas
de rumo, quando necessario.

Gestéo, quando bem planejada e adaptada a cada necessidade de negdcio e
enquanto se apresenta como ferramenta gerencial atualizada, agiliza qualquer
processo de tomada de decisé&o.

Como bem alertou o professor, Dr. Denis Alcides Rezende: é necessario

elaborar a organizagéo interna e externa da empresa; primeiramente as fungdes



empresariais basicas, que compreendem a fungdo empresarial e respectivos
procedimentos do negdcio principal (atividades de producéo, comercial, financeira,
de materiais, de recursos humanos e respectivos aspectos legais e juridicos. Depois
dessa etapa concluida € que devemos iniciar a informatizacdo da empresa. Para
esta fase, valer-se das técnicas de Organizagdo, Sistemas e Métodos (OSM)).

O Gestor, devera elaborar um planejamento, que gerara um diagndstico com
base no conhecimento da empresa. De antem&o, devera conhecer a origem e
natureza dos dados, a qualificagdo do pessoal e quais as ferramentas disponiveis.

Devera preparar um roteiro que contemple desde o Sistema da Empresa, a
Metodologia a ser utilizada, Planejamento do Sistema de Informag&o aos Executivos

da empresa para uma Gestdo com qualidade e produtividade.



2. A GESTAO DE PESSOAS EM ORGANIZAGCOES COMPETITIVAS

2.1. CENARIOS EMERGENTES

‘O Grande problema empresarial é que estamos ingressando no século XX|
com empresas projetadas durante o século XIX”. Livro “Reengenharia

revolucionando a Empresa’

A globalizacdo é marcada pela expansdo mundial das grandes corporagdes
internacionais. Estas organizacfes exercem um papel decisivo na economia
mundial. Primeiro porque seus faturamentos sdo significativos. Segundo, porque
trazem mudancas representativas no modo de producdo das mercadorias. Elas
procuram vantagens competitivas para instalar suas fabricas, como redugdo do
preco de mao-de-obra, reducdo nos impostos. Um exemplo é a Renault que veio
para Curitiba, a ela foi oferecido vantagens fiscais, que ocasiona uma reducgéo direta
nos pregos finais de seus produtos. Isto tudo se tornou viavel com a facilidade na
comunicacéo e nos transportes.

Esta mudanca na economia mundial traz varias consequéncias. Uma é a
transferéncia de empregos de paises ricos para paises emergentes, onde a mao-de-

obra é mais barata.



Outra € a geragdo de desemprego estrutural. As empresas, obrigadas a
reduzirem seus custos para terem precos mais competitivos e qualidade alta para
seus produtos, reestruturam-se. Cargos e fungdes séo eliminados com a automacao
de postos de trabalho.

Nas fabricas automobilisticas pdér exemplo as pessoas sdo trocadas por
robds; em bancos as pessoas estdo sendo substituido por caixas automaticas e em
paises ricos, o desemprego é causado pela saida das empresas para paises
emergentes, onde a m&o-de-obra € mais barata (redugdo nos custos de producéo).
O desemprego estrutural surgiu para producdo de coisas boas e baratas, feitas em
grande escala por robds. Entretanto, cortando fungdes, corta-se o emprego das
pessoas e por conseqgiéncia sua renda, ndo existindo entdo consumidores para este
novo mercado.

Este fim de milhares de empregos é acompanhado pela criagcdo de outros.
Surgem novas oportunidades na area de informatica (para automacao de empresas),
criam-se novos tipos de empresas — aquelas que trabalham com a inteligéncia
humana. Um exemplo é a IBM, onde as pessoas que trabalham fazem a empresa
valer o que vale no mercado.

Um ponto importante a se observar € que a criagdo de novos postos de
trabalho ndo absorvera as pessoas que perderam seus empregos, aqueles que
foram substituidos por robés/maquinas, pois neste novo mercado de trabalho, exige-
se um alto grau de qualificac@o profissional. O desemprego estrutural concentra-se
nas camadas mais baixas da sociedade; aquela que tem baixa qualificagao,
instrucdo escolar.

Com a globalizagdo surge também a criacdo de blocos econdémicos. Estes

sao associagdes de paises que tem como objetivo principal criar relagbes comerciais
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privilegiadas entre si. Um exemplo é a reducdo nas aliquotas de importacéo,
visando a criagéo de zonas de livre comércio. Entretanto, estes blocos econdmicos
aumentam significativamente a interdependéncia da economia dos paises membros,
ou seja, os Governos nio conseguem mais deter os movimentos do capital
internacional pelo desaparecimento das fronteiras nacionais. Um exemplo recente
foi o atentado terrorista ocorrido nos EUA. Depois de Novembro de 2001 (data em
que aconteceu o atentado em Nova lorque), as economias do mundo inteiro
abalaram. No Brasil, os investimentos de estrangeiros reduziram-se, fazendo com

que o volume de negdbcios da Bolsa de Valores de S&o Paulo despencasse.

2.2.GLOBALIZACAO

-

Globalizagdo é o termo utilizado para o processo de transformacGes
econdmicas e politicas que vém acontecendo nas ultimas décadas. A principal
caracteristica é a integracdo dos mercados mundiais com a exploragéo de grandes
empresas multinacionais. Junta-se a isso a grande revolugdo tecnologica com o
uso cada vez maior de telefones, computadores e televisdo e a uniformidade das
informacdes com o surgimento e explosdo da Internet e dos canais de televisao por
assinatura. Com isso 0s paises passam a interagir ndo s6 na economia e na politica,

como também na cultura.



2.2.1. Conceito

GLOBALIZAGCAO é um processo social que atua no sentido de uma mudanca na
estrutura politica e econémica das sociedades, ocorrendo em ondas, com avangos e
retrocessos separados por intervalos que podem durar séculos.

Historicamente, poderiamos citar quatro grandes globalizacdes:

o IMPERIO ROMANO: através da forca buscava-se formagéo do grande império.

Tudo acontecendo enquanto os gregos filosofavam;

e GRANDES DESCOBERTAS: ocorrida entre os séculos XIV e XV, desvendaram-

se novos continentes e foi aberto o caminho da india e da China;

e SECULO XIX: logo ap6s as Guerras napolednicas quando ocorreu a
colonizacdo européia da Africa e da Asia; o tratado de livre comércio entre

Franca e Inglaterra; etc.

o SEGUNDA GUERRA MUNDIAL: apds a Segunda Guerra atingindo seu apice

com o colapso do socialismo em 1989/91.

2.2.2. Aspectos Politicos

O papel do Estado diante da nova realidade mundial € um dos aspectos mais
discutidos da Globaliza¢do, no seu angulo mais politico, com alguns estudiosos ja

antevendo o fim ou inutilidade do Estado.



A Globalizag&o € um renascimento capaz de produzir uma revolugdo mundial
nos planos de producdo, produtividade e riqueza, impondo aos paises e seus
governantes uma realidade a qual devem se ajustar implacavelmente ou morrer no
ostracismo da histéria. Entretanto, ndo ha, na pratica, uma receita pronta para o
Estado ideal, orientando-se cada realidade por sua cultura nacional. Nesse contexto,
em face do Brasil ser um Estado. patrimonialista, a reforma administrativa para torna-
lo mais eficiente é considerada por demais complicada. Assim, vem sendo elaborado
para o Pais um projeto de reformulagédo radical do Estado brasileiro através da

implantac&o do Estado gerencial, que apresenta como caracteristicas:

reconhece a necessidade de intervengcdo do Estado em muitos aspectos do

mercado, especialmente para regulamenta-lo;

- defende a presenga do governo na prestacdo de servicos sociais aos

desfavorecidos , sobretudo na educago e saude;

- n&o descuida das funcgles tipicas como a defesa, coleta de impostos e

diplomacia;
- utiliza-se como gestao da profissionalizacéo do funcionario publico.

Em suma, a Reforma Administrativa é essencial para a reinvencdo do Estado,
com alguns estudos de organismos mundiais reconhecendo que o Estado € a pedra
angular das economias bem sucedidas. Para o Bird, por exemplo, o Estado eficaz
precisa canalizar suas energias nas areas basicas em que atua melhor e revigorar

as instituicées publicas.



2.2.3. Aspectos Econdmicos e Sociais

Globalizag&o da economia significa integrar os mercados em nivel mundial no
sentido de que um produto, independentemente de sua origem ou procedéncia,
possa ser oferecido para consumo em qualquer parte do globo terrestre.

Algumas caracteristicas definem este tipo de globalizagéo:
- as duas idéias chaves sdo o mercado e o consumidor;

- 0 mercado pode ser planejado (economia fechada) ou espontaneo (economia

aberta).

A principal entidade dentro da atividade econdmica € o mercado, que tem

como caracteristicas, os seguintes tipos de operacgdes:
e TROCA VOLUNTARIA: o escambo foi a primeira forma de mercado;

e LIMITES DA POLITICA ECONOMICA: o sistema de mercado parece mais um
jogo de troca, no qual todos os jogadores beneficiam-se por nele estarem
envolvidos, limitados a regras que governam as trocas de mercado, buscando

tratar todos com igualdade e dar o maximo de chances de cada um;

¢ REDE DE PREGOS: é o sistema de comunicagcdo do mercado. A recompensa
de cada participante do jogo depende do preco pelo qual ele consegue vender
seu produto no mercado. Este preco funciona como sinal que torna um individuo
capaz de contribuir para a satisfacdo das necessidades de outras pessoas, ao

mesmo tempo em que se empenha para satisfazer as suas.
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A globalizagdo sob o aspecto da conveniéncia do consumidor, pode significar
conforto e interesse econdmico, porque permite obter produtos de qualidade a
precos diferenciados.

Do ponto de vista social, a globalizagdo apresenta sinais de ser cada vez
menos inclusiva, homogeinadora ou convergente, aumentando a polarizagdo entre

paises e classes quanto a distribuigcdo de riqueza, renda e emprego.
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3. REPENSANDO O PAPEL DO GESTOR NA ORGANIZAGAO

3.1. ADMINISTRAR O MUNDO QUE CRIAMOS

Com o fim da Il Guerra Mundial, o mundo mudou radicalmente, perdeu sua
pureza. Todas as modificacbes que passaram a ocorrer adquiriram uma aceleragéo
inusitada.

No campo econdmico, se estd cada vez mais distante de uma economia
internacional. O que ha € uma economia global, em que a unidade de analise s&o os
blocos de paises.

No campo social, lida-se com fenbmenos com 0s quais ainda nao se tinha
deparado. O crescimento populacional € um deles. H& um aumento de longevidade
das pessoas que ira demandar um completo replanejamento da sociedade.

No campo politico, ha uma nova ordem em andamento. Poder-se-ia dizer que
o conceito de Blitzbrieg foi transportado do campo da estratégia militar para a esfera
politica. Nao ha um modelo alternativo, fazendo com que todos adotem o
capitalismo, que segundo KRGMAN (apud CARAVANTES, 1992) é “um sistema que é
injusto, desigual, pouco atrativo, mas inevitavel”.

No campo da ecologia, no que diz respeito ao ambiente, é preciso ter uma
forma de pensar, pois, meio ambiente e escassez, s&o dois elementos que sempre

caminharam de méos dadas.
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O homem construiu estratégias de desenvolvimento que ainda hoje estdo em
vigor, baseadas em alguns pressupostos e que s6 agora deu-se conta de que elas
apresentam diversas falhas. Uma das mais graves, foi ndo contar que o planeta
Terra geraria mais lixo e poluicdo do que poderia suportar, acabando com os
recursos naturais e até com o ar que respiramos.

Quando se trabalha com pressupostos erréneos, tudo o que se constréi sobre
esses pressupostos acaba sendo falho. A educacéo formal passou a substituir a
experiéncia que era obtida pela vivéncia.

Nesse novo contexto, as organizacdes e os papéis que desempenham
deverdo ser reinterprefados segundo uma abordagem radicalmente diferente, e os
seus dirigentes, mais do que simples tratamento, deverdo buscar um auto

desenvolvimento que os capacite entender, conviver e administrar a nova realidade.

3.2. O FENOMENO DA LIDERANCA

Nenhum outro assunto parece, ao mesmo tempo, ser tao sutil e ter
despertado o interesse de tantos. E significativamente elevado o numero de
trabalhos publicados sobre o assunto. No entanto muito se tem a dizer quanto as

reais implica¢des do ato de dirigir pessoas.
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3.3.A LIDERANCA NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

E facil observar que, na grande maioria dos casos, as pessoas posicionadas
em cargos de chefia acabaram por aprender a conduzir pessoas através de uma
metodologia aleatéria e desordenada. Atingiram sua eficiéncia como chefes atuando

por ensaios e erros no decorrer do seu dia-a-dia de trabalho.

“E pouco provavel que exista um Unico quadro basico de conhecimentos e
caracteristicas peculiares a personalidade de todos os lideres. Uma liderancga politica
bem sucedida tem diversas caracteristicas que se aplicam & administracédo industrial
ou & lideranga militar ou educacional”. (McGREGOR)

Os administradores s&o as vezes, bem sucedidos numa fungdo, mas de
maneira alguma sempre bem sucedidos em outra. Algumas caracteristicas — por
exemplo, integridade, ambig¢ao, decisdo — podem ser encontradas n&o apenas no
lider, mas em qualquer membro eficiente de uma organizagao.

E temerdrio afirmar que o lider nasca feito ou que se possa forma-lo. Na
verdade, ndo ha regras tao gerais dentrb desse campo. Pigors vé o lider como

aquele que é capaz de, numa situag&o social, influenciar os outros a partir de suas

idéias e através de suas acdes.

Num rapido levantamento, Fiedler ou diversos autores, definem lideranca
como:

e “Lideranca é o exercicio da autoridade e da tomada de decisées’.
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e ‘Lideranca € uma habilidade de persuadir ou dirigir as pessoas sem o uso do
prestigio ou da forca de uma autoridade formal, ou de circunstancias
externas’.

e ‘O lider é aquela pessoa identificada e aceita como tal pelos seus

seguidores”.

3.3.1. Caracteristicas do lider e dos grupos

Uma caracteristica comum qualificada pela habilidade de conduzir as pessoas
de forma natural.

