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Entendemos que o gestor de pessoas tem de ser
possuidor das inimeras tecnologias de gestdo organi-
zacional que surgem com alguma periodicidade nesses
novos tempos dos estudos organizacionais. Por quase 50
anos a-tradicional tecnologia rotulada de Organizagao,
Sistemas e Métodos fol intensamente utiiizada por nos-
sos consulicres e especialistas da abordagem, atuando
ou em chefias departamentais proprias ou em assessorias
de alto nivel. Porém, com o surgimento revoluciondrio
da Gestdo pela Qualidade Total, o tradicional deu lugar
& modernidade e, dos anos 90 para c4, estudiesos e pro-
fissionals t8m tomado contato corm abordagens muito
interessantes ¢ gue, se competentemente adaptadas 4
nessa realidade, conduzirio a resultados de exceléncia.

E vocé tomard um breve contato com as tecnologias
que seguern e, desejando, poderd consultar a obra que
tem como titulo Tecnologias de gestdo organizacional,
publicada pela Editora Atlas, ja na 22 edicfo. Shc mais
de 400 piginas e acreditamos sejam suficientes para
conhecimento técnico e eventual aplicagdo.

9.2 Arquitetura organizacional

A arquitetura organizacional surgiu como uma
abordagem que prima pelo aperfel¢oaniento do formato
empresarial, procurando otimizar fatores considera-
dos chaves como o proprio negbcio da organizagio,
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45 Pessoas Gue 0 CXeciutdlll & a§ Legras que o regernl.
Esta abordagem toma emprestado da arquitetura fisica
seus pressupostos fundamentais e visa & construcio de
projetes empresariais complexos, capazes de responder
a0 quadro de acirrada competitividade global dos pri-
meiros tempos do século XXI. Para o gester de pessoas
{ou o future gestor de pessoas) essa abordagem tem a
vantagem de aproximar o profissional tipicamente da
atividade-meio das atividades mais relacionadas com
as atividades que contsibuern para a exceléncia organi-
zacional e a desejada rentabilidade.

Nesta sintese, iremos analisar um dos fatores mais
criticos quando se fala em desenho organizacional: a lta
geréncie. Esta, em razdo do grande poder decisdrio que
notmalmente concencra em mios, é a responsave] direta
pelo sucesso das arquiteturas presentes nas organiza-
¢des. G nosso objetivo mostrar que é preciso modificar
determinadas posturas de gestio para adequé-las a um
tempo de mudancas que exige outras propostas como
pré-reguisitos da scbrevivéncia,

Modificar posturas do gestor de pessoas implica,
também, dizer que as alteragdes ditadas pelo ambiente
sdo fundamentais para a sobrevivéncia das empresas,
No caso brasileiro e, em se falando de ambiente, temgs,
num exemplo recente, a indiscutfvel disposicio de pro-
fissionais, graduados cu ainda em formagio, homens
e mulheres, em buscar a complementagio por inter-
médio dos curses em nivel de pds-graduagio, muitos
chamados de MBA. {que em inglés significa Master in
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(o) Business Administration, mas, aqui nc Brasil nfo
& mestrado nem oferece o diploma de qualquer espé-
cie) e o chamado de mestrado profissional (esse sim
concede o diploma de mestre e é desenvolvido durante
o dia ou & noite), cuja procura vem crescendo expo-
nencialmente. B tals cursos jé sdo requisiros para
admissfo on permanéncia em muitas organizaces.
Esse novo contingente que vem crescendo trard novas
alternativas para o desenvolvimento de projetos em-
presariais. E vale como um alerta para o alunado ainda
na primeira formagao universitaria que apenas espera
a conclusfio do cutso para se despedir da universidade.
Néo fagam Isso, 2 pés-graduacdo &, hoje, de importancia
a quem deseja atuar nas primeiras posigfes executivas
das organizagGes.

A arquitetura de uma empresa consiste em um
modelo que pede ser usado para representar seu com-
pleto ciclo de vida. Simultaneamente, tal modelo pode
auxiliar no processo de planejamento e andlise da or-
ganizacio. Sem a arquitetura organizacional, gestores,
em geral, de uma empresa andam s cegas no tocante
4s decistes de cardter fundamental (PERA, 2000).

A arquitetura organizacional precisa ser entendida,
ainda, como uma abordagem radicalmente diferente,
que entende que os sistemas e processos bisicos que
guiam o universo dos negdcios estio obsoletos, e que
propfe métodos inovadores os guais atendam as ne-
cessidades do futuro & nossa frente. Assim, enquanto
a sabedoria gerencial convencional diz “aperfeicoemos
0 passadol”, a arquiterura organizacional diz “cons-
truamos o futerol” (CTY, 2000a),

Nadler et al, (1994}, criadores da arquitetura
organizacional, conceituam-na come “am conjunto
amplo de caracteristicas organizacionals a ser conside-
rado pelos executiyos”. Tais caracteristicas definiviam a
forma que deterrsinada organizagio assume e incluiria
a observagdo de cuidades na refagio de adequaciio
entre empresa ¢ o ambiente externc que a circunda,
como, igualmente, entre os saus elementos consti-
tuintes. Assim, temos que a abordagem defendida
pelos autores estimula a visdo holistica (inteprada, sis-
témica) do projeto organizacional. | mais uma razéio
para o titular da 4rez de pessoas se interessar e apro-
fundar a leitura sobre esta abordagem.

A ideia central sobre o que & a arquitetura
organizacional, tal qual a arquitetura de fato, baseia-
se na reflexdo sobre o processo de construcio, No
contexto organizacional, revelam Nadler e cutros,
aproveitam-se as seguintes premissas origindrias da
arquitetura fisica, como caminhos certos Para 4 cons-
trugdo de organiza¢Ses mais eficientes:

———e— e — o ——— F——

Primado da finalidade: o projeto final deve
ter utilidade, Este é o principio arquitetdnico
segundo o qual a forma deve sempre seguir a
fungdo. Quando um projeto atende ¢ neces-
sidades para as quais fora criadoe, a tendéncia
& que dure por muito tempa, perecendg
somente face 4s mudancas acentuadas nas
exigéncias funcionais que lhe deram origem,
Aplicando-sg tal principio s organizagtes,
lembram, vale a adverténcia aos gestores de
pessoas (ou futuros) que jamais sc pede forgar
as organizacbes a desempenhar fungdes para
as quais ndo foram projetadas.