Nao quer dizer que o lider deva assumir o papel de dirigente o tempo todo,
mas todas as vezes que o grupo sentir necessidade de um referencial ou de alguma
revisdo da orientacdo de suas atividades, acabard por solicitar a interferéncia
daquele a quem estdo acostumados a seguir.

Parece ficar evidente que a tarefa do lider consiste em ter habilidade de
coordenar as atividades de cada membro em particular, a fim de que a atividade
grupal flua normal e sem interrupgdes, ao mesmo tempo que se verifique um clima
de harmonia no tocante a participacéo de cada um.

A eles sdo atribuidas também atividades de adaptacdo do grupo ao meio
ambiente. As caracteristicas ambientais adquirem novas fisionomias a medida que
sofrem novas interferéncias e passam a apresentar novos desafios que, se bem

trabalhados, chegardo a se transformar em oportunidades de sobrevivéncia do

grupo.
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Durante muitos anos 0 ponto-chave da lideranga residiu no significado do
poder hierarquico, o chefe era obedecido e muitas vezes os subordinados se
deixavam manipular porque desse chefe dependia o futuro de suas vidas na
organizacgéo. O chefe representava um fator imposto. Nao naturalmente aceito.

A falta de habilidade em liderar verdadeira e naturalmente o pessoal
determinou sérios problemas, tais como sabotagens quantitativa e qualitativa da
producéo, representativa dificuldade de comunicagdo entre as pessoas, boatos
nocivos, resisténcias passivas, falta absoluta de iniciativa e assim por diante.

A orientacéo atual no sentido de desenvolver nos chefes o verdadeiro papel

de lideranga caracteriza-se por um trabalho muito mais amplo.

3.4. DIFERENTES ESTILOS DE LIDERANCA

3.4.1.0s primeiros marcos: os grandes condutores da humanidade

Inicialmente calcado no modelo militar, foi-se firmando dentro das
organizagdes o conceito de lider institucional como figura indispensavel a
manutencéo da hierarquia e cujo poder é inquestionavel. |

E também através da histéria que foi possivel encontrar pessoas que
influenciaram a humanidade, mas que, diferentemente do primeiro tipo de lider, ndo
exerciam voluntariamente nenhum poder, mas foram naturalmente seguidas por

suas idéias. Este € o caso dos grandes filosofos, escritores e pintores.
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Dando prosseguimento ao exame dos diferentes lideres que deixaram marca
na historia da humanidade, saltam aos olhos aqueles homens que conseguiram
impor-se pelo seu magnetismo pessoal, sendo por essa caracteristica denominados

lideres carismaticos, como é o caso de muitos lideres politicos e religiosos.

3.4.2. Os estilos comportamentais de chefia

Caracteristicas que ndo estdo presentes em apenas um determinado
momento, mas apresentam uma continuidade através dos tempos e ao longo da vida
de cada individuo. O estilo caracteriza o tipo de decisdo que cada um toma, suas
formas particulares de enfrentar problemas do dia-a-dia ou aqueles enfoques dos
quais se serve para a manutencdo de um relacionamento interpessoal e assim por
diante.

Ao se caracterizarem os diferentes estilos de lideranga, esta-se também
descrevendo formas diferentes pelas quais as pessoas jogam esse tipo de papel
comportamental.

Para DEUTSK e KRAUSS, escrevendo sobre a Teoria dos Papéis, ha que se
diferenciar entre:

a) papel prescrito, que diz respeito ao sistema de expectativas que existe no
ambiente social que envolve o ocupante de uma determinada posi¢éo.
b) Papel subjetivo, no qual o ocupante de uma posigdo percebe seu papel como

aplicavel ao seu proprio comportamento quando em interag&o social.



17

c) Papel representado, que sdo os comportamentos visiveis do ocupante de
uma posicédo no momento em que ele interage com aqueles que ocupam em

outras posicoes.

As teorias que procuram descrever certos estilos de lideranga parecem
inverter o processo no sentido de que ndo é mais o comportamento do lider que
determina a direcdo que 0 grupo empreende, mas que a eficiéncia do lider sera
determinada pela sua habilidade em perceber as necessidades de auto-realizagéo e
consequentemente de auto-estima das pessoas a quem lhes cabe dirigir.

Os pontos de vista que mais se destacaram nessa primeira tentativa de
abandonar a teoria dos tracos foram: o da Universidade de Ohio, que propde o lider
centrado na estrutura versus aguele centrado na consideracéo; o da Universidade
de Michigan, que descreve o comportamento de lideranca que se caracteriza como
centralizado na producdo e aquele que esta centralizado no empregado; e o da
Universidade de Harvard, que prop&e o lider de tarefa frente ao lider sécio-emotivo.

Um trabalho desenvolvido por Rensis Likert por volta de 1967, partindo dos
aspectos motivacionais da natureza do processo de comunicacgdo, influéncia e
decisdo, acaba por descrever quatro tipos diferentes de estilos de chefia que
denominam-se: rigido, benevolente, deliberativo e grupal.

Muito conhecido no Brasil, o trabalho de Hersey e Blanchard afirma que o
bom lider é aquele que consegue exibir o comportamento adequado de acordo com
o estado de maturidade da equipe.

Reddin procurou descrever os lideres a partir da orientacdo para
relacionamento e orientagdo para tarefa, e configurou quatro estilos fundamentais

que s&o: o relacionado, o separado, o dedicado e o integrado.
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O lider precisa ter sensibilidade situacional, isto é, precisa perceber o que se
passa a sua volta para usar a dimens&o apropriada do seu estilo basico, que é
considerado como flexibilidade de estilo.

Segundo a Teoria Contingencial ha que se ter conta o proprio lider com seu
estilo preferido e caracteristicas pessoais de comportamento. O segundo fator a ser
considerado diz respeito ao tipo de equipe que ¢é liderado. A seguir, a tarefa do ponto
de vista de objetivos a serem atingidos (tecnologia).

N&o ha ddvida de que o sucesso das organizagdes, ao enfrentarem crises e
conseguirem sua perpetuacéo através dos tempos, repousa fortemente também na
competéncia dos que dirigem, em lidar com seus dirigidos, na melhora permanente

da competéncia interpessoal dos seus lideres.

3.5. LIDERANCA NO MUNDO CONTEMPORANEO

A matéria do trabalho do lider é primordialmente o valor da tarefa e os
sentimentos das pessoas, independentemente de serem positivos ou negativos,
inclusive porque o lider possui fungdo primordial na gest&o e solugdo de conflitos, e
a monitoracdo para verificar se ha perda na liberdade de iniciativa e procurar
reconstrui-la com base nos problemas e dificuldades do cotidiano.

A lideranca é um estimulo a iniciativa, € um n&o a conformidade. Lideres
devem além de procurar agir com agressividade na busca de novas oportunidades,

desenvolver habilidades de comunicacéo e interag&o.
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Lideres contemporéneos sdo pessoas pré e pro ativas em relagédo ao futuro.
Antes de aceitar e reagir as provocagdes do mundo, procuram antecipar e moldar o
futuro. Constroem visGes ou futuros alternativos ndo s6 como referéncia para
decisdes e ac¢des coletivas mas como fonte de otimismo sobre as potencialidades da
prépria equipe.

Atualmente, entre as qualidades necessarias para um individuo se tornar um
bom lider de equipe ressaltam-se, além da competéncia e experiéncia, o
conhecimento de si préprio, a iniciativa, a persisténcia e a integridade.

Liderar significa descobrir 0 poder das pessoas, torna-las capazes de
criatividade, auto realizacdo e visualizagdo de um futuro melhor para si préprias e

para a sua equipe.

3.6. LIDERANGCA: INICIATIVA E LIMITES DA AUTONOMIA NO TRABALHO

Iniciativas dependem de liberdade e vontade de empreender. S&o os éxitos
nos empreendimentos que motivam novas agdes.

Nao se pode acreditar que através de iniciativas aleatorias, atividades
inconsistentes e estruturagdo caética, se atingira a eficiéncia e eficacia.

As relagbes tradicionais de autoridade valorizam o controle. Liberdade de
iniciativa significa poder de julgar, escolher, agir, ter éxito e fracasso.

A visdo coletiva garante o espirito de iniciativa e evita que sejam
consideradas uma atividade compensatdria a deficiéncia e as omissoes de lideranga

ou mesmo que as intervencdes do lider signifiguem sempre corrigir desvios de



20

conduta. O lider que desempenha o papel auxiliar; deve saber onde se encontram

as deficiéncias e as insuficiéncias para programar a ajuda.

3.7.CONFLITOS, COOPERACAO E PARTICIPACAO

Segundo Paulo Roberto MOTTA, “as relagbes pessoais numa equipe podem ser
conflituosas. O ambiente de trabalho, a estruturagdo das tarefas e as interagdes pessoais
podem ser base de divergéncias: pessoas diferem nas suas iniciativas, interesses e formas

de agir. Assim, na coletiva ha sempre controvérsias ou mesmo conflitos”.

Ha condicbes dentro de uma empresa que criam oportunidades para o
conflito. Dentre elas destacam-se a comunicacdo (ma ou boa), estrutura
administrativa da equipe e as dimensdes de lideranga, cultura e tracos pessoais
(lideranga autoritaria e culturas heterogéneas).

As pessoas possuem interesses e lutam para que as decisdes lhe sejam
favoraveis. Como em principio, todos desejam o sucesso da organizacdo, muitos
interesses podem ser satisfeitos sem prejudicar os de outros. No entanto, ha
decisbes de adaptacdo, ou seja, as referéncias a divisdo interna do trabalho,
alocacédo de poder e planos de progresso funcional, onde os interesses das pessoas
podem ser mais divergentes porque redistribuem ganhos e perdas.

Entretanto, os conflitos que mais frustram as pessoas ocorrem em relagao a
reparticdo dos resultados do trabalho como salarios e beneficios. As maneiras de
interferir nos conflitos podem ser de perspectiva negativa, onde o conflito € um fator

de desarmonia na empresa, comportamento irracional; ou de perspectiva positiva,



21

onde o conflito é visto como algo natural, inevitavel e até necessario para melhorar o
desempenho. Em ambos os casos, mostra aos lideres a necessidade de gerenciar
constantemente os conflitos.

Apesar da sua ineréncia, nem todos sao previsiveis e trataveis porque a
maioria nasce de acéo espontanea. Mas quando € aberto e perceptivel por terceiros
requer a intervencdo gerencial. A inag&o do lider nesses casos é danosa ao grupo:
pode levar a oposi¢ao incontrolada, generalizacdo do descontentamento e a ruptura

dos lacos que unem o grupo.

3.8.COOPERACAOQ E PARTICIPACAO

Participacdo compreende todas as formas e meios pelos quais os membros
de uma organizagao, como individuos ou coletividade, podem influenciar os destinos
dessa equipe. No sentido restrito e pragmatico significa a influéncia ou assuncgéo,
por parte dos membros da organizagdo de decisGes ou fungdes usualmente
consideradas privativas da chefia ou lideranca. Trata-se de instituir maior
equalizacdo de poder em nivel de tarefas, de pequenos grupos e de unidades do
servico, criando autonomia no local do trabalho.

Baixa participacéo enfraguece o comprometimento individual com o servigo
individual, e acentua a alienacdo e a propria potencialidade dos conflitos. A
potencialidade de conflitos se acentua quando nao existe gerencial para soluciona-

los.
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A participagdo € um instrumento de harmonizagdo para que as pessoas
alcancem, de maneira eficiente e eficaz, os objetivos comuns. A participacdo
desenvolve um ambiente mais propicio as comunicagdes francas e auténticas e evita
dominios individuais.

Por outro lado, dirigentes e chefes, que iniciam o processo participativo na
expectativa de um exercicio maior de cooperagéo, surpreendem-se com 0 excesso
de criticas, questionamentos e reivindicacdes sobre condicdes de trabalho. As
vezes, frustram-se de tal forma que se aliam aos argumentos desfavoraveis a

participacao.

3.9. MOTIVACAO: O IMPULSO AO TRABALHO

!
I

Para uns, a desmotivacdo € um problema interno de cada um para outros, a
falta de algo para motivar. No entanto, sao facilmente manipulaveis. Pela motivacdo
passou-se a presumir entusiasmo, dedicagdo, cooperagao e produtividade.

A motivacdo é um grau de vontade e dedicagdo de uma pessoa na sua
tentativa de desempenhar bem uma tarefa. A motivagdo € a energia oriunda do
conjunto de aspiracdes, desejos, valores, desafios e sensibilidade individuais,

manifestada através de objetivos e tarefas especificas.
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3.9.1. .Perspectiva das necessidades

Essa perspectiva vé o ser humano sempre a procura de algo ou possuidor de
uma necessidade a ser satisfeita. A medida que a necessidade & satisfatéria, cessa
também o tipo de comportamento. Como eterno insatisfeito, cada necessidade deve
estar razoavelmente satisfeita antes que outra se manifeste prioritaria.

MASLOW (apud CHIAVENATO, 1993), um psicologo e consultor americano,
apresentou uma feoria da motivacdo segundo a qual as necessidades humanas
estdo organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de importancia e de
influéncia. Essa hierarquia de necessidades pode ser visualizada como uma
piramide onde, na base estdo as necessidades mais baixas (necessidades
fisiolégicas) e no topo, as necessidades mais elevadas (as necessidades de auto-
realizag&o).

e Necessidades Fisiologicas: constituem o nivel mais baixo de todas as
necessidades humanas, mas de vital importdncia. Neste nivel estdo as
necessidades de alimentacdo (fome e sede), de sono e repouso (cansacgo), de
abrigo (frio ou calor), o desejo sexual, etc. Estao relacionadas com a
sobrevivéncia do individuo e ja nascem com este. Quando alguma dessas
necessidades ndo esta satisfeita, ela domina a direcdo do comportamento.

e Necessidades de Segurangca: sao as necessidades de seguranga ou de
estabilidade, a busca de protecéo contra a ameaca ou privagao, a fuga do perigo.
Surgem no comportamento quando as necessidades fisiologicas estédo

relativamente satisfeitas.
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Necessidades Sociais: surgem no comportamento quando as necessidades mais
baixas (fisiolégicas e de seguranca) encontra-se relativamente satisfeitas. Sao as
necessidades de associagcdo, de participagéo, de aceitagdo por parte dos
companheiros, de troca de amizade, de afeto e amor. Quando ndo estdo
satisfeitas, as pessoas com necessidades tornam-se resistentes, antagonicas e
isto conduz a soliddo.

Necessidade de Estima:. sao as necessidades relacionadas com a maneira pela
qual o individuo se vé e se avalia. Envolvem a auto apreciacdo, a autoconfianga,
a necessidade de aprovacdo social e de respeito, de status, prestigio e
consideragdo. A sua frustragdo pode produzir sentimentos de inferioridade,
fraqueza, dependéncia e desamparo que, por sua vez, pode levar ao desanimo
ou a atividades compensatorias.

Necessidade de Auto Realizagdo: séo as necessidades humanas mais elevadas
da hierarquia e estdo no topo da pirdmide. As pessoas procuram se desenvolver.
Essa tendéncia geralmente se expressdo através do impulso de a pessoa tornar-

se sempre mais do é e do vir a ser tudo o que pode ser.

Ainda segundo MASLOW (apud FARIA, 1982), a teoria da motivagéo nao e

sindnimo da teoria do comportamento, sendo tal pressuposto o maior erro daqueles

que defendem o comportamentalismo. Ela tem como base ignorar a necessidade

insubstituivel de organizacdo administrativa, pois ninguém pode ter bom

comportamento e desempenho na arquitetura do caos provocado pela

desorganizag&o. A irritagdo desmotiva, frustra e prejudica o comportamento.
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O peso relativo das necessidades varia por pessoa, como também varias
necessidades podem ser igualmente e ao mesmo tempo importantes como fatores

de motivagéo.

3.10. PERSPECTIVA DA INTENCIONALIDADE

Nessa perspectiva, a intencéo da pessoa para agir constitui a forca propulsora
basica de seu comportamento. As intencdes sdo as causas imediatas principais do
comportamento, sendo as crencas e atitudes apenas causas remotas. As pessoas
possuem objetivos e expectativas e agem intencionalmente para concretiza-los. O
objetivo da impuiso, mobiliza as energias e gera a intencéo de realizar algo.

Na perspectiva da intencionalidade, o principal fator motivador para um
individuo dedicar-se a um trabalho é o grau de satisfacdo esperado, e ndo a
satisfacdo realmente obtida na execugcdo de uma tarefa. A perspectiva da
intencionalidade concentra-se no conhecimento do individuo sobre os objetivos a

alcancar.

3.10.1. Perspectiva dos estimulos: a énfase contemporanea

Na perspectiva do aprendizado social ou dos estimulos, o comportamento

humano é simplesmente uma funcdo de suas conseqliéncias, ou seja, das causas

externas.
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O comportamento é produto de contingéncias, relagdo das pessoas com o
seu meio ambiente.

Nos estudos contemporaneos sobre for¢as propulsoras do seu trabalho, sdo
contundentes as demonstracdes de que as pessoas, quando devidamente
incentivadas, mobilizam energias e adquirem formas de comportamento que
normalmente ndo buscariam. As pessoas tendem a fazer coisas cujos resultados
julgam positivos € a evitar comportamentos cujas conseqiéncias julgam negativas.
Assim, fatores como gratificagbes, prémios e reconhecimentos social podem ser
associados a melhores desempenhos.

As organizacbes mais eficientes celebram a vitéria de cada funcionério e
concedem recompensas claras para todos os que atingem seus resultados. Prémios
para poucos, apenas ajudam a criar ressentimentos. Alegria e entusiasmo se
constroem no ambiente de ftrabalho através dos incentivos constantes e do
reconhecimento do mérito.

Deve-se considerar todas as dimensdées da motivacdo para melhorar a
produtividade e aumentar a satisfacéo individual nas equipes.

A autonomia de pensar e agir aumentam as possibilidades de uma pessoa
encontrar sua melhor maneira de contribuir. Os limites da liberdade devem ser

garantidos pelo sistema de incentivos e retribuicao.

3.11. O PROFISSIONAL DO FUTURO

A Nossa Trajetoria Profissional, livro escrito por Newton José de Oliveira

NEVES e Milton FAGUNDES, aborda questdes indispensaveis ao executivo
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contemporaneo. A obra trata do desemprego (0 que mais o aflige), 0 mercado em
mutacao, o avango das tecnologias e a necessidade de reciclagem (a obrigacao de
estar sempre aprendendo, ora fazendo pods-graduagdo, ora fazendo curso de
idiomas, entre outros fatos.

Na década passada, o fendbmeno da globalizacdo instaurou-se. Ele trouxe
uma série de demissdes em massa. Era a mudanca do mercado de trabalho, ou
seja, a valorizagdo do profissional versatil, informado, flexivel e estudioso. O
executivo hoje deve saber falar bem no minimo dois idiomas: inglés e espanhol.
Além disso, € preciso que ele faca cursos de informatica e leia bastante. O mercado
de trabalho esta mais exigente;, em compensagdo a remuneracao ficou mais
atraente. O especialista continua sendo importante para uma empresa, porém, em
tempos onde a concorréncia € acirrada, a pessoa que conhece bem diversas éareas,
tem maiores possibilidades de ser contratada e de ascender.

Mudou-se também o conceito de lideranga, ou seja, hoje as empresas néao
estdo mais a procura daquele homem &aspero, que precisa ser assim para ser
respeitado. As organizagbes querem sim um sujeito maledvel, aberto ao dialogo,
alguém que priorize o espirito coletivo. O lider autoritario esta sendo substituido pelo
lider participativo. As empresas buscam lideres que saibam se impor na base do
didlogo. E a nova era, do lider firme, com capacidade de exercer comando, sem que
para isso tenha que “pisar no subordinado’. Hoje ndo é preciso sé mandar, €
necessario que o lider busque em grupo solugdes para os problemas.

A principal adversaria da exposi¢éo positiva (uma presenca marcante dentro
da propria empresa e nos lugares e veiculos de comunicagdo de interesse,
periodicamente) é a timidez. Mas o mercado oferece muitos cursos, seminarios e

workshops que o ajudam a vencer este obstaculo. E necessério investir no
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aperfeicoamento da exposicao publica, pois assim, a pessoa ira obter importante
vantagem competitiva no mercado de trabalho.

O livro também mostra que competéncia e ética precisam andar juntas. Pois
néo adianta o executivo ter talento e ndo ser confiavel. As empresas nao ddo uma
nova oportunidade aqueles que infringiram a ética uma vez. O comportamento ético
(uma postura que se deve ter respeito e autenticidade) esta tdo em alta no mercado
de trabalho que aparece em segundo lugar entre os itens mais valorizados,
perdendo somente para o talento do profissional; por isso é importante resistir a
“tentacao” e n&o deixar um deslize ético colocar tudo a perder.

A idade, quem diria, um motivo preocupante para a maioria dos trabalhadores
outrora, nos dias atuais comega a ser mais respeitada. Isso deve-se ao fato do
mercado buscar pessoas com um bom conhecimento e a experiéncia entdo, torna-se
crucial. Pois geralmente quanto mais velho o profissional, mais sabio ele é. “Um

= »

cinquent&o pode valer muito mais do que um trintdo”. S840 0s novos tempos.

O executivo precisa acompanhar a evolugdo da tecnologia, pois 0 mundo da
informatica é rapido e volatil. A Internet é uma realidade, por isso, ndo se pode
esquivar-se dela. O profissional precisa estar em contato permanente com o mundo
tecnolégico, aproveitando as vantagens que ele oferece. Aquele que néo levar a
sério a informatica, vai ficar de fora do mercado de trabalho.

O que o profissional do futuro precisa ter? Mente aberta, disposicdo para
aprender, aperfeicoamento do lado humano, familiaridade com a informatica,

acompanhamento constante das mudangas e esquecimento dos preconceitos, s&o,

segundo os autores, fundamentais para o profissional do futuro.



29

4. ADEQUANDO ESTRATEGIAS A NOVA REALIDADE DAS ORGANIZAGOES

4.1. AEMPRESA CRIADORA DO CONHECIMENTO

Numa economia onde a unica certeza é a incerteza a Unica fonte garantida de
vantagem competitiva duradoura € o conhecimento. Quando os mercados mudam,
as tecnologias proliferam, os concorrentes se multiplicam e os produtos se tornam
obsoletos quase que da noite para o dia, e as empresas de sucesso sdo aquelas
que criam sistematicamente novos conhecimentos, disseminam-se pela organizacdo
inteira e rapidamente os incorporam em novas tecnologias e produtos. Tais
atividades definem a empresa criadora de conhecimento, cujo unico negécio é a
inovagao continua.

Profundamente arraigada nas tradigbes da gestao ocidental de Frederick
Taylor a Herbet Simon, estd uma visdo da organizacdo como uma maquina de
processamento de informacdo. Mas existe uma outra forma de pensar em
conhecimento € no seu papel nas organizacbes. Tal forma de pensamento € mais
comumente encontrada em competidores japoneses. O segredo do sucesso delas é
seu método particular de gerir a criagdo de novos conhecimentos.

O pivd da abordagem japonesa € o reconhecimento de que a criagdo de
novos conhecimentos ndo € simplesmente uma questao de processar informacgbes

objetivas. Ao contrario, ela depende do aproveitamento dos insights silenciosos e em
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geral altamente subjetivos, das instituigbes e dos palpites dos funcionarios
individualmente; e de tornar tais insights disponiveis para teste e uso pela empresa
como um todo. Uma empresa ndo € uma maguina, mas um organismo Vivo.

O conhecimento novo sempre comega no individuo: um pesquisador brilhante
tem uma percepgdao iluminada que leva a uma nova patente. A intuicdo de um médio
gerente em relacéo as tendéncias do mercado torna-se o catalisador do conceito de
um novo e importante produto. Um operario de fabrica, valendo-se de seus anos de
experiéncia, surge com uma idéia que inova um dado processo. Em cada caso, o
conhecimento pessoal do individuo ¢é transformado em conhecimento
organizacional, valioso para toda a empresa.

O principio fundamental do desenho organizacional das empresas japonesas
é a redundancia — a sobreposicdo consiste de informacodes, atividades empresariais
e responsabilidades gerenciais da companhia. Para os gerentes ocidentais, o tempo
redundancia, com suas conotacdes de duplicidade desnecessaria e desperdicio,
pode soar como algo inconveniente. No entanto, construir uma organizagéo
redundante € o primeiro passo para a gestdo da empresa criadora de

conhecimentos.

4.2. CONHECIMENTO, APRENDIZADO E INOVACAO

O conhecimento forgcou as empresas a alterarem radicalmente sua estrutura,
mas o problema do conhecimento ndo pode ser resolvido apenas por meio de

investimentos em tecnologia. Na década de 80, a General Motors investiu quase
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US$ 80 bilhdes em novas fabricas e equipamentos, a fim de reduzir sua
dependéncia com relagcdo aos seus problematicos funcionarios, ainda que seus
ganhos de produtividade fossem minusculos. A Ford, por outro lado, concentrou-se
em derrubar barreiras entre a diretoria e 0 ch3o de fabrica, e obteve notavel
crescimento.

O resultado foi uma comocdo no pensamento gerencial. A maioria das
empresas estdo acostumadas a medidas relativamente simples, como o volume de
estoque no depésito ou o fluxo de renda. Mas como devem medir 0 conhecimento,
algo que nem ao menos conseguem definir? No sistema administrativo tradicional,
uma das maiores preocupacdes era persuadir trabalhadores amuados a dar tudo de
si. Hoje, esses trabalhadores s&o vistos como os recursos mais valiosos da empresa
por causa do conhecimento que tém em suas mentes. Para aproveitar esse
conhecimento, o gerente precisa ser capaz de entendé-lo, defini-lo, localiza-lo, medi-
lo e estimular seu crescimento.

Acima de tudo, o gerente deve ser capaz de transformar esse fendmeno
abstrato em produtos vencedores.

Em meados da década de 80, aprendizado e conhecimento tornam-se
palavras da moda que conferiam modernidade instantinea ao usuario. Até a
General Motors entrou na onda. Um dos recursos utilizados em sua inovadora
divisdo Saturn, anunciado em 1985, era um laboratério de aprendizado construido
ao lado da fabrica da Saturn em Springhill, Tennessee. Chamado de Centro de
Desenvolvimento do Local de Trabalho, incluia uma maquete perfeita de uma linha
de montagem, usada para gravar fitas de video e estudar procedimentos no local de

trabalho.
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O mundo dos negécios parece ter chegado ao consenso de que aprender é
realmente um bom negécio. E a maioria das pessoas parece saber, de um modo
geral, o que uma organizac¢éo focalizada no aprendizado deveria ser capaz de fazer.
Muitas citam o exemplo dos gerentes da divisdo de motocicletas da Honda que
foram para os Estados Unidos com a missdo de vender motos grandes mas
descobriram que os Californianos que as conheceram ficavam mais impressionados
com as pequenas Hondas de 55 cilindradas que os gerentes estavam usando para
visitar seus clientes em potencial: apesar de ter investido grande quantidade de
tempo e dinheiro nas motos grandes, a Honda passou a promover as pequenas — €
fez fortuna.

A maior parte das discussfes sobre a organizacdo voltada para o
aprendizado comeca com o tipo de conhecimento que se deseja cultivar, o que
imediatamente remete a competéncias essenciais — as habilidades e tradi¢gbes que
ddo a empresa sua vantagem competitiva. As competéncias essenciais giram em
torno do aprendizado e residem na mente dos funcionarios da empresa — o
verdadeiro significado de toda essa conversa adocicada de gue as pessoas s&o o
recurso mais precioso da empresa.

As organizacdes voltadas para o aprendizado, por definicdo, devem varrer o
mundo em busca de idéias que possam ser adaptadas a seus fins especificos. E
surpreendente o volume de conhecimento de valor comercial existente no dominio
publico; e uma quantidade cada vez maior esta sendo gerada diariamente.

H4 pouca utilidade para as idéias do mundo externo que nao forem
aproveitadas assim que entrarem na empresa. A verdadeira organizacéo que

aprende é aquela na qual o conhecimento ricocheteia em torno do sistema como
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uma bola em uma maquina de fliperama. Em outras palavras, é preciso construir
redes que levem a informacgéo formal de um lado a outro da empresa.