Adequagiio arquitetdnica: o projeto final pre-
cisa proporcionar uma espécie de moldura
onde a vida organizacional acontega e nig
uma simples especificagfio. O estilo arquite-
tonico deve ser capaz de realizar a “visio do ar-
quiteto”, assim como satisfazer 4s exigéncias
da situacgdo e &s necessidades daqueles que
vivem esse contexto. Transpondo tal ideia para
¢ mbito organizacional, temnos que é precisoa
adequacic entre a modelagem dada & empresa
e fatores como os planos dos gestores, padrdes
culcurais inerentes 4 organizaciio, forgas eco-
ndmicas, politicas e sociais.

Materiais estruturais: os projetos concebi-
dos devem estar & frente de seu tempo. Os
arquitetos apenas usam materiais capazes de
implementar a arquitetura desejada. No con-
texto organizacional, isso significa que novos
materiais possibilitam outras arquiteturas até
entdo nio imaginadas, tornando, inclusive,
obsoletos 0s elementos constituintes das anti-
gas formas, Contudo, o simples fato de existir
um novo material 4 disposicio dos gestores
nfo implica 0 surgimentc imediato de uma
arquitetura revoluciondria, E precise haver
adequagdc entre © nove material e o projeto
que se quer construir.

Tecnologias colaterais: o projeto é fruto do

trabalho de muftas pessoas. Quando um ar-
quiteto se propGe a desenhar um edificio, uti-
liza certos principios bésicos e fundamentais
que instruem o conhecimento arquitetdnico.
Tedavia, langa mfc de saberes distintos do
seu proprio, porém interligados a ele, 2 fim
de viabilizar a construgio do projeto, O mes-
MO Gcotre com o8 gestores arquitetos. Eles,
no decorrer da elaboragio do projeto de suas
arganizagdes, precisam recorrer a tecnologias
colaterals, pois 2 eficiéncia das empresas de-

pende, diretamente, desses conhecimentos
para que se realizem func@es bésicas.

0.2.1 Modelo congruente

A configuragéo, a dinfmica e a estética por inter-
médio da qual os muitos elementos organizacionais se
combinam para criar uma realidade produtiva consti-
tuem a arquitetura organizacional. As perguntas sio:
coma 08 gestores arquitetos conseguitdo obter formas
arquitetbnicas de alta performance? Que tipo de decisbes
devern tomar para aleangé-la? O que precisam ter em
mente na hera de projetar suas organizacdes? De inicio,
Nadler et al. (1994) ressaltam que duas perspectivas
devern estar presentes nestes momentos:

o O bindmio arquitetura/estratégia: isto &, como
a arquitetura adotada permitird 4 organizagio
realizat sua estratégia.

e O bindmio arguitetura/cultura: ou seja, como
a arquitetura se harmonizard com as pessoas
que trabalham na organizacfo. Aqui a pre-
senga do gestor de pessoas é mais do que
necessiria por ter de conhecer muito bem e
saber tratar o corpo funcional.

Essas perspectivas refletem opinifies diferentes
sobre a natureza organizacional. A primeira, de cunho
prioritariamente mecanicista, entende a realidade
organizacional como algo & criar valor para acionistas,
clientes e a sociedade em geral. O foco estratépico
refletiria, entdo, a erganizacio como mecanismo de
trabalho. A segunda perspectiva acredita que as orga-
nizagBes constituem estruturas que visam satisfazer a
necessidades, descjos e aspiracBes de muitas pessoas
envolvidas com o seu cotidiano existencial. Ambas as
perspectivas, lembra o autor, sio validas e comple-
mentam-se, Os gestores arquitetos que desenvolverem
organizagGes assentadas apenas em uma ou outra ja-
mais conseguirio projetos finais 100% eficientes.

A maioria dos gestores tende a enxergar suas em-
presas com as lentes cldssicas do organograma, isto &,
por um Angulo formal, dizem os criadores da arquire-
tura organizacional, B natural que mantenhar o legado
administrativo de compreendé-las como modelos estd-
ticos e estdveis, o que nio corresponde mais 4 verdade
das evidéncias. Entretanto, a partir dos anos 70, outra
visZo vem ganhando forga no universo empresarial: as
organizagdes como sistemas (abertos).

Curiosamente, a primeira proposta realmente
vencedora e que consagrou o termo foi de nma dupla
de psictlogos, Katz e Kahn, que em 1967 escreveu Psi-
cologia socinl das organizaghes (a edi¢o atual ne Brasil é
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de 1987, j4 esgotada), onde a abordagein de sistemas
abertos criou independéncia e seguiu vida prépri
& conquistou, ao lango de mais de 30 anes, a:
por todo o mundo, sem exagero. E certo que ¢
organizagio comoe sistema jé era uma preocupagic e
cutres estudiosos.

m

Talcott Parsons, com o subsistema instisucional ja
vislumbrava a importincia do ambiente sobre as orga-
nizagbes. Mas, nie ha divida, foram Katz e Kahn que
nos chamaram a atengdo para a verdadeira revelugio
que seria compreender as organizagBes como partes
integrantes do ambiente, A organizagdo que julgava
estar num sistema fechado estava com os dias con-
tados e, passadas trés décadas, ndo hé, praticamente,
nenhum estudo que nfo abra a crganizagdo para todo
o ambiente, qualquer gue seja ele: o mercado, os clien-
tes, acionistas, investidores, as organizagGes gover-
namentais, as ONGs, comunidades, a sociedade civii.
Enfim, inimagindvel um estudo tedrico ou pritice qus
ndo insira a varidvel sistema no boje de uma andlise,
por mais simples que seja o estudo. E nfo poderia ser
diferente com a arquitetura organizacienal.