Qualquer sistema de informagdo que envolva a empresa como um todo, por
mais comum que seja, ajudara a empresa a aprender.

Outra caracteristica de uma organizacdo voltada para o aprendizado é a
paix&o pela experimentagédo — e a disposi¢éo de errar. Os experimentos permitem
que as empresas ampliem sua carteira de produtos — e sdo a chave para a
sobrevivencia da empresa em épocas de grande incerteza. Também ajudam as
empresas a questionar formas de fazer as coisas e, assim, impedir que as
competéncias essenciais degenerem, transformando-se em rigidez essencial.

Projetos aparentemente insignificantes as vezes acabam alterando a natureza
da empresa como um todo. A Hawlett-Packard foi pioneira no negécio de
calculadoras de bolso porque um dos co-fundadores da empresa, Bill Hewlett, queria
uma régua de calculo eletrénica para seu proprio uso pessoal.

A maioria dos tedricos da administracdo concorda, que atualmente a
capacidade de produzir novos e bons produtos nao é apenas questao de sorte e
oragbes. Pode ser planejada, gerenciada e ensinada, exatamente como qualquer
outro aspecto do trabalho de uma empresa. A arte da inovagéo, como diz a teoria da
administracdo, € na verdade uma série de atos de equilibrio: a obsessdo com o
desenvolvimento de novos produtos, garantindo sua adequacédo a viséo de longo
prazo da empresa; o desenvolvimento de novos produtos em equipes autodirigidas,
acompanhada da definicdo de alvo exigentes para essas equipes; e atencdo, mas
néo obediéncia, ao que os clientes dizem, e assim por diante. Se dominados, esses
habitos podem aproximar um pouco mais da ciéncia a arte da geragéo de um fluxo

infinito de novos produtos.
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As equipes — particularmente as que ultrapassam as fronteiras funcionais e
até nacionais podem ser vitais para a inovacdo. Os membros das equipes focalizam
mais prontamente o assunto em questdo. Os primeiros a descobrir foram os
japoneses. Empresas como a Canon e a Sharp adquiriram o habito de colocar as
equipes rivais para trabalhar no mesmo projeto e pedir a uma equipe para projetar o
sucessor de um projeto que ainda nem havia saido da prancheta. Hoje, as equipes
s&o vistas como essenciais em toda parte — e as empresas criam instalagbes
especiais para estimula-las.

Uma empresa inovadora também tem que buscar o equilibrio com seus
clientes. Uma pesquisa sobre inovagéo realizada pela Arthur D. Little mostrou que o
maior numero de boas idéias vem dos clientes, e ndo do departamento de
marketing, de vendas ou da alta geréncia.

E como explicou Hajime Mitarai, presidente da Canon, a revista Forbes: “N6és
somos loucos... Corremos para fazer alguma coisa quando as pessoas dizem que é
loucura. Se as pessoas disserem bom, é porque ja estamos fazendo”.

Como mostra a discussdo sobre inovagdo, um dos maiores problemas em
qualquer empresa atualmente é o controle. A maioria dos tedricos da administragdo
seguiu o caminho de Peter Drucker e argumentou que a nova economia baseada no
conhecimento esta tentando transferir o poder do chefe para o trabalhador.

Os trabalhadores do conhecimento mais bem-sucedidos podem realmente
ditar suas condicdes aos seus funcionarios — ou fazer carreira como free-lancers ou
consultores, se quiserem. As empresas podem colocar grande énfase no

conhecimento, porém, deixando claro para os funcionarios que detém o poder.
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4.3. A EMPRESA VIVA

O que explica a diferenca entre algumas companhias que existem ha mais de
100 anos e a media de vida das empresas, que ndo supera 20 anos? Muitas
empresas morrem jovens porque suas politicas e praticas enfatizam a producéo de
bens e servigos, de acordo com esse estudo, esquecendo que sdo comunidades de
pessoas que fazem negécios para permanecerem vivas. Em contraposicdo as
empresas vivas, que funcionam como se fossem um rio, tém outras prioridades:
valorizar as pessoas, flexibilizar a diregdo e o controle, organizar-se para aprender e
criar uma comunidade.

Por que tantas empresas morrem jovens? As provas acumuladas indicam que
as empresas fracassam porque suas politicas e praticas se baseiam
predominantemente no pensamento e na linguagem da economia. Em outras
palavras, as empresas morrem porque seus executivos se concentram
exclusivamente na producdo de bens e servicos € se esquecem de que sua
organizacdo é uma comunidade de seres humanos, de trabalho e capital, e
negligenciam o fato de que trabalho significa pessoas de verdade.

O que ha de tao especial sobre as empresas duradouras? As empresas vivas
tém uma personalidade que lhes permite evoluir harmoniosamente. Elas sabem
quem sdo, entendem qual o seu papel no mundo, valorizam novas idéias e novas
pessoas e administram o dinheiro de uma maneira que Ihes propicia controle sobre
seu futuro. Resumindo, as empresas vivas produzem bens e servigcos para ganhar
seu sustento exatamente como o0 empregado por meio de seu emprego.

As empresas bem sucedidas tém alguns tracos em comum, como:
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Conservadorismo nas finangas: essas empresas ndo arriscavam gratuitamente
seu capital. Com dinheiro na m&o, podiam agarrar oportunidades que seus
concorrentes n&o conseguiam.

Sensibilidade ao ambiente externo: independentemente de terem construido
suas fortunas com base no conhecimento ou em recursos naturais, as empresas
vivas foram capazes de se adaptar as mudancas que ocorriam no mundo a sua
volta. Eram competentes em aprendizagem e adaptacao.

Consciéncia de sua identidade: os funcionarios dessas organizagcbes se sentiam
parte de um todo.

Tolerancia a novas idéias. as empresas longevas toleravam atividades que
ocorriam a margem: experiéncias e excentricidades que expandiam seus
conhecimentos. As empresas duradouras, precisam estar dispostas a mudar para

ter sucesso.

Esses quatro tragos formam o carater essencial das empresas que vém

funcionando com sucesso por centenas de anos. Mas para isso, existem algumas

prioridades.

Valorizar as pessoas € ndo os ativos indicam que tais empresas estao

dispostas a descartar os ativos para sobreviver. Para elas, os ativos — e os |ucros ~

s&0 como oxigénio: necessarios para a vida mas n&o a finalidade da vida.

Outra prioridade é afrouxar a diregéo e o controle. E preciso colocar em

pratica o principio da tolerancia, assumindo riscos com as pessoas e procurando

novas idéias em novos lugares.

Para permanecer sintonizada com o mundo exterior, ela precisa ser capaz de

alterar sua estratégia de marketing, seu portfélio de produtos, sua organizagéo e o
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local, e a maneira de reproduzir bens ou servicos. Uma vez adaptada ao novo
ambiente, a organizacéo deixa de ser o que era; ela evolui. Essa € a esséncia do
aprendizado.

A empresa viva é exatamente como um rio. Nesse tipo de organizacdo, os
executivos consideram que a otimizacdo do capital ndo passa de um complemento
necessario para a otimizacio das pessoas. Para construir uma empresa rentavel e
duradoura, tomam o cuidado de criar uma comunidade.

As empresas vivas, que aprendem, tém uma chance maior de sobreviver e
evoluir em um mundo que n&o controlam. Elas fazem sentido, principalmente porque
o sucesso hoje depende da mobilizacdo do maior nivel possivel de conhecimento.
Os altos niveis de tolerancia que existem em uma organizagao viva, criam espacos
para mais inovacgdes e mais aprendizado.

Isso é importante, porque a morte de uma empresa nao ocorre sem custos.
Todos perdem: funcionarios, fornecedores, empresas contratadas, comunidades e

acionistas.

44 ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS E DESENVOLVIMENTO

GERENCIAL

A varias décadas a literatura de administragdo e geréncia vem dedicando
atencao especial a administracdo estratégica. A expresséo estratégia tem origem

militar. Vem do grego sfrétegos, que significa chefe do exército.
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O conceito de estratégia foi absorvido pela teoria das organizagbes para
referir-se aos meios de que a organizagdo se utiliza para atingir seus objetivos.

A analise de cenario permite que a organizacio possa antecipar estratégias e
acOes e responder com mais agilidade aos desafios que enfrenta.

Essa caracteristica chamada de flexibilidade, permite a organizagdo rever
objetivos, reformular estratégias de atuacdo, mudar tecnologias, redesenhar
processos e modificar estilos de gestao.

A gestao estratégica surge como uma resposta aos desafios de uma nova
época de mudangas extremamente velozes e de grande magnitude, que aproximam
perigosamente o futuro do presente, tornando impossivel prever os acontecimentos
com antecedéncia.

A medida que essas mudancas se tornam mais velozes, faz-se necessario um
ajuste constante dos objetivos, de modo que a organizagdo possa alcangar os
resultados desejados. Isto é administragdo estratégica.

O processo de formulagcdo de estratégias atinge toda a organizacdo, na
medida em que qualquer participante organizacional tem condi¢cbes de identificar e
formular estratégias que ajudem a organizagdo a ofimizar suas interagdes com o
meio ambiente.

A contribuicdo de cada individuo para o processo de formulagéo de
estratégias se da através do desempenho de um papel organizacional. Ao
desempenhar seu papel, o individuo pode fazer a critica de suas agbes e, a partir
dai, identificar os ajustamentos que a organizacdo precisa fazer para transacionar
em bases mais adequadas com seus usuarios, fornecedores e clientes em geral.

Os recursos humanos constituem o recurso estratégico por exceléncia,

porquanto de seu desempenho depende em grande parte do desempenho
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organizacional. Eis porque as gestdes de recursos humanos estdo assumindo
importancia cada vez maior no elenco das responsabilidades gerenciais. Embora a
responsabilidade pela gestdo de recursos humanos seja de toda a organizacao, sao
os gerentes que tém o desafio de obter resultados através das pessoas. Os gerentes
880, em esséncia, os verdadeiros gestores de recursos humanos.

Os gerentes de exceléncia compreendem que a negociagdo é parte
integrante da dinamica das organizagbes e que sua pratica permanente ajuda a
construir uma viséo da realidade organizacional compartilhada pelos diferentes
atores organizacionais.

Por essa razao, nos programas de desenvolvimento gerencial a capacidade
de negociacdo aparece como uma habilidade a ser desenvolvida. Procura-se
estimular os gerentes a resolver conflitos através do didlogo e da negociacéo; e
busca-se disseminar a crenga na negociagcdo como mecanismo capaz de !evar.as
organizacGes a tomarem melhores decisbes. Faz parte também do conteudo desses
programas o estimulo a adocéo de estilos participativos de gestdo. Estimula-se a
participacdo da equipe no processo de decisdo pois entende-se que a democracia
organizacional encontra sua melhor concretizagao através de mecanismos de
negociacéo e medi¢ao de interesses.

A redefinicdo do papel do gerente recoloca a questdo da dimensao valorativa
a ser privilegiada nos programas de formagédo e desenvolvimento gerencial (DG).
N&o basta apenas transferir o conhecimento técnico relevante ou desenvolver novas
habilidades de gestdo democrética. E fundamental que os programas de DG se
voltem para a difusdo de valores mais consentaneos com os novos tempos. A
inclusdo, nos programas de DG, de temas como ética e responsabilidade social das

organizacges sinaliza nessa direc&o.
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4.5. GERENCIA EM TEMPO DE PAZ E LIDERANCA EM TEMPO DE GUERRA

Por definigao, lideres conduzem mudangas. Quando a vida esta em ordem, as
tarefas sdo previsiveis e quase tudo esta indo bem, as pessoas ndo querem nem
precisam de muita lideranga. Quando estao satisfeitas e seguras, querem o sfatu
quo. Pessoas satisfeitas ndo se encontram em um estado psicologico de
necessidade que as conduza a adotar um lider e buscar mudancgas. Nestas
circunstancias, elas querem uma lideranca em tempo de paz ou, mais precisamente,
geréncia em tempo de paz. Tempo de paz e de guerra nao se referem neste
contexto a conflito, mas, pelo contrario, ha diferencga entre condicbes nas quais os
acontecimentos sdo previsiveis de forma razoavel, com certo senso de conforto e
controle, e aquelas em que pouco se pode prever com certeza, onde ha pouco
conforto ou senso de controle. Muitas organizacbes, mas sobretudo as de negdcio,
deixaram as condigbes de paz para as de guerra desde o principio da década de 80.

Tempos de paz ndo possuem crises nem caos, de modo que nenhuma
mudanga maior é necessaria. Ao contrario, as pessoas estéo contentes com o que ja
existe e a mudanga envolve uma sacudidela em uma sistema existente no intuito de
fentamente melhora-lo. A geréncia em tempo de paz consiste em modificagOes
graduais do que j& existe, sem maiores rupturas e, portanto, sem maiores
conseqiiéncias emocionais. Sem o senso de emergéncia ou urgéncia, os lideres nao
precisam ser especiais e ndo precisam gerar adeptos emocionais.

Eles sdo apenas pessoas que ocupam posicbes de poder. Qualquer um

nestas posigcdes € visto como um lider independente do que faz, pois n&o ha muito a
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fazer. E esta tudo bem para os seguidores enquanto a vida permanecer confortavel
e em ordem.

O mundo mudou e a mudancga veio para ficar. De forma crescente, a zona de
conforto esta sendo substituida pelo perigo interminavel. Por sua vez, os gerentes
em periodo de paz, pessoas mais satisfeitas em condicbes estéticas, terdo de
aprender a se tornar lideres em periodo de guerra, pessoas que abracam uma
mudanca maior porque véem muito mais oportunidades do que ameacas na
turbuléncia. Infelizmente, muitos gerentes voltados para o tempo de paz terdo de ser
substituidos por n&o perceberem isso. As condi¢des do periodo de paz ndo facilitam
a geracdo de lideres para tempos de guerra. Na paz, as pessoas nao tém
oportunidade de melhorar suas aptidées de modo a n&o temerem a mudanca e
fazerem a escolha certa, embora dificil.

A necessidade emocional, ou a busca por lideres, resulta das condi¢des de
mudanca, crise e urgéncia, ou tempo de guerra. Na perturbagdo das condi¢cbes do
tempo de guerra, quando o mundo esta assustado e o futuro é incerto, quando as
pessoas experimentam o medo, o terror, 0s maus pressagios e o cansago extremo,
elas necessitam emocionalmente de um lider, alguém em quem possam confiar
com gquem queiram assumir um compromisso emocional. Os lideres despertam
associacbes emocionais nos seguidores somente até onde estes estao
emocionalmente necessitados.

Observando as organizagbes que lutam com as turbulentas transigbes de
hoje, pode-se identificar seis coisas a serem feitas pelos lideres que parecem
especialmente criticas para criar um senso de forte lideranga e alcangar o sucesso.

Os lideres devem definir o negécio da empresa, criar uma estratégia de lideranga,
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comunicar-se de forma persuasiva, comportar-se de modo integro, respeitar os
outros e agir.

A questdo mais importante em qualquer organizagdo precisa ser, “qual o
negoécio da empresa?’ a resposta determina o que a empresa deve — e ndo deve
fazer. Em economias de fronteiras e de rapidas mudancas, a questdo deve ser
revista com frequéncia porque a resposta pode mudar rapidamente. Determinar o
negdcio da empresa € o primeiro passo na definicdo de prioridades. Na competicao
em tempo de guerra, os lideres devem aproveitar com habilidade o senso natural de
urgéncia que se manifesta pelas ameacas externas e usa-lo para reforcar, de forma
continua, o foco imperativo em fazer o que € importante.

A melhor lideranga forma a misséo e os valores da organizac&o de um modo
gue os membros consideram transcendentes: as metas da empresa, baseadas nos
detritos do trabatho comum, sdo transformadas em metas mais elevadas, dignas de
esforgos herdicos e até de sacrificios.

E responsabilidade da lideranga criar uma estratégia que levard a
organizagdo a ser bem sucedida: crescer, prosperar, € vencer a competicéo.
Estratégia é conceitual, uma estratégia vencedora deve designar de forma precisa o
que a organizagdo fara melhor do que qualquer outra de modo a ser a opgao do
cliente.

Para que uma estratégia seja bem-sucedida ela deve prever, gerar e orientar
a mudanga e estabelecer compromisso com os membros de uma organizacgo. Deve
ser plausivel, agil, arrojada e realizavel a ponto de gerar em si mesma uma
convicgdo de que seja valioso assumi-la, mesmo que a jornada seja ardua, pois ela

criou uma vantagem competitiva maior.
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Os lideres sabem que a confianca € uma vantagem competitiva em um
mundo de competicdo antagbnica. Basicamente, confianga € uma questdo de
progndstico. As pessoas confiam em outras quando estas lhe dizem que algo
acontecera e isto acontece. Mudancas maiores, portanto, sempre ameacam a
confianca e, deste modo, ameacam definitivamente a confianga na lideranga.
Auséncia de comunicag¢do, ou uma comunicacao ineficaz, sobretudo em tempo de
guerra, resulta em um grande aumento da desconfianca, da confusdo e do
ceticismo, além de uma imensa queda do moral, da crenca na organizacéo e da
seguranca na lideranca. Por isso, a necessidade persuasiva € especiaimente critica
em periodos de ameacas e mudancas significativas.

Os melhores lideres sdo transparentes: eles fazem o que dizem; suas acbes
sdo coerentes com suas palavras. As pessoas acreditam neles porque agem em
linha com os valores que adotam. N&o fazem jogos maquiavélicos de manipulagéo e
ma fé. Neste sentido, s&0 honestos.

Ser integro baseia-se em parte na coragem. Requer honestidade consigo
mesmo, assim como com os outros em relagdo ao que é sinceramente valorizado e
considerado importante. Comportar-se de modo integro também significa ser
coerente com as proprias escolhas e agdes.

Além da coragem, os lideres devem ter alguma certeza quanto & direcéo a
seguir e qual o caminho escolher. Por sua vez, isto requer dos lideres uma firme
conviccdo dos valores e propodsito constante de distinguir entre certo e errado,
sabedoria e tolice.

Os melhores lideres ndo prejudicam a mente das outras pessoas. Os lideres
precisam de um senso essencial de confianga que |hes permita receber com

tranquilidade as idéias dos outros, mesmo que discordantes. Embora os melhores
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lideres sejam quase sempre notavelmente cuitos, sobretudo quanto a situagdo geral,
ndo sao covardes nem Gengis Khan: humildes ou arrogantes.

Hoje em dia, subordinados em todos 0s niveis organizacionais possuem
experiéncia, conhecimento e aptidbes, as quais podem oferecer, se seus lideres
estiverem psicologicamente preparados para ouvir. Ouvir os outros, assim como dar-
Ihes autonomia, ndo € uma questdo de processo. Ao contrario, € uma questdo de
respeito.

O gerente em tempo de paz é como um gerente de suprimentos: muito bom
em planejamento e logistica, tarefas as quais as pessoas se dedicam com afinco,
mas ninguém se machuca. Por outro lado, em tempo de guerra, os lideres precisam
considerar a possibilidade de fazerem o intoleravel. Lideranga em tempo de guerra é
dificil: ela envolve agdes nas quais alguns podem se ferir e até morrer, para que o
grupo, como um todo, viva.

Em tempos de guerra, quando as condigdes s&o duvidosas e as decisdes
dificeis, os lideres devem decidir, escolher a agir. Eles entendem que quando n&o
agem sao vistos como indecisos e fracos, e isto aumenta a sensagdo de ansiedade,
impoténcia e inseguranga nas pessoas. Quando os outros duvidam da capacidade,
confianca ou eficacia de um lider, a miss&o é sabotada.

Segundo Judith M. BARDWICK (apub HESSLBEIN, 1996), decididamente,
lideres guiam porque geram um compromisso apaixonado em outras pessoas para
que sigam as estratégias e alcancem o sucesso. Por fim, a lideranga nao €

intelectual nem cognitiva. Lideranca é emocional.
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5. IMPACTO NAS ORGANIZAGOES BRASILEIRAS

As Operacdes das Organizacdes Brasileiras ndo mais param nos limites da
fronteira do Brasil e sim operam na vastiddo global. O mundo definitivamente se
tornou uma “vila global’. O gerenciamento das organizacdes de todos os tipos e
tamanhos no Brasil e no mundo esta encarando as oportunidades e desafios de
operar em um mercado mundial de negdcios. Esta abertura de mercado ocorrida
nos meados dos anos de 1990 no Brasil, impactou na mudan¢a dos modelos de
gestdo empregados pelas organizacdes Brasileiras. Esta abertura fez com que a
gestdao voltada para dentro do mercado nacional de baixo padrdo de
competitividade deixasse de existir. Em contrapartida, novos modelos de gestido

comecgaram a focar na redugéo de custos para melhorar a competitividade.

Gestores se depararam com um ambiente no qual as mudancas surgem a
uma taxa sem precedentes, novos competidores aparecem da noite para o dia e
velhos competidores simplesmente desaparecem através de fusdes, aquisi¢des ou
por falharem em continuar de pé devido as mudangas no mercado. A concorréncia
com as organizagdes internacionais, as quais ja tinham se enquadrado no novo
modelo mais produtivo e competitivo é simplesmente mortifera. Aléem disso,
constantes inovacdes em computadores e em tecnologias de telecomunicagéo
combinadas com a globalizacdo dos produtos e com o mercado financeiro tém
criado um mundo cattico. Como resultado, muito dos manuais e principios de

gestdo criados anteriormente, estéo longe de ser confiaveis e ndo mais se aplicam
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nos dias de hoje. A falta de preparo e planejamento dos departamentos de
Recursos Humanos também foi um grande agravante para o choque sofrido pelas

empresas.

Com o aumento da concorréncia era necessario buscar a melhoria continua
do processo. Remuneragbes igualitérias, ndo davam incentivos para os
profissionais que buscavam obter uma maior produtividade. Sem receber nenhum
tipo de beneficio ou bonificagdo pelo seu resultado, este modelo de gestdo nao
motivava e ndo dava o necessario espirito de busca e conquista para resultados da
companhia. Muitas vezes o profissional ndo entendia nem sequer o seu devido
papel dentro da empresa, dificultando ainda mais a busca pelo atingimento dos
resultados da companhia. A baixa capacidade de inovacdo e criatividade dos
gestores engessados no sistema, acabava por inibir qualquer tentativa de boa
atitude e comportamento dos colaboradores. Impossibilitando entdo, o processo de

- melhoria continua, necessario para a sobrevivéncia de qualquer organizacéo.

Um novo modelo de gestdo com foco no profissional que busca ser mais
produtivo era requisitado para forcar as organizagdes brasileiras e os profissionais a
se tornarem Aageis, flexiveis e altamente adaptativos, diante das constantes
mudancgas dos produtos e servicos. Da mesma forma, as empresas estdo sendo
forcadas a desenvolver um melhor entendimento sobre o que realmente faz bem,

para entao alocar os recursos limitados.

A Gestdo focada na reducdo de custos passa a ser entdo o diferencial
competitivo nas empresas brasileiras, como em todo o mundo. As ameacas do

mercado externo fazem com que as empresas que nao estejam preparadas para re-
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estudar seus custos sofram ataques inesperados e corram riscos incalculaveis de
sobrevivéncia. “Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa temer o
resultado de cem batalhas. Se vocé se conhece mas ndo conhece o inimigo, para cada
vitéria ganha sofrera também uma derrota. Se vocé nao conhece nem o inimigo nem a si

mesmo, perdera todas as batalhas” (SUN TZU, séc. VI a.C))

O sucesso das organizagdes brasileiras sera a flexibilidade e a habilidade de
aprendizado e de respostas rapidas, guiada por gestores que possam desafiar os
pensamentos tradicionais, utilizar o conhecimento intelectual das organizagdes e da
capacidade massiva e revolucionaria de executar mudancas. As organizacbes
brasileiras tém de desenvolver a capacidade de continuamente aprenderem e
adaptarem-se as mudangas para atingirem sucesso em longo prazo neste tipo
dinamico de ambiente global, para ndo serem atropeladas pela globalizacdo da

economia.

5.1. REENGENHARIA

A necessidade de mudancgas continuas e inovagdes esta fazendo com que
muitas organizacdes literalmente se reinventem. Gestores tém se deparado com a
necessidade de reestruturarem suas organizac¢bes, reduzindo os niveis verticais,
redesenhando os cargos em torno dos seus times ou praticando um processo de
reengenharia do trabalho, e numa busca constante de atualizagdo da capacitacéo
técnica.

Reengenharia refere-se ao redesenho radical de todas as areas de trabalho

z

para aumentar a produtividade e performance financeira. E um processo pelo qual
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as suposigdes tradicionais e visdes sdo questionadas e as atividades de trabalho
s&o radicalmente alteradas e redesenhadas. A esséncia da reengenharia pergunta
como seria desenhado toda a estrutura e o processo da companhia se nés

comecgassemos do rascunho?

5.2. GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Outro modelo de gestdo, como a Gestao da Qualidade Total, também foi e
continua sendo implementada pelas organizacbes brasileiras. A Gestdo da
Qualidade Total ou TQM, foi inspirado em um pequeno grupo de experts de
qualidade, com seu maior promissor sendo o americano W. Edwards Deming. Em
1950, Deming foi ao Japdo e aconselhou muitos fop managers japoneses sobre
como aumentar a produtividade efetivamente. Centrado neste método de
gerenciamento, estava 0 uso de estatisticas para analisar a variabilidade no
processo de produgdo. Uma bem gerenciada organizacdo, segundo Deming, é
aquela qual o controle estatistico reduz a variabilidade e resulta numa qualidade
uniforme e previsivel de quantidades de saidas. Hoje em dia o programa original de
Deming foi expandido na TQM. Uma filosofia de gerenciamento dirigida pelo
aumento continuo e resposta da necessidade e expectativa do consumidor (G.
Koretz). Hoje em dia o termo consumidor em TQM tem sido expandido para qualquer
um que interage com o produto ou servigo da organizacdo, seja ele interno ou
externo, colaborador, fornecedor ou a pessoa que compra a mercadoria ou servigo.

O objetivo é criar na organizag¢do o comprometimento com a melhoria continua.
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Ainda ha na sociedade, explicitamente nas pequenas e médias empresas,
principalmente aquelas que estdo fora dos grandes centros urbanos, alguma
resisténcia na adaptacdo a novos e mais eficazes métodos de trabalho. A
Reengenharia € uma palavra atrativa, mas ainda envolta num certo mistério, néo
porque encerra algum mecanismo obscuro, mas porque nao esta suficientemente

disseminado o seu significado.

5.2.1. O que é a Reengenharia?

De acordo com a definig&o original de Hammer e Champy, a reengenharia é a
implementacdo de mudancas radicais que, ao redesenhar os processos de trabalho,
visam melhorar, de forma drastica, a eficacia da empresa, em todos os seus

aspectos tais como custos, qualidade, servi¢o e velocidade.

A Reengenharia esta focada nos processos de grande amplitude, dentro de
uma empresa, principalmente NoOsS processos que atravessam varias areas

funcionais.

Portanto, uma agéo de Reengenharia n&o pode ser iniciada, ou suportada, na
base ou na hierarquia intermediaria de uma empresa. Tem de ser implementada no

seu topo e é ai que tem de ser suportada com conviccao.

As pessoas, e consequentemente as empresas, ndo sio muito receptivas as
mudancas. E isso constitui um grande obstaculo a implementacdo de acgdes de
reengenharia. Mas por outro lado, as empresas que nao se adaptarem aos novos

métodos de comércio e satisfagdo de clientes ndo poderdo durar no mercado
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comum onde todos estdo incluidos e a concorréncia é intensa. Convém, no entanto,
manter presente que uma acdo de reengenharia pode nao ser adequada a uma

empresa. A industria, no seu conjunto, renova-se e reinventa-se, regularmente.