As organiza¢Bes, aflimam Nadler et al., apresen-
tam caracterfsticas comuns a sistemas e aqul Temes
algumas dessas caracterfsticas:

¢ Interdependéncia interna: as mudangas pum
componente organizacional possuem reper-
cussdes sobre os demais e deles recebem
insumos.

o Equifinalidade: Katz e Kahn (1987), j& men-
cionados, criaram o termo que aponta para o
fate de diferentes configuragdes ou mesmo
processos organizacionais conduzirem ao
mesmo fim desejado. Nfo hd uma tnica ma-
neira de se organizar ou processar.

v Adaptagfo: para que um sistema organ
zacional sobreviva, deve manter um equili-
brio favorivel nas transag8es de troca com o
ambiente ou, caso contrério, a tendéncia é o
declinio, de forma inexordvel.

0 modelo de congruéncla organizacional, que
constitui um dos pilares da boa arquitetura organi-
zacional, leva em congideragfo todas as caxacter(sticas
de um sistema, isto porque parte do postulade diz que
as organizagbes nio poden ser dissoctadas da com-
preensio sistémica. Este modelo, portanto, v& as orga-
nizagdes como entes cujos elementos sfo interligades
e interagem entre s} e com ¢ ambiente externo.

E quais seriam os elementos-chave em uma orga-
nizagdo que precisariam ser congruentes cm si @ entre
517 Temos quatro, segundo os autores:



Parte 1

Atividades Essencials e Adaptacdes
ao Longo do Tempo

Estanos no infcio do séeilo XXI, em que expressbes como concorréncia acirrada, globalizagio
e instabilidade torneram-se vivas no mundo dos negécios. Contudo, nfo podemos esquecer que
esta realidade influencia a cuitura da organizagio, 4 medida que cada vex mais as empresas
tém a necessidade de adaptar-se 2 realidade do ambiente externo em pouco tempo, sendo
forcadas, por vezes, a tomar decisSes ripidas e a ultrapassar os abstéculos gue sao formados
a cada segundo.

Contudo, ndo esqueca de que, em se tratando de organizactes, estamos falando de pes-
soas dotadas de habilidades e conhecimentos, considerados os maiores [atores competitives
destas, 0 que ndo & novidade, j4 que, pelo menos desde a abordagem comportamental, pela
qual se comegon a verificar tal importincia, o setr humarno passou a OCupar Wwin espago extra-
ordindrio nos estudos organizacionais, sendo considerado sua peca-chave.

Desta formia, este cenirio em que nos encontramos faz com que as pegas-chave das or-
ganizacBes tenham que se adaptar a esta nova realidade chela de insegurangas e incettezas.
Ou seja, serfio as pessoas as responsivels por tode este processo de adaptaco da cultura
organizacional. Este é o ponto, € & assim que devemos pensar nas atividades essenciais que
serdo aqui desenvolvidas.

Nossa intengfio ¢ mostrar a modernidade das atividades essencials de gestdo de pessoas
que, embora apresentadas em capitulos especificos, t&m o sentido da integragdo, provocando
com isso o fortalecimento da &rea como wm todo. Boa leitural
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¢ Trghalho: & a atividade bisica a que a orga-
nizagdo se dedica e para a qual traca estraté-
gias. Uma andlise dessa atividade permite que
se descubra se ela detém niveis de congruén-
cia em relagio aos outros fatores e em rela-
o a componentes internos proprios que a
tornam possfvel,

¢ Pessoas: s&o as pessoas que realizam as tarefas,
Aqui caberia identificar suas caracteristicas,
assim come aspectos concernentes ao conhe-
cimento, hahilitagGes, percepcdes e expecta-
tivas que apresentarm.

*  Organizagdo formal: é composta dos proce-
dimentos e regras formais que determinam a
estrutura organizacional. A literatura cldssica
tem um sem-nimero de adeptos de regras e
dispusicdes formais que, acreditam tais adep-
tes, terminam por dar bases sélidas 3 ago das
organizagOes.

¢ Organizagio informal: a conhecida abordagem
da Escola de RelacBes Humanas deu nova
vestimenta aqueles que pretendiam dar s
organizacBes uma melhor dindmica de agdo.
A organizacio informal seria a totalidade das
disposiches paralelas & organizagfo formal que
tendem a swrgir com o tempo, Sdo ticitas e
exercem considerével e por vezes definitiva
influéncia sobre o funcionamento das orga-
nizagBes.

Clima

Esses elementos-chaye descritos precisam ser
considerados pelo executivo/gestor ao projetar umg
organizacio segundo o ponto de vista da congruéncia,
Quanto maior a congruéncia entre 0s quatro elementos
constituintes da organizagio e no interior deles mes-
mos, maiores as chances de sucesso de uma emprasa,

92.2.2 Ossete Cs

As organizagdes orientadas para o use das alterna-
tivas a seguir recebem a designacio Organizacio dos
Sete Cs (CTT, 2000 b):

s Confianga: as pessoas de uma organizagio
envolvidas com as idelas da arquitetura orga-
nizacional desenvolvem a crenga de que o po-
der de uma nova empresa, competitiva e forte
no mercado, é real. Gragas ac incremento dag
habilidades e conhecimentos das pesseas que
a abordagem prega, todos acreditam ¢ perse-
guem a meta da exceldncta. Vocé encontrard,
mais & frente, tecnologia especifica sobre a
importdncia da confiangz dos componentes
de uma estruttia social naqueles que dirigem
a organizacio. Nio nos teferimos a Empower-
nent, onde o fator confianca aparecerd tam-
bém. Nos referimos a uma tecnologia recente
que recebeu o rdtulo de open-book managenent

Criagao

bom

conjunta

/

Comprometimento H—1

Confianca

Comunicagéo

@;aﬁ.ﬁ%“

correcan do
curso

Conexéo

Pigura 9.1 Representagdo grdfica dos sete Cs.
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(gestdio com livro aberto), onde a confianca é
vital para o sucesso do negdcio.