Contudo, se uma empresa utiliza metodologias e tecnhologias ultrapassadas
em lugar das que s3o utilizadas pela concorréncia, entdo uma agéo de reengenharia
pode vir a ser, urgentemente, necessaria. A reengenharia € um remédio forte, mas
ndo € necessariamente 0 mais indicado para uma determinada empresa.
Se a execucgio técnica é a adequada, entdo provavelmente as necessidades podem
ser outras, tais como mudanga organizacional, desenvolvimento de técnicas de

gestao, efc.

O maior problema que as empresas, na generalidade, enfrentam sdo do foco
estratégico e ndo operacional. Por isso mesmo, € absolutamente essencial que uma
empresa tenha as suas opcgdes estratégicas bem definidas antes de qualquer estudo

Ou ensaio de reengenharia.

Caso tal ndo seja feito, podem ser investidos enormes somas e tempo a
desenvolver e melhorar processos que ndo sdo relevantes para as necessidades
estratégicas da empresa. A Reengenharia(1980) a Melhoria Continua(1940) e
inspecao(1900) sdo processos distintos e necessarios a uma empresa, se bem que

complementares.
Apesar de distintos, ambos:

- colocam énfase na satisfagao dos clientes (ganha-ganha)
- usam processos de medida de eficacia (desempenho)
- tém foco nos processos de negoécio (metas e objetivos)

- fazem uso intensivo de trabalho de equipe (comprometimento)
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- mudam os valores e as crengas (flexibilidade)
- forgam tomadas de decisdo nos niveis mais baixos da empresa(co-gestzo)

- necessitam do empenho absoluto dos niveis mais altos da empresa.(co-gestéo)

5.2.1.1. As razdes da Reengenharia?

Existem duas razbes primordiais pelas quais as empresas estdo a procurar
novas ideias na busca de alteracbes de fundo: séo os efeitos da globalizagdo que
gerou um universo competitivo e as exigéncias dos clientes.

Durante muitos anos, uma empresa era considerada segura, caso fosse
competitiva numa dessas trés areas:

- Custo / Produtividade
- Qualidade / Servico
- Rapidez de resposta / Flexibilidade.

Corremos rapidamente no sentido da necessidade de uma empresa ser boa,
na totalidade das trés areas. As empresas vao ter que oferecer qualidade, com um
servigo rapido e flexivel e por um custo relativamente baixo. De forma a atingir estes
objetivos as empresas tém estudado e desenvolvido processos no sentido a produzir
o que é realmente importante para o cliente. A necessidade de aumentar a
flexibilidade quanto a aceitagdo dos pedidos e a diminuigdo do tempo de resposta
s3o objetivos ja urgentes. Na época (ja longinqua...) em que as condicbes de
mercado estavam bastante estaveis, o trabalho nas empresas estava dividido em
tarefas muito simples, que eram efetuadas por uma forga de trabalho sem qualquer

especializagdo.
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Era entdo necessédria a existéncia de varios niveis de supervisdo que
garantiam a interligacdo convenientemente entre as tarefas individuais. Os
processos decorrentes eram, necessariamente, cada vez mais complexos.

Nos tempos atuais, as empresas ao serem confrontadas com, cada vez mais,
exigéncias de velocidade, flexibilidade e capacidade de resposta tendem a
desenvolver processos que sejam simples.

Tais processos exigem ligacdes diretas entre pessoas que podem, e devem,
estar aptas a executar tarefas complexas. Uma estrutura de comando complexa
absorve muito do tempo disponivel. Os processos sdo agora geridos por uma
compreensdo e acordo geral sobre a Visdo da empresa e os processos utilizados.
Cada empresa deve determinar, por si mesma, se e quando deve implementar uma
acio de reengenharia.

Um processo de reengenharia sé vale a pena se for para melhorar uma
posicdo estratégica da empresa. E pois essencial que, antes de qualquer estudo de
reengenharia, a empresa tenha a sua estratégia perfeitamente clara e definida.
Listam-se, seguidamente, alguns indicadores estratégicos que podem indicar se uma
empresa esta necessitada de uma agao de reengenharia:

- percepcdo de que os concorrentes tém uma vantagem no custo, velocidade,
flexibilidade, qualidade ou servigo

- nova visdo ou nova estratégia : necessidade de criagdo de capacidades
operacionais

- necessidade de reavaliacdo de opgdes estratégicas, entrar num novo mercado
ou redefinir servigos/produtos

- percepcdo de que Os processos em curso estdo baseados em

tecnologias/conceitos ultrapassados
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- percepgéo que os objetivos estratégicos da empresa sio inatingiveis
- mudan¢a do mercado
- perda de percentagem de mercado
- novas regras de concorréncia / novos concorrentes
- novas normas
- ciclos de vida de produto mais curtos
- novas tecnologias
Depois de se saber o que é, e depois de ter uma percepgcao aproximada dos
motivos pelos quais uma empresa pode ser tentada a executar uma acdo de

reengenharia, &€ necessario ter uma idéia de...

5.2.2. Como é feita a reengenharia? — Como se aperfeicoar e progredir

constantemente, sem perder espaco para a concorréncia cada vez mais feroz?

As varias fases de um processo de reengenharia estdo sumariamente

descritas a seguir.

Fase 1 - Posicionamento para a mudancga:
Nao é mais do que a definigdo do posicionamento estratégico da empresa e a

constatacdo das razbes e dos objetos da mudanca. Desenvolvem-se objetivos e

mobilizam-se recursos necessarios a aplicacao.
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Fase 2 - Identificacdo dos processos existentes

E fundamental identificar os processos existentes e o motivo dos mesmos
terem sido aplicados assim. Este conhecimento quando associado aos objetivos da
empresa e aos necessarios niveis de qualidade, permite estabelecer os alicerces da

recriacdo daqueles processos.

Fase 3 - Recriagdo dos processos
Consiste no repensar de novos métodos organizativos e operacionais, de
forma a atingir os objetivos da empresa, satisfazendo as suas necessidades. E

essencial solicitar ajuda aos elementos e grupos chave, a medida que a Visdo é

criada, de forma a garantir o sucesso da transi¢ao.

Fase 4 - Transicdo para o novo sistema

Engloba todo o desenvolvimento estratégico e comercial da transicido para os
processos relativos a Visdo. Sdo efetuados os ensaios dos novos processos de
forma a demonstrar e desenvolver os conceitos associados e assim fazer aumentar
o0 entusiasmo dos envolvidos. E efetuada a gestao da mudanca a todos os niveis da

empresa.

5.2.3. Lutar para superar a concorréncia, otimizando os recursos e
processos disponiveis, para ndo ficar em desvantagem no futuro, quando o
ambiente mudar de repente ou mesmo quando o ramo escolhido atrair nova

concorréncia.

Naturalmente que ndo existe o modo certo de efetuar uma acéo de

reengenharia a uma empresa, varias organizagbes efetuaram aproximacoes,
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radicalmente, diferentes as varias fases de reengenharia, tal como descritas acima.
De uma forma geral, uma empresa que encare de forma séria um processo de
reengenharia leva alguns meses para finalizar a Fase-1. A Fase-2 pode levar de 1 a
5 meses a completar. A Fase-3 de 1 a 4 meses e a Fase-4 pode levar até 2 anos de
trabalho.

Saber o que é, porque se faz e como se faz, sdo os passos mais simples no
caminho da reengenharia de uma empresa. As dificuldades surgem nos detalhes
seguintes.

Vamos ver seguidamente quais sdo as chaves para o0 sucesso do

empreendimento e a que niveis da empresa tém de ser aplicadas.

5.2.3.1. Chaves para o sucesso de uma Reengenharia.

Os ingredientes para a mudanca que se deseja, e para que esta possa ser
sustentada, sdo os seguintes:
- Viséo
- Capacidades
- Incentivos
- Recursos
- Plano de agéo
E necessario ter uma Vis&o de forma a que todos tentem atingir os mesmos
objetivos.
- pessoas

- produtos/servigos
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- processos
- instalacdes
- cultura
- clientes

Todos os elementos da organizagdo devem poder ver o que é necessario
para atingir os objetivos pretendidos e, assim, através das suas decisfes e agdes
empurrar a organizagao para mais perto da visdo. Sem uma visdo implementada,
qualquer organizacao sera confusa e com metas desfocadas.

As capacidades individuais s&o indispensaveis para que os envolvidos
possam desempenhar as suas fungdes dentro dos novos processos.
Estas capacidades podem ser:
- técnicas
- de lideranga
- interpessoais.

Sem essas capacidades, as pessoas sentir-se-80 ansiosas e serao incapazes
de atingir os seus objetivos.

Os incentivos sdo normaimente, o ultimo elemento a mudar.

Sem incentivos as pessoas ndo mudam ou, quando muito, efetuar&o
pequenos reajustamentos. Os incentivos incluem:
- reconhecimento
- recompensa
- compreenséo individual do que é que eu ganho com isto?

Com os incentivos as pessoas tendem a valorizar mais rapidamente os seus

beneficios com as mudangas e a organizacdo aproxima-se mais da sua visao.
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Os recursos abarcam:

pessoas

dinheiro

informacao

instalacdes varias

equipamento
Sem recursos as pessoas frustram-se, em razdo de serem mandatarias de

uma mudancga que cada vez parece mais irrealista.

Um Plano de agdo composto por :
- lista de atividades
- definicao de responsabilidades
- datas limite

Oferece 0 necessario suporte de acdo que permitird implementar as
mudancas objetivadas. Sem um plano havera falsas partidas, pois as pessoas nao
saberao o que fazer a seguir e ndo compreenderdo como € que atividades,
aparentemente, distintas se movem todas em diregcdo ao mesmo obijetivo.

Deve assegurar-se que cada um destes elementos foi levado em
consideracdo e esta preparado para ocupar o seu lugar, & um fator essencial e
fundamental para que a acdo de reengenharia pretendida possa ser levada a bom
termo.

Muito deste trabalho sera feito, por si, 28 medida que os quadros superiores se

forem mentalizando e posicionando de forma positiva para a mudancga.
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Quem deve ser envolvido?

Para um processo de reengenharia ter sucesso & necessaria & contribuicéo,
dedicada, de varios elementos. A mais critica, € sem duvida, a prestada pelo dono,
presidente ou diretor-geral da organizacao.

Este elemento tem de estar convencido da necessidade da reengenharia e
colaborar na resolucdo dos acidentes de percurso que, inevitavelmente, surgirdo.
Em algumas situacdes, esta pessoa passa para seus colaboradores as tarefas do
dia-a-dia, para se dedicar em exclusividade a tarefa da reengenharia.

Sao também necessarios os formadores de opinido, estes elementos serdo
escolhidos entre os lideres de opinido dentro da organizacao; estas pessoas estio
prontas a adotar as mudancgas necesséarias e serdo Uteis a ajudar e a encorajar
outros a adota-las igualmente. Estes elementos desempenhardo um papel chave
nos processos de comunicagao interna e de mudanga efetiva.

Chega-se assim & necessidade de criar equipes de conducgdo estratégica e
tatica.

As suas fungdes passam por fornecer linhas de orientacéo de acordo com a
estratégia definida, ajudam a gerir as necessarias mudangas e comunicagéo e
resolvem questdes organizacionais relacionadas com o0s processos. Tipicamente
estas pessoas sdo lideres internos, que tém a ganhar com a iniciativa de
reengenharia e possuem uma perspectiva ampla de como processos especificos
podem afetar a organizagéo no seu todo.

Um dos seus objetivos é assegurarem-se que 0s nhecessarios fatores de

sucesso estdo a ser devidamente utilizado, para aumentar as probabilidades de

sucesso do exercicio de reengenharia em curso, € monitorar§o, procurardo e



59

escolherdo os necessarios recursos, de acordo com as necessidades apresentadas
pelas varias equipes. Muitas vezes é nomeado um(a) Chefe da Reengenharia,
pertencendo normalmente a(s) equipe(s) de condugdo tatica, este(a) coordena os
trabalhos desenvolvidos pelas vérias equipes que contribuem para a reengenharia
da organizacdo. Ele (ou ela) é o guardido da metodologia adotada e & o(a)
interlocutor(a) ideal para com os consultores externos, o Chefe assegura-se que as
equipes tém, a sua disposicdo, 0s necessarios recursos sejam eles humanos, ou de
equipamento e coordena as varias atividades no sentido destas se reforcarem
mutuamente.

Por fim, é obviamente necessario que ao longo das varias etapas da
reengenharia, se formem varias equipes para efetuar trabalhos definidos e
claramente objetivos. Estas equipes serdo constituidas por um lider, um facilitador e
os restantes elementos. Ao lider cabe a responsabilidade pela execugio da equipe,
sendo ainda o elo de comunicagdo entre a equipe e o resto da organizagio.

Ao facilitador cabe o trabalho de dar apoio ao lider e de manter o trabalho da
equipe dentro da direcdo previamente definida, assegurando-se que todos tém

possibilidade de colaborar.
Analisar os resultados

O beneficio mais significativo que as empresas podem ter da aplicacéo de
uma reengenharia é significativo; tém uma melhoria nos processos entre 50% a
100%. Os custos diminuem, enquanto que a velocidade, qualidade e servigos

prestados aumentam de forma dramatica.
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Infelizmente, a reengenharia permite em apenas 20% dos casos que os lucros
aumentem. Para que os lucros e receitas aumentem e os custos diminuam, requer
uma dedicacéo, profundidade de acdo € uma liderang¢a que a maioria das empresas
nao consegue acompanhar.

A reengenharia terd uma probabilidade de sucesso muito maior se for
entendida como um meio de crescer, aumentando as mais valias criativas.

Caso a reengenharia seja encarada como uma mera ferramenta de diminuir
custos e reduzir pessoal, entdo as probabilidades de implementa-la serdo muito
baixas devido a resisténcia passiva introduzida pelo elemento humano.

As empresas que venham a considerar uma reengenharia tém de entender
gue a reengenharia, por si s traz custos, e como tal é necessario pesa-los face aos
ganhos que se pretendem vir a obter.

Aqueles custos sdo de nivel contratual, consultoria, e implementacdo das
medidas a tomar, a mudancga, ou a implementagcdo da reengenharia, s é dbvia
quando os custos da manuteng&do do sistema forem maiores do que os custos da

mudanca...mas entao ja podera ser tarde.