e Comprometimento: existe a afirmagiio constan-
te dos valores adotados na empresa, o que cria
unifo e sentido de dire¢io para seus membros.
Em outra tecnologia, vocd encontrard forte
referéncia & nogfo de compromisso. Veja em
gestdo pela qualidade total.

o Criagdo confunta: organizagSes voltadas para
esta abordagem inclier todas as pessoas no
processo de criagfo do novo projeto orga-
nizacional. Para este vale, também, o comen-
tario anterior que encaminha vocé para a
abordagem da gestio pela qualidade twotal.

e Conexfio: todos os esforgos organizacionais,
para determinar a visio do futuro que se de-
seja alcangar, convertem-se em agGes.

e Comunicagfo: para gque o projeto de constru-
¢3o de uma nova realidade organizacional seja
possivel, a comunicacio é considerada como
fator fundamental a ser administrado, de soxte
4 Promover ¢ COmMprometimento e a con-
fianga entre as pessoas nag ideias de aperfeica-
amento. Na reengenharia, por exemplo, hd um
momente e que a tecnologia da informagio
surge come forga propulsera da mudanca
{radical). E, por via natural, a comunicagio
recebe tratamento bastante adequado.

&  Celebragiio e corregio do curso: a organizacio
sabe que ¢ vital celebrar as vitérias durante o
caminho ¢ corrigir falhas ou erros de plane-
jamento. Aqui nos lembramos uma vez mais
da dupla Katz e Kahn, que nos ofereceram
os conhecidos procedimentos rotulados de
mecanismos regulatdrios.

e  Clima bom: a abordagem inclui a necessidade
de se estabelecer um clima pogitivo dentro da
organiza¢iio, onde o ser humano sejz cuvido e
respeitadc. Na realidade os autores se referermn
a0 clima organizacional fundamental para o
prosseguimento das atividades crganizacio-
nais. (Ver Clima organizacional, de Ricardo Luz,
publicade pela Qualitymark, em 1996),

Cansiderar os sete Cs j4 serd um grande impulso
para aplicagiio prética da recnologia da arquitetura
organizacional. Leituras adicionais darfio um suporte
excepcional para os gestores de pessoas no sentido
de uma compreensic mais adequada do mundao das
organizacbes.

A Expressiva Corariboigdo da Teor

9.3 Terceirizacgo

Mesmo antes de entrar na universidade voc
conhecia o termo e, entio, ndo terd maior dificuk
para assimilar esta tecnologia. Terceirizar, cm verda-
de, & uma tecnologia conhecida, embora com outros
rétules cu sem rétulo 2lgum, e empregada nas em
sas desde a Revelucdo Industrial. Quando bem em-
pregado, o processo garante &s organizagdes bons
frutos, pois promove o enxugamento da estritwz da
empresa, muitas vezes afogada em unidades, rotin
e pessoas que facilmente poderiam ser demitidas -
destinadas a outras empresas) pela transfe
terceiros, ensejando a organizagdo a focar o que real-
mente é fundamental para a sua existéncia no
dos negdcios. Ou seja, trabalhar essencialmente
cove husiness (unidades de negdcio).

Terceirizar significa passar adiante (para terceires e
pagando) a responsabilidade pela execucdo de desermi-
nada atividade cu de conjunto de mﬁ_Snmmmm No melo
empresarial, a aplicabilidade do conceito ¢ extensa, &
medida que as empresas entenderam que outras e
presas especializadas na prestagio de determing
servicos poderiam assumir o controle por tarefas nic
essenciais a0 proprio negécio. Vejamos algumas defi-
nicdes que dardo aa leltor as exatas dimensdes desza
tecnologia.

Uma definigio abrangente que realga a guesiio
do compromisso entre as duas partes envolvidas na
processo pode ser encontrada nos Cadernes da Inter-
national Data Corporation de Portugal. Nesta publica-
¢do consta que terceirizagdo ou eutsourcing “consubis-
tancia-ge na contratagio, por parte de uma organizagio,
de outra empresa que sera incumbida de gerir - e me-
Ihor —as operages de infraestrutura - quer totalm
ou ndo - da contratante”. Por consequéncla, ressaltzm
deve haver um contrato que discrimine condigdes <
prestagio dos services, prazo, ou a possivel transferdn-
cia de atives ou pessoal da contratada para a contratante
(IDC PORTUGAL, 1930).

9.3.1 Tipos

Pode ser tipificada conscante dois critérios cis-
tintos:

1. a natureza do trabaltho ou atividade que &
terceirizada; e

2. o modo pelo qual a terceirizagio se opo-
ra.

Quanto ao primeiro tipo, t@mMos que a terceirizacio
{outsourcing) pode ocorrer nas seguintes formas:
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a) fungdes da drea tecnoldgica; e

) funcdes da drea administrativa.

Na 4rea tecnoldgica a abordagem tornou-se cres-
cente em fungdce dos grandes avangos no campo da
informdtica, Cam o avango da informdtica fol relativa-
mente simples que unidades inteiras pudessem desa-
parecer em fungdo do expressive uso dos microcom-
putadores e a explosdo de softwares. Percebeu-se que era
mais facii e produtivo contratar outras empresas para
executar esse tipo de servico, muito embora o custo
Ao seja, necessariamente, menor do que o de manter
unjdades na estrutura organizacional, HA vantagens,
com certeza, mas ndo podem ser relacionadas apenas
com a redugio de custo.

Em geral, as empresas de consultoria dedicadas
4 terceirizagio destacam a grande vantagem da sua
aplicacdo em empresas: que podem se dedicar inteira-
mente ao seu core bysiness (unidades de negdcios) sem
s€ preocupar em permanecer em dia com as inovagGes
tecnoldgicas, o que significa que tais empresas podem
se ver livres de altos investimentos, passaitdo a tercei-
ros especializados no assunto, que poderdoc e decerto o
fario acompanhar as tendéncias tecnoldgicas e outras
inovaghes, preduzinde altos niveis de qualidade em
seus gervicos,

5,3.2 O quendo ¢ terceirizagio

E extremamente comum que dirigentes enxerguem
na abordagem em tela schugBes rpidas para alguns pro-
blemas organizacionais que, em verdade, nada t8m a
ver com a delegacio da gestdo de atividades e servigos
a outras empresas. Com frequéncia, esses dirigentes
confundem-se, deturpando seu significado original. A
seguir, Queiroz (1992) lista algumas dessas situagGes
facilmente encontradas, nas quais as empresas dizem
que estio submetende suas aiividades de apoio ao
outsaurcing, mas nio estac:

a) usd-la come desculpa para desobrigar a
empresa dos encargos sociais e legais on
reduzi-los;

b} usa-la para reduzir os beneficios concedi-
dos 45 pessoas da organizacio;

c) demissio; e

d} reducido salarial.