5.2.4. Atingir ganhos significativos leva tempo, mas este tempo também

depende de um conjunto de variaveis, que podem ser, por exemplo:

- numero e complexidade dos processos selecionados
- sentido de urgéncia percepcionado pela gestéo de topo

- nivel de recursos e dedicagio disponiveis
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- tolerancia da gestéo de topo a ambiglidades e envolvimentos organizacionais.
Numa empresa a riqueza da cultura e troca de experiéncias entre os
profissionais que interagem para um objetivo comum é enriquecedora; todos 0s

membros da equipe sentem-se fortalecidos.
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6. IMPACTO NA GESTAO DE NEGOCIOS

A énfase dos negdécios nos anos 80 era a qualidade; a partir dos anos 90 a
reengenharia; tem dado enfoque na velocidade. A velocidade também implica em
mudancas rapidas.

A obtencéo de informagdes preciosas era muito cara na década de 80 e no
inicio da década de 90. No século 21, as ferramentas e a conexdo da era digital
estao permitindo que obtenhamos informagdes, compartiihemos delas e procedamos
em relacao a elas de maneiras novas e destacadas. E de forma barata! Os avangos
tecnolégicos na area de comunicagdes s&o imensos e crescentes. Vivemos em uma
aldeia global.

O mundo é o nosso mercado, e os concorrentes estdo vindo de todas as
partes. Os Estados Unidos ja estdo implantando rodovias de informagéo com
convergéncia telefonica/computacaol/video. Os cabos 6pticos estdo se propagando.
O uso de satélte é& crescente. Os custos de comunicagdo estdo caindo
vertiginosamente.

Os investimentos em novas tecnologias trazem beneficios diretos e indiretos.
Os indiretos surgem da nova percepcéo dos clientes e do mercado.

E essencial incorporar os efeitos de mudancas decorrentes dos avangos
tecnolégicos. Portanto, aprender a transformar informagbes preciosas em criacdo de

valores para clientes, com simplicidade, € a chave para o sucesso.
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As grandes empresas continuardo a concentrar mais esforcos em seu
negocio principal e terceirizar o restante.

O sistema fiscal brasileiro foi estruturado para uma economia fechada que
opera com inflagdo alta. A abertura da economia, juntamente com a introducdo de
um plano de estabilizacéo da moeda, criou efetivamente uma carga tributaria pesada
Se a compararmos com outras economias emergentes.

“Simplicidade” é um valor-chave no Brasil. Em decorréncia de nossa heranca
cultural, fomos criados num ambiente burocratico, que permite iniciativas legislativas
que complicam as atividades de negocios, e simultaneamente, criam ou mantém
empregos, e geram trabalhos adicionais com pouco ou sem valor agregado. As
vezes, devido as razdes -culturais, burocracias novas sdo introduzidas, ou
burocracias antigas sdo mantidas nas empresas. Temos de aprender a valorizar
“Simplicidade e Objetividade em Tudo que Fazemos”.

Desde o final dos anos setenta, tornou-se evidente aos especialistas em relagdes
internacionais que se encontravam em curso importantes processos, originando
marcantes mudancas estruturais na economia internacional. Duas classes de
processos tém impactos profundos e duradouros, podendo ser consideradas as
matrizes da globalizagido: as inovagdes ocorridas na base cientifico-tecnolégica da
produgdo (a chamada Terceira Revolucdo Industrial) nos principais paises
desenvolvidos e as modificagdes ocorridas na relagdo Estado-Mercados, em favor
dos Ultimos, nesses mesmos paises. Combinadas, as inovacdes tecnoldgicas e as
mudangas politico-institucionais estavam produzindo amplas mudancas na extenséo
e natureza das relagtes internacionais. O aumento da inter-dependéncia entre os

paises é a face mais visivel dessas transformacdes estruturais e a palavra
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globalizac&o passou a ser utilizada para descrever varios resultados do aumento da
inter-dependéncia nas relagdes internacionais.

Visiveis transformagées vem ocorrendo, principalmente nos paises latino-
americanos, com a incorporacdo de modernas tecnologias organizacionais,
gerenciais e industriais, € que tem ocasionado alteragbes no volume de empregos,
no perfil de qualificacdo dos trabalhadores, nos padrées de gestdo da forca de
trabalho, nas relagGes inter-firmas, entre outras.

A reestruturagdo produtiva em nosso pais veio em resposta & necessidade de
ajustamento frente aos padrdes internacionais de produtividade e de qualidade,
elemento basico de competitividade nesse novo cendrio. Difundiu novos conceitos
como de automacdo, flexibilidade, produgcdo enxuta, qualidade total,
descentralizagdo produtiva, etc., maioria derivados dos métodos de gestdo da
industria japonesa.

Neste quadro de mudangas e de novas estratégias de gestdo, ha um certo
consenso no que se refere a uma maior valorizagdo do trabalhador qualificado. Até
os anos 70, as organizagbes caracterizavam-se por terem uma estrutura
predominantemente formal, hierarquizada, departamentalizada, com centralizacdo
de informagbes e de decisbes, estrutura esta criada com base nas grandes
empresas industriais. A relagdo entre as firmas era de concorréncia, verificando-se
poucos movimentos no sentido de buscar-se a cooperagéo entre estas.

Ja os padrdes de producdo de tais organizagbes caracterizavam-se por
aspectos como a produgdo em massa, a producdo em linha de montagem, onde a
produgdo era programada em setor especifico e "empurrada” para as vendas; a

mecanizacéo do fluxo de producéo; a presenca de estoques; etc. Havia, assim, uma
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padronizacdo do magquindrio e do equipamento, da mao-de-obra e das matérias
primas.

Porém, com o acirramento da concorréncia internacional e a globalizacéo da
economia, a partir da década de 70 em nivel mundial e do inicio dos anos 90 no
Brasil, este padrao de acumulagao de capital entrou em crise devido a fatores como
a~saturagéo do mercado de bens duraveis, a perda do poder aquisitivo, a entrada de
novos paises produtores, a formagdo de blocos regionais. Assim, comegou-se a
buscar novos padrbes, novos modelos de organizagdes, para fazer frente a estes
novos desafios de competitividade através dos quais as empresas poderiam
sobreviver.

Além disso, a partir do final dos anos 60, a "organizacao cientifica do trabalho"
enquanto técnica de dominacéo do capital sobre o processo de trabalho deixou de
ser eficaz em seu objetivo mais fundamental, 0 do aumento da produtividade através
da elevacdo constante dos ritmos de trabalho.

Neste quadro de crise, o Japao, especialmente, passou a ser visto como
poténcia industrial e, conseqlentemente, fonte de indmeros estudos.
Posteriormente, o caso sueco na produgéo em média série e o caso italiano também
foram vistos como alternativas para o problema da qualidade e da produtividade.
Estes modelos trouxeram novas estratégias de sobrevivéncia no mercado, por
serem capazes de produzir a baixos custos, com qualidade assegurada e
flexibilidade de oferta (diversidade e rapidez).

Destes estudos, observou-se que para que tais paises servissem de exemplo
para outras economias, seria necessario ndo apenas mudancas em nivel
tecnologico, mas principalmente exigir-se-iam novas formas de organizagdo do

trabalho e novos padroes de relagdes inter-firmas. Tornar-se-ia imprescindivel,
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entdo, uma ruptura com o padrdo até entdo vigente, buscando-se uma empresa
mais flexivel e integrada que elevasse a produtividade e fizesse frente a um
ambiente marcado pela imprevisibilidade e complexidade de mercado. Urgem,
assim, estruturas organizacionais mais planas, mais ageis e mais enxutas que
possibilitem uma reducéo de custos e uma diferenciagdo das empresas frente seus
concorrentes, via agdes como langamento de novos produtos, aumento da
qualidade, rapidez na entrega e melhoria do nivel de servigo associado ao produto
(SALERNO, 1995).

As empresas comegaram entdo a passar, ou sentiram a necessidade de
passar, por um processo de reestruturacéo produtiva que tende a dar origem a um
novo padrédo de acumulagéo de capital e de organizagdo da producgéo, padréo este
que vem sendo chamado pelos estudiosos de pds ou neo-fordismo, acumulagdo
flexivel, especializacdo flexivel, modelo japonés, entre outras nomenciaturas.
Empresarios buscam, entdo, competitividade através de novas formas de ganhos de
produtividade aliados a flexibilidade da producdo, visando adequar o aparelho
produtivo as novas exigéncias de um mercado de muita producéo e pouco consumo,
numa concorréncia ndo sé nacional mas principaimente internacional, com produtos
de qualidade e que estdo em constante inovacdo. A capacidade de inovar em
produtos e processos passou a ser elemento de diferencial estratégico para as
empresas.

Entre as principais mudancgas em curso encontram-se as inovagdes de base
técnica, organizacionais e de gestdo da empresa e o novo padrdo de inter-
relacionamento de firmas.

Ja entre as inovagdes organizacionais e de gestdo destacam-se o Modelo

Japonés (de produgdo enxuta ou Just in Time), o Controle da Qualidade Total (TQC)
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e a Reengenharia. Constitui-se em estratégias que facilitam a adaptacdo das
empresas a nova configuragdo da competitividade internacional, exigindo mudancas
n&o sob técnicas, mas também de comportamentos e de valores.

Polivaléncia e multifuncionalidade do trabalhador, o trabalho em grupos, méo
de obra com maior capacitagdo e disposta a participar, a aprendizagem, a
autonomia, a cooperacao, diferenciando-se da légica da especializagdo intensiva do
trabalho. "Obviamente, que esse tipo de disposicdo organizacional vai exigir uma
atitude gerencial diferente daquela predominante na gestdo fordista, o mesmo se
aplicando para o ambiente e a cultura organizacional".

Mudam também as qualificagbes necessarias para esse novo trabalho.
Conforme o estudo realizado por ALMEIDA et alii (1994) diversos autores
consideram que 0 uso de novas tecnologias produz uma mudanga significativa nos
padroes de producdo, mudangas estas que exigem novas demandas de qualificacéo

da forca de trabalho por necessitarem de capacidades até entdo subutilizadas.

6.1. IMPACTOS DA REESTRUTURACAO SOBRE O MERCADO DE TRABALHO

De modo geral, RUAS (1994b:98) refere que os impactos da reestruturacéo
sobre o mercado de trabalho tem tomado as seguintes formas: grande mobilidade da
méao-de-obra; crescimento da participagéo do trabalho informal; reducéo dos salarios
reais na maioria dos setores; aumento do recurso a subcontratagéo do trabalho, com
a participagdo do trabalho a domicilio; maior seletividade das empresas na

contratacio de trabalhadores - em termos da sua qualificacio e atitudes - pela
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grande disponibilidade de méo-de-obra no mercado. Aumento de produtividade tem
parecido ndo mais significar novos empregos, visto que cada vez produz-se mais
com menos funcionarios.

Desta forma, destaca-se a precarizacdo das relagdes de trabalho e o
desemprego como fortes impactos da reestruturagdo. Assim, € comum que a
utilizacéo de novas tecnologias tenham a capacidade de criar ambientes de trabalho
mais participativo, cooperativo, menos alienante e controlador, com um trabalhador
mais qualificado e mais satisfeito.

Ha preocupagdo crescente dentro de empresas médias e grandes, em
oferecer ambiente de trabalho de qualidade. Destacando dentro do perfil da empresa
um conjunto composto de beneficios, remuneracdo, ética e cidadania,
desenvolvimento profissional e também permitindo que seus funcionarios
mantenham equilibrio entre trabalho e vida pessoal. “empresas acreditam que
satisfacdo do funcionario € um diferencial competitivo (Exame — Edicdo especial:
Melhores empresas para vocé trabalhar, 2003).

Observa-se que os "modelos de gestao” (Modelo Japonés, TQC, entre outros)
tem sido adaptados pelas empresas, n&o levando necessariamente a novas formas
de organizacéo do trabalho mais satisfatdrias, a um trabalho mais estavel ou mais
qualificado. Assim, pode-se falar numa heterogeneidade deste processo em nosso
pais, com empresas fundamentadas basicamente nas praticas taylorista/fordistas
(em muitos casos, as terceirizadas) e outras movimentando-se para um quadro de
maior integragdo e flexibilidade, numa gama de combinag¢des, ndo constituindo-se
exatamente numa ruptura de paradigma, mas sim um modelo misto, embora os
empresarios ndo mais contestem o dificil quadro de competitividade internacional

que se instalou e a urgéncia de mudanga.
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7. GESTAO DE PESSOAS

Nenhum outro assunto parece, ao mesmo tempo, ser téo Util e ter despertado
0 interesse de tantos. E significativamente elevado o ndmero de trabalhos
publicados sobre a matéria, bem como revistas e livros especializados. No entanto,
muito se tem a dizer quanto as reais implicagées do ato de dirigir pessoas e atingir
os objetivos tracados para uma boa Gestao, com efetiva lideranga e competitividade.

Observa-se que pessoas posicionadas em cargos de chefia, na sua grande
maioria, aprenderam a conduzir pessoas através de uma metodologia aleatéria e
desordenada. Atingiram sua eficiéncia como chefes atuando por ensaios e erros no
decorrer do seu dia-a-dia de trabalho.

Forcadas pelo ritmo acelerado das mudangas, as empresas nao oferecem
mais espaco para tais ensaios e erros.

Surgiu entdo a necessidade de profissionais especializados, em constante
processo de aperfeicoamento; a ponto de merecer pesquisas especificas como o
registro da necessidade de uma Contabilidade de Recursos Humanos e o capital
intelectual das organizagbes PACHECO (2002) onde o mestre nos ensina que
“Contabilidade de Recursos Humanos & definida como o valor atual de servigos
futuros e, que espera-se gque as pessoas prestem e este valor ainda pode ser

composto por: potencial e vida Util do servigo a ser prestado.
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Portanto, uma empresa que tem presente a Contabilidade de Recursos

Humanos, terd sempre a premissa de obter bons ativos; aqueles que agregardo

valores, tais como mostrados a seguir.

7.1. PERFIL GERENCIAL

GRAFICO 1 - PERFIL GERENCIAL
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1 — Participagdao e Comprometimento

Percebe-se um baixo comprometimento na empresa, causado pela falha de

desenvolvimento nas pessoas na apresentacio de sugestdes.