A primeira vista, vocé pode alegar que a tercei-
Tizagdo gera justamente esses tipos de situaces, o que
tornaria compreensivel o seu uso pelos gestores com
tais intencfes, Mas aqui insistimos, transferir ativida-
des e servigos constitui uma opgds estratégica que esti

enderegada a uma melhor gestio da organizagio e nio
Um mero recurso para o enxugamento do pessoal que
trabalha na empresa. As vezes, usé-la como pretexto
ou justificativa para demissfes, sem a devida avaliagio
deste passo, o que equivaleria & utilizacio nfo cons-
ciente da tecnologia, apenas desgasta a imagem da
empresa frente ao restante do corpo funcional e 4 so-
ciedade, fragiliza sua cultura e a rernete — quando se
verifica que as demmissdes foram excessivas ou prejudi-
ciais ao andamento normal das rotinas — mais 4 frente,
a novas contratacges.

Esse é o tipo que Queiroz denomina de imprépria -
busca resultados estreitos como a redugdo de encargos
ou pessoal, e é.certo que existe também ocutro tipo men-
cionado pelo autor - a terceirizagio ilegal ~ que possui
um objetivo idéntico & imprépria: desvirtuar, a favor
da empresa, as relagbes trabalhistas por intermédio
de a¢go fraudulenta, come, por exemplo, fazé-la com
pessoas da propria organizagio que constituiriam wma
empresa para a prestagio de servigos e terminam por
fazer uma empresa nic legalmente registrada.

$.3.3 Beneficios

Nos Cadernos IDC (1999), encontramos uma lista
interessante dos motivos benéficos que induzem as
empresas a aceltar a hipdtese desta abordagerm:

a) rozdes de ordem financeira: reducio dos cus-
tos passiveis de enxugamento e economia na
utilizagdo dos recursos da empresa;

b) razdes de ordem tecnoldgica: quando a em-
presa transfere, entrega o servico A empresa
especializada, o que significa que a contratada
disponibiliza & contratante todas as inovagGes
tecnoldgicas que surgem no mercado, permi-
tindo, assim, que a contratante acompanhe
as tendéncias ¢ novidades com muito mais
rapidez do que se tentasse fazer isso a seu
préprio custo;

c) razbes competitivas; a empresa que adere 40
oufsourcing torna-se mais 4gil porque reverte
para maior dedicacfo e expansio do core bu-
siness (unidades de negdcio}, por intermédio
da concentrag?o nas questdes realmente sig-
nificativas, estratégicas para a empress;

d}  exceléncia operacional: como vimos, ao delegar
atividades e servigos, o propdsito € a concen-
tragEc no essencial 4 evolugdo competitiva da
empresa, m1as sem abrir méo da qualidade nas
atividades contratualmente delegadas. Muito
pelo contrério, ao optar pela terceirizacio, a
empresa contratante no assume uma postura
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de pouco caso para com as atividades ditas
de apoio, ela espera que 2 contratada possa
responsabilizar-se, executando-as dz melhor
maneira possivel; e

€) competéncia no negdcio: como consequéncia
da concentragio (maior competéncia nas
questdes relacionadas ao cove business) ¢ da
delegagfo sob contrato 4 contratada espe-
cializada (major competéncia associada 3
especializacfo da prestadora do servigo), a
gestde organizacional serd focada no objetivo
de vender bens ou prestar servicos a sua clien-
tela. Mencionamos por duas ou trés vezes que
a procura de maior competéncia no negécio,
mais do que justilica a entrega de fungdes
de apoio que pouce ou nenhuma intimidade
tém com os negocios da empresa. E esse
seria o mais forte beneficio que a tecnologia
em tela trouxe a um nimero expressivo de
organizagoes.

9.4 Gestio pela Qualidade Total (GQT)

Urna caracteristica gerencial que dominou o mun-
do organizacional durante muitos e muitos anos foi a
crenca, relativaments ingénua, de que tudo admitia
uma porcentagem de erro e incluimos o Brasil. Este
tipo de afirmacio, inadequada nos dias de hoje, talvez
decorresse de procedimentos tolerantes para com as
irregularidades, consideradas préprias da natureza hu-
mana. Afinal, se somos meros mortais, nada mais logico
que nossa impetfeicio se refleiir em nossas atividades
didrias, inclusive as relativas ac trabalho.

Entretanto, ap6s a Segunda Grande Gueira, os
jrponeses (e americanos) reavaliaram e questionaram
a tolerdncia para com o erro, desenvolvendo meios
e modos que reduziam dramaticamente as até entdo
aceitdveis margens de falhas, Magia? Nao. Eles conhe-
ceram ¢ implementaram os principios da gestfio pela
qualidad total, cuja sigla € GQT. A consequéncia foia
resstruturaggo da indistria japonesa que de preciria,
imitadora e de fama bastante duvidosa passou a sindni-
mo de garantia de produtos com alto padrdo de perfor-
mence. Com isso, o Japio do pos-guerra transformou-se
em poténcia econdmica gragas 4 forga ¢ agressividade
de suas exportag8es, conquistando mercados que ja-
mais se imaginaria dominades por outros que ndo os
rorte-americanos. E, cm muitos momentos, criando
situacdes delicadas no mercado norte-americano de
automéveis.

Assentando-se na busca incessante pelo zero
defeito, ou sefa, a eliminacio de quaisquer problemas
que viessem a afetar os elevados indices de qualidade
da produgio, este pracedimento, de crigem predomi-
nantemente industrial, mas ja utilizada ambém pelo
setor de servigos, persegue, acompanhando outros
procedimentos, a ideia de se encantar os clientes como
estratégia de manutengdo de lideranga ou de compe-
titividade, pois apenas clientes encantados sao fiéis ds
empresas. Por isso, as empresas comnprometidas com a
gestdo pela qualidade total, como verernos nas paginas
seguintes, oferecem, sempre que possivel, algo inusita-
do aos consumidores, mesmo considerando-se os dias
atuais em que a retragio de mercado, a instabilidade,
o8 avangos tecnclogicos e a acirrada concorréncia mo-
dificam a cada momento as chamadas regras do jogo
da scbrevivéncia, ou seja, encantar é preciso.

A altamente positiva experiéncia bragileira com a
GQT ao longe da década de 90 eatusiasmou os profis-
sionais no sentido de sua utilizacio e ji no século XXI,
considerando a nessa cultura e expandindo o sentido
do que & qualidade total na direciio da cidadania.

Mas vammos deixar voc com uma interessante de-
finigdo de GQT que serve como um “cartéo de visitas”
para o capftulo: “Definir qualidade total como sendo
uma forma de gestio que comega com © comprometi-
mento <a alta direcdo da organizacdo, atinge e requer
a participagiio de todes os componentes da mesma,
utiliza o conhecimento e ¢ aprimoramento continuo
dos processos de trabalhe, incentiva e aplica o traba-
lho em eguipe, de forma a atender cadz vez melhor e
até exceder, 205 anseios, exigéncias e expectativas dos
clientes, observando sempre as agbes da concorréneia
e do mercado” (VASQUES, 2004).

9.4.1 O que representa a Gestéio pela Qualidade Total

O gue o movimento da GQT propde? No que
favorece o universo empresarial? Essas sfo algumas
indagacBes que preenchem as mentes de nosscs exe-
cutives, gestores e demals pessoas das organizagdes
quando se fala sobre “exceléncia”, “satisfacio do
cliente” e outras expressdes tipicas da tecnologia.

Qualidade, resumidamente, poderia ser definida
como a busca pela perfeicio a fim de encantar clientes
cada vez mais conscientes das facilidades de consumo
¢ variedade de empresas a lhes oferecer produtos. Em
verdade, a tecnologia poderia ser comparada a uma
guerra na qual o campo de batalha & 4 organizagio e
a recompensa pela vitdria consisie e clientes fidis e
satisfeitos.
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Qualidade &, antes de tudo, um projeto orientado
para a clientela. Se esta filosofia nasceu em meio & crise
da excessiva oferta e reduzida demanda, em melo 4
crise pela luta de mercados, como método de garantir
asobrevivéncia em tempos dificeis, € natural que quali-
dade seja uma questdo, primordialmente, de satisfacdo
e encantamente dos clientes. Pade ndo ser esse o en-
tendimento de nossos empresdrios, mas & como pensa
um bom ntimero de estudiosos da tecnologia.

Campos (1999), por exemplo, define qualidade
como a objetivacio pela satisfagio do cliente, Paladini
(1990), de igual modo, certa da essencialidade da
clientela nesse contexto, afirma ser a qualidade nma
forma de sobrevivéncia empresarial, aceitando-sge o
cliente como meta prioritdria. Carlzon (1994}, por de-
mais enfético (e exagerado) neste aspacto, coloca que
uma empresa deve ser dirigida pelo cliente,

Barros (1996) destacaa existéncia de dois tipos de
qualidade: 2 qualidade objetiva e a qualidade subjetiva,
A primeira corresponderia ao cumprimento de normas
& procedimentos de fabricagio preestabelecidos. A
segunda equivaleria ao atendimento das necessidades
e expectativas do cliente em relagfio ao produto ou ser-
vigo que adquire, B f4cil depreender dessa distincio que
a iltima modalidade revela-se como a verdadeiramente
importante para as empresas, nz madida em que iiem
sempre os padrSes técnicos estipulados, por melhor
que sejam, estdo de acordo com os desejos dos con-
sumidores. Além disso, a qualidade objetiva, por ser,
usualmente, desconhecida da maioria dog clientes, ndo
interfere nas percepcSes que os mesmos thm daguilo
que fhes é oferecide.

Destaca, ainda, que as organizagtes brasileiras
precisam considerar esses dois aspectos do fenbmeno
qualidade conjuntamente, pois este deve ser com-
preendido de forma ampla & integrada. Portanta, nia
obstante a qualidade comporte tais segmentactes, ela
apenas serd plena se houver forte corjugacio de esfor-
£0s enire o desempenho do produto e a satisfacio do
consumidor. Se este encontro nfo ocorrer ndo existird
a qualidade desejada o esta se apresentara de maneira
prejudicada.

A clientels, ressalva Barros (1996), admite ram-
bém uma diferenciagge. Desta forma, ac falarmos em
quelidade ¢ vital lembrarmos que a estratégia deve se

arientar par clientes externos e internos i organiza-
clo.

3.4.2 Encantande os clentes

Lutar sempre para atender 3s expectativas e ne-
cessidades dos clientes constitui parte indissocidvel

dos objetivos da gestdo pela qualidade total, Mas istg
ndo € o bastante para manter a fidelidade dos clientes,
ou seja, da parcela conquistada do mercado. Miutitos
podem fazer aquile que vock faz t7o bem quanto voct é umg
frase que 03 empresdrios ouvem de vez em quandg.
Os outres, que aparentemente ainda néo sio fontes de
preocupagéo, podem a curto ou médic prazo alcancar
a empresa e igualar-se aos niveis de exceléncia de seug
Pprocessos gerenciais. Como evitar tals perigos?

A resposta para essa pergunta & simples: encantan.-
do os clientes. A empresa que deseja manter a compe-
titividade precisa encantd-los oferecendo algo comple-
tamerte inusitado ou ¢ que Barzos (1996) denomina da
plus {algo a mais, em portugués) da qualidade.