Meta: Envolver as pessoas.

Plano de Agéo:

A — Divulgar as metas estratégicas

B — Definir metas individuais

C — Criar uma cultura de participacdo através de canais de comunicagao.

D — Manter a equipe motivada através da divulgacéo das sugestdes apresentadas e

aprovadas.

2 - Delegacao

Percebe-se claramente que os gerentes procuram delegar mais autoridade as
pessoas para que elas déem maior agilidade as operagdes da empresa e se sintam
mais responsaveis e comprometidas com os resultados. Por isso, as pessoas se
sentem mais confiantes e enfrentam desafios.

A maioria dos gerentes demonstra credibilidade nas pessoas e procura
delegar mais autoridade a elas, pois acreditam que agindo dessa forma as pessoas
se sentirdo mais comprometidas com os desafios e com os resultados esperados

pela empresa.

3 — Autonomia

Percebe-se pouca autonomia na equipe.
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OBSERVACAO: Dar autonomia, buscando dessa forma sugestdes de novos
procedimentos no desenvolvimento e execugéo das tarefas, permitindo assim maior

criatividade, aceitando erros e fracassos.

4 — Conscientizagao

Objetivos. Gerentes devem realizar encontros periddicos com sua equipe para fazer
com que elas conscientizem sobre a realidade do mercado / empresa.

Plano de acdo:. Ha duas formas de conscientizar as pessoas para trabalharem em
ambiente de mudanca:

1- Uma é a TEORICA o lider devera reunir equipes, provocar debates em cima
de textos, filmes, livros que mostram exemplos de como algumas empresas
passaram pelo processo de mudanca.

2- Qutra forma é a pratica; criando situagcbes para que as pessoas na empresa
visualizem as mudancas. Um exemplo seria solicitar que sua equipe
desenvolva uma tarefa em um final de semana; fazendo com que elas saiam

de sua area de conforto.

5 — Reconhecimento

Percebe-se nitidamente que a organizagdo reconhece e valoriza as pessoas
que estdo voltadas para atividades desafiadoras, criativas e inovadoras e que

contribuem para a mudanga de habitos e valores comportamentais.

6 — Punigdo / Tolerancia

N&o ha demissao por ndo desempenho.



73

Ha complacéncia com as pessoas que apresentam baixos niveis de
desempenhos, este percebido por toda equipe causando um sentimento de injustica,

desmotivando-as.

OBJETIVO: Demitir pessoas por ndo desempenho. As pessoas com baixo nivel de
desempenho devem ser punidas ou até demitidas. O reconhecimento se fara através
do cumprimento das metas, resultados atingidos.

PLANO DE ACAO: Implantar sistema de avaliacdo de desempenho eficiente, onde
se possa avaliar individualmente os desempenhos de cada pessoa, demitindo ou

punindo aqueles que nao atingiram os resultados esperados.

7 — Perfil para Mudangas

Sao verdadeiros Agentes de Mudanca — Observa-se que ha um grande
empenho dos gerentes em tomar iniciativas para melhorar os processos e 0s
métodos de trabalho, assim como mudar os valores ultrapassados de gestao.

“Executivos entrevistados por VOCE S/A, Edigcdes 2003, declaram que: “néo é so
entregar resultados. Ha& que se ter muito jogo de cintura, sensibilidade e pulso firme,

capacidade de inovagao e persisténcia’.
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7.2. CULTURA ORGANIZACIONAL
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Pelo grafico podemos notar que nossas empresas possuem um bom
desempenho quanto a cultura organizacional, principalmente nos itens voltados para
resultados. Como oportunidade de melhorias podemos identificar que a Cultura do
Direito Adquirido pode ser melhor abordada. Qutro aspecto a se considerar é em
relacio ao sentimento de medolparalisia que também apresentou um indice

relativamente alto.

7.2.1. Direito Adquirido

A Cultura do Direito Adquirido deve ser combatida incentivando os

colaboradores para a busca da “Conquista’. Os meios para se alcancar esta
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mudanga envolvem o estabelecimento de novas metas e conscientizagéo de que
seus trabalhos serdo reconhecidos com base nos resultados alcangados. Criaco de
situacOes praticas que provoquem riscos e desafios, colocando-os em um ambiente
de n&o hierarquia onde produzam mais, pensem criativamente e trabalhem como

uma equipe, para se superarem.

7.2.2. Medo / Paralisia

O medo pode ser um grande motivador quando relacionado a criagdo da
ansiedade alta o suficiente para estimular a “Conquista’. Quando, porém é
excessivo, o0 medo causa incapacidade e pode inibir a ac&o, a criatividade e a
inovacao.

O grande desafio é fazer com que os colaboradores saibam conviver com a
cultura do medo, sem passar ao panico. A fim de apoia-los, deve-se fornecer
informacédo, conselho e ferramenta para ajudar as pessoas a assimilar a cultura da
“Conquista”. Deve-se estimular a comunicagdo e a delegacdo de poderes visando
maior autonomia na tomada de decisbes e reduzir a burocracia através da

diminuicdo dos niveis hierarquicos.
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8. CONSIDERAGOES FINAIS: PENSANDO A NOVA REALIDADE

Entre as questdes cruciais a serem enfrentadas pelos paises emergentes no
mundo globalizado, destaca-se a dificuldade de acompanhar a evolugdo tecnolégica
dos paises mais avangados, a necessidade de integracdo efetiva no processo
produtivo mundialmente fragmentado (através da dotagdo de fatores de producio
favoraveis aos requisitos das novas tecnologias) e a criagdo de condigdes favoraveis
para receber investimentos produtivos diretos. Por outro lado, enfrentam a
necessidade de conviver com politicas rigidas que buscam a estabilidade
macroecondmica, mas que no entanto retardam e oneram o desenvolvimento social
e econdmico.

As idéias de cultura, soberania, nacao, territério, empresa nacional e
transnacional, crencgas, valores individuais e coletivos, retornos aos investimentos,
passam a ser influenciados diretamente pelo fendmeno da globalizac&o.

A busca de humanizacio do processo de globalizacdo deve ser o foco de
mecanismos novos de discusséo e operacionalizagdo do fendmeno de globalizag&o,
onde o ser humano se coloque como agente central do sistema e receba o usufruto
do desenvolvimento. A caréncia de recursos humanos qualificados dos paises em
desenvolvimento submetidos ao esquema da globalizacdo implica na condenagao
permanente & estagnacdo e ao retrocesso econémico e social relativo. A
superconcentragio e polarizagdo da riqueza mundial provocada pela globalizacéo

acentuam a transferéncia ao setor privado, do fornecimento de servigos sociais
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bésicos que elevam o capital humano, como de educacio, salide e habitacéo,
restringindo o acesso a parcela privilegiada e pagante da populacdo.

O papel do Estado é primordial nesse novo processo humanizante desde que,
se 0 modo de producdo capitalista ainda pode criar as condi¢cbes favoraveis de
melhoria do bem-estar da sociedade através da mundializagdo, as atribuicbes
governamentais neste sentido sao de transferir, sob sua supervisao as atividades
econdmicas para o setor privado porém mantendo-se como coordenador do
processo produtivo, no sentido de viabilizar estruturas em que o homem-cidadao
seja prioridade. Isto significa manter, paralelamente ao objetivo do equilibrio
macroecondmico, 0 objetivo da melhoria do bem-estar do homem-cidad&o, ao
enfrentar as questbes-chaves impostas pelo processo de mundializagcdo que
incluem, entre outras, a tomada de decisdo sobre o desenvolvimento do capital
humano, o enfrentamento de maior competitividade internacional e o direcionamento
dos investimentos determinados nos mercados financeiros. As empresas atuam em
busca da rentabilidade de curto prazo, independente dos reflexos que possam
ocorrer no mercado de trabalho e no acesso da populagdo a melhoria de bem-estar.
Dessa forma a inibicdo da competicdo predatdria e da exclus&o social requer a
atuacéo eficiente de 6rgéos reguladores que atuem n&o como anteparo dos avangos
tecnologicos e comerciais, mas como direcionador ao desenvolvimento social.

Por outro lado, os reflexos da aceleragdo do progresso tecnolégico e do
processo de globalizagdo econémica nas ultimas décadas foram intensos sobre a
natureza da divisdo nacional e internacional do trabalho, bem como sobre os niveis
de bem-estar das sociedades em desenvolvimento. Se, no decorrer das ultimas
décadas, isto possibilitou e conduziu ao desenvolvimento as relagdes soécio-

econdmicas globalizadas, o0 movimento de interag@o entre as nagdes, cujo ritmo de
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evolucéo tem se intensificado na atualidade, requer a busca de novas solugdes que
embasem este processo, associadas a uma nova visdo sobre a ética das relages
econdmicas e sociais resultantes. A continuidade da énfase na inovagdo tecnolégica
em crescente velocidade, e o surgimento de novos paradigmas tecnoldgicos e
organizacionais em substituicAo aos modelos anteriores de producdo e
comunicagdo, sdo uma premissa basica para a sobrevivéncia das empresas e
paises, no cenario competitivo da globalizagdo. No entanto, como salienta PAULO
FREIRE (1997:250), “A um avango tecnolégico que ameaga a milhares de mulheres e de

homens de perder seu trabalho deveria corresponder outro avango tecnolégico que
estivesse a servico do atendimento das vitimas do progresso anterior. Como se vé, esta é

uma questéo de ética e de politica e ndo tecnologica”.

Paralelamente, resulta fundamental a necessidade da integracdo das
sociedades menos desenvolvidas nos esquemas produtivos mundializados e de
desenvolver sua capacidade de oferecer elementos atrativos que possibilitem a
vinda de recursos externos, que compiementem a deficiéncia interna de poupanca
destinada a investimentos em capital humano e fisico condizentes com os requisitos

da globalizacao benéfica.

Dessa forma, no que se refere as condigbes dos paises emergentes de
compartilhar com os beneficios e ultrapassar os custos do processo de globalizagéo,
é necessario uma capacidade de resposta para adaptacdo as novas condigGes
exigidas; no entanto, alguns fatores determinantes desta capacidade estao fora da
alcada das nacdes menos desenvolvidas. E patente o novo papel das empresas
produtoras de bens e servigos e das instituicbes financeiras transnacionalizadas dos
paises mais avangados, sobre a decisdo de internacionalizag&o do capital. A tomada

de decisdo a este respeito apresenta uma faceta ética acentuada de
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comprometimento com a integracdo de paises em desenvolvimento no processo de

globalizag&o e na superacao das dificuldades de elevagdo do bem-estar social.

8.1. ESTRATEGIAS QUE DEVEM NORTEAR ATUAGAO DO GESTOR

Aprendemos que o objetivo de um Gestor é atingir os alvos predefinidos em

determinado espaco de tempo.

Para tanto, precisara ter como estratégia, que € a arte de planejar, o habito de
tomar decisdes antecipadas, sabendo o que fazer, quando fazer, quem deve fazer,

com que recursos fazer.

“Os principios fundamentais da estratégia sdo os mesmos para todos os
empresarios de todos os tempos e em todas as situagdes. S6 as taticas mudam de

acordo com o tempo e situacio’.

Outros tradutores clareiam as coisas de forma que a melhor estratégia deve

se valer:

e primeiro, do levantamento dos aspectos do terreno;
¢ segundo, a decisao sobre o plano;

e terceiro, o calculo da forga humana;

e quarto, a ponderacéo de chances de conquistar;

e quinto, a deliberagéo para a vitoria.
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A analogia utilizada por “SUN TZU”, para as palavras estratégia e tatica com
guerra e batalha, simbolizam os mesmos processos e cuidados que deve ser

adotados para se manter viva e competitiva no mercado de trabalho.

A palavra estratégia esta vinculada a objetivos macros, agbes mais globais,
de maior tempo e maior amplitude e pode ser decomposta em diversas taticas, com

metas e objetivos muito bem definidos.

As mudangas em escala mundial que estdo correndo nas empresas, seja no
ambito interno ou externo, estdo sendo provocadas pela renovacdo acelerada das
tecnologias aplicadas a Gestido de Negécios dessas organizacdes, em face da

necessidade de sobrevivéncia no segmento econdmico em que atuam.

A Estratégia Empresarial engloba, decisdes estratégicas, analise do ambiente
interno e externo, estratégias de crescimento, implementacido de estratégias e

estruturas organizacionais.

A formalizacdo e o planejamento da estratégias empresarial devem estar
claros para todos os envolvidos para que todos possam também estar efetivamente

envolvidos e comprometidos com o projeto e sua implantacao.

Numa empresa de grande porte, a atuacdo de um Gestor, pode se limitar a

um Modulo dentre as funcdes empresariais.

A solucio é se concentrar em definir e alinhar o desempenho em varias areas
— chave: finangas, cliente, empregado, fornecedores, processo produtivo, inovagéo,

aprendizado, etc.
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9. CONCLUSAO

As alteracGes na estrutura e dimens&o das empresas e locais de trabalho, as
deslocalizagbes, as transferéncias setoriais de volume de ma&o-de-obra, a sua
mobilidade vertical ou horizontal, o desaparecimento de setores de atividade de
vinculos laborais a rapidez de todas estas transformagbes, tornam mais dificil e

complexa a apreenséo da realidade.

Este contexto exige novos e diversificados caminhos, meios e métodos de

organizagao e agéo.

Profissionais buscam empresas que oferecam beneficios, remuneracéo,
desenvolvimento profissional e permitam equilibrio entre a vida pessoal e

profissional.

As melhores empresas procuram definir metas e também oferecer um
ambiente de trabalho de respeito, imparcialidade, fazendo com que os profissionais
sentam orgulho da credibilidade e ética, gerando um ambiente interno de

camaradagem.
O conjunto destes fatores resulta no ganha-ganha, ocorrendo crescimento.

Portanto, a gestdo integrada pela qualidade e produtividade tornou-se
incontestavelmente uma necessidade para qualquer organizacdo que deseja

sobreviver no mercado atual.
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A administracdo participativa, envolve os trabalhadores, num
comprometimento e processo de administracdo por responsabilidade, em
substituicdo gradativa da heterogestéao pela co-gestdo. No processo de globalizagéo

o autoritarismo tende a perder espaco.
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