O plus da qualidade pode ser no atendimento, na
produgio, um plus na entrega do produto ou em qual-
quer outra circunstincia, Em verdade, cada orpanizacio
precisa pesquisar o que seria o ples da qualidade juntos
seus clientes. Encantar é, desculpe vocé, fazer com que
o cliente se sinta encantado com algo que a empresa
produziu ou procurou servir. No passado distante, nos
sentfamos encantados com um cartdo de feliz aniver-
sério, por exemplo. Hoje, & necessério que a empresa
encentre algo que realmente nos satisfaca, nos encante
um povco mais,

O oferecimento de algo encantador eleva a com-
panhia 2 um estado diferenciado de comprometimento
com a filosofia da qualidade: o estade que vai acima
da superagio das expectativas. Contudo, adverte o
aufor, superar expectativas e necessidades nio signi-
fica excessos na qualidade, o que seria sindnimo de
desperdcic, pois incrementaria custos e poderia nam
sequer ser percebido pele cliente como uma tentativa
de encantd-lo.

9.4.3 Néo ao retrabalho, ao desperdicio

Uma mareira de se entender a objetividade da
GQT pode ser por intermédio da compreenséo do
ponte de vista do aperfeioamento dos processos de
trabalho, levando a organizacio a atingir nivels fan-
tésticos de exceléncia. Conway (1996), por exemplo,
considera a qualidade como uma estratégia gerencial
apoiada, fundamentalmente, nos conceitos de trabalho
e desperdicic. Neste sentido, discorre que nusma orga-
nizac#o tudo depende de como as pessoas trabalham &
no que elas trabalham. As empresas deveriam, assim,
tentar erabalhar apenas no que ageega valor para seus
clientes.

Quanto ao desperdicio, Conway {1956) observa
que, quando eliminado, resta apenas trabalio que agre-
gavalor para o cliente final na organizagio. O desperdi-

clo ocorre todas as vezes em que algném desempenha
guas fungdes da maneira errada, cbrigando i revisdo,
ot seja, ao retrabalho. As empresas normalmente dles-
perdicam, ne entender de Conway (1996), material,
capitai, tempo e talento dag pessoas.

8.4.%4 Sensibilizagao das pessoas da organizagio

A GQT assenta-se sobre a administragido estraté-
gica das pessoas da arganizago. Alids, como imaginar
gestilo pela qualidade total sem o esforgo das pessaas
que compdem o quadro social de uma emprasa? Men-
clonamos anteriormente o cardter essencial deste apoio
pela alta administragfo e mencionaremos mais vezes,

Barros (1992) considera as pessoas da organizacho
umn dos pilares da GQT. Neste particular, afirma que a
palavra-chave é motivagio. As pesscas de uma empress
que investe em qualidade devem, portanto, sentir-se
motivadas e conscientes de suas responsabilidades,
afirma. Para tanto, a organizacio precisa concentrar-se
em desenvolvimento e educaggo.

Educar pesscas para a qualidade, no entender de
Barros (1992), comp@e-se de dois processos distintos.
Numa primeira etapa, ocorre o que denomina de sensi-
bilizaco das pessoas. Nesta etapa, conceitos, principios
e fundamentos devem ser conhecidos, de modo que
cada um perceba a esséncia e a importancia de seu papel
dentro do contexto parcial e total da organizacio.

Hodgetts e Azevedo (1994} i gualmente discorrem
scbre 2 influéncia desse fator na gestzo pela qualidade
total, Os autores destacam os elementos de uma bea
administragdo de pessoal em programas de qualida-
de:

a) autoridade para as pessoas: deixar que eles
resolvam os problemas, desde os mais corri-
queiros até os mais complexos. Aqui o desen-
volvimento de habilidades é uma regra; e

b) reconhecimento e prémios para as pessoas: o
reconhecimente das agBes positivas que ense-
Jam melhorias nos padrdes de exceléncia, por
intermédio de premiagGes, mengfes honrosas
e agbes semelhantes, é necessdrio para que as
pessoas se sintam motivadas e se esforcem por
melhor desempenhe ne trabalho, busquen:
inovagdes e cresgam em participacio.

9.4.5 Continuidade

Quern imagina que GQT ¢ um projeto com data
Gerta para terminar estd errado. Qualidade é wn com-
Promisso para sempre. A melhoria contfnua deve ser

um objetivo, como bem lembram Hodgetts ¢ Azevedo
{1994). Na opinigo dos autores, isso significa aprimora-
mento de natureza pequena e aditiva, um método bem
melhor que progressos dramaticos e revolucionarios.
Essz & uma alusdo clara 4 reengenharia,

Subre esse aspecto, Conway (1996) também desta-
ca a importancia da cultura de continuidade do esforge
de gestdo pela qualidade total nas organizagbes. Para o
autor, o aperfeicoamento continuo precisa ser a tarefa
primeira e um processo constante e intermindvel. A
experidncia brasileira mostrou na fase durea da abor-
dagem da qualidade uma preocupacio com a mudanca,
mas néo ficou clara uma preccupacio com a meihoria
continua. Houve e ainda hd trabalhos de recenhecido
sucesso em gestdo organizacional, por intermédic de
uma utilizagZo ampla dos postulados da qualidade.
Mas houve trabalhos que por qualquer razdo, taivez
pela necessidade de respostas imediatas, relegaram a
continuidade em favor de novas aplicacdes dessa cu
daquela metodologia.

Como vocé pode perceber a famosa GQT estd
alicercada nas pessoas e o esforgo dos gesteres, in-
cluindo pavimentar caminhos que conduzam o corpo
funcicnal a internalizar os bons propdsitos da GQT e
criar motivages que resulter altamante positivos para
a crescente busca pela exceléncia,

9.5 Benchmarking

E agora temos a tecnologia que muito se destacou
no meio empresarial nos ltimos anos: Benchmarking.
A utilidade de sua proposta é inquestiondvel. Centrada
na premissa de gue é imperativo explorar, analisar e
compreender as solugdes que uma empresa ¢laborou
para vencer questBes criticas relativas ao seu préprio
desempenho organizacional, a tecnologia oferece opor-
tunidades claras de melhoria em processos, produtos
e servigos.

E uma abordagem de gestdo organizacional que
conduz a téo desejada exceléncia, utilizando-se de
procedimentos de investigagdo que pretendem reunir
e adaptar as respostas encontradas por outras organi-
zagBes. Longe de se Igualar & mera cOpia, revela alter-
nativas valicsas de incrementos dos nivels de eficdcia
e eficiéncla,

Embora tenha side popularizada hd duas décadas,
gragas & Xerox Corporation, que cunhou o terino e
cricu algumas ideias e objetivos com extrema pro-
priedade e que possibilitou a superagio de uma per-
da progressiva de mercado, podemos afirmar que
0 Benchmarking existe, ao menos, desde a época de
Frederick Winslow Taylor, quando da aplicagio do
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métedo cientifico s praticas industriais viabilizadas
por es¢a flgura marco da histéria evolutiva da teoria
organizacional. Nao obstante, o emprego do Bench-
marking esteve presente no perfodo pés-Segunda Guer-
ra, quando os japoneses comegaram a investir na and-
iise e reprodugdo de padrBes norte-americanos, como
meio de abreviar o tempo necessério para colocar no
mercado produtos similares ou superiores acs que lhe
serviram de base (Grupo Know How, 2000). Nao por
menos que a indtstria japonesa conseguiu um grande
salto qualitativo, invadinde e dominando areas de co-
mércio com as quais, no passado, nunca sonhara.

A tecnologia em gquestdo tem uma caracteristica
que a difere de muitas cutras que é o fato de ela ser
util, qualquer que seja a sua posicdo na empresa. Isto
quer dizer que se vocé comanda um negdcio ou se &
uma pessoa empreendedora, terd plenas condigBes de
aplicar o Benchmarking com muitas possibilidades de
sucesso. O mesmo vale para uma fungfio executiva ou
mesma de aconselharpento. E na fungio executiva in-
cluimos o gestor de pesscas que, incorporande 4 tecno-
logia, terd condigdes de dialogar com seus iguajs em
cutras organizaches, concorrentes ou nio.

Citamos e ainda citaremos muitas vezes o quanto
¢ importante, sendo realmente crucial, que as empresas
saibam responder a um ambiente externo cada vez mais
intenso, mutdvel e, portanto, intranquiie, turbulento.
Saber interagin, contude, com este ambiente globali-
zado incerto e traigoeiro, que ora favorece, ora destrdi
fortes cmpresas, somente setd possivel com a aprova-
¢do incondicional, por parte dos clientes, da qualidade
oferecida pela organizagio a seus produtos e servigos,
qualidade esta que, obviamente, deve imperar nos pro-
cessos organizacionais como condigde abscluta para o
atingimente de altos nivels de competitividade.

Empresas que enxergam essa realidade langam mio
de quaisquer esforgos éticos que possibilitern um ganho
competitive inquestiondvel. Elas compreenderam que
jrecisam se adequar ac novo paradigma da qualidade.
Elas sabem que os esforgos empreendidos jamais de-
vem terminat em si préprios; devem, sim, estimular 4
busca continua pot novos horizontes que as levem 4
categoria de lideres, Essas empresas visualizaram uma
tecniologia séria capaz de alertar contra problemas e
identificar claramente oportunidades (INDE, 2000).
Para elas, é sinbnime de aperfeicoamento, é indicativo
de quem procura ser o methor entre os melhores.

Mas o que &, afinal? Como podemos conceitus-
lo?

De moda geral, pedemos afirmar que constituj
:ma modalidade especial de aprendizade direcionada
& revelagio das melfores priticas de uma organizacio

plenamente reconhecida como a niimere um de sen
ramo, de seu pais, ou mesmo do mundo, ne intuito de
possibilitar, & quem inicia este tipo de estudo, como
resultado final, um quadro esclarecedor do que poderia
ser modificado, melherado na organizagio, por inter:
médio da comparagio com a empresa referencial que
foi objeto da investigacdo.

Assim, & aprender com os outros o que etes fazem
de inelhor e por que fazern tAo bem e, depois, tentar
fazer melhor. E por que ndo dizer que se tratz de uma
tecnologia que prima pelo cbjetivo de inspirar gestores
e o pessoal da organizacdo, exponde seus pontos de vis-
taa alternativas diferentes daquelas que normalmente
visualizariam, influenciados que estariam pela légica
das praticas da organizagio em que $e encontram?

E, portanto, uma fonte de informagdes que ajuda
no estabelecimento de objetivos ¢ metas que conduzam,
a patamares extraordinarios de qualidade. Grandes
empresas investem em Benchmarking. Toda empress,
alias, deveria investir. N&o se configura come um luxo,
uma demasia. £ uma obrigacio, uma responsabili-
dade, como bem colocam Bendell, Boulter e Gatford
{1997). Toda empresa precisa educar seu corpe fun-
cional a participar de projetos e estimuld-le 2 propor
novas investigactes. Toda empresa precisa reconhecer
o potencial altamente benéfico da tecnologia, procuran-
do, igualmente, formar redes de troca de experiéncias
ou redes de Benchmarking, A parcexia esclarecida & um
dos melhores caminhos para a permanéncia salutar
no mercado.

Voltemos 4 questdo da definicio sob um prisma
tedrico. Camp (1993), considerado o "pai do Bench-
marking”, diz que a esséncia da tecnologia reside tos
ensinamentos de um general chinés chamado Sun Tzu
e na palavra de otigem japonesa dantossy,

O autor acredita na veracidade do ditado atribuido
ao general de que o conhecimento sobre si mesmo e
sabre o infmige & capaz de garantir a vitdria de cem ba-
talhas. Explorando as ideias de Sun Tzu, Camp (1993)
salienta a aplicabilidade, a0 mundo des negdcios, desta
estratégia de guerra. J4 quanto 2 expressio dantoisi, ¢
autor, traduzindo seu significado como “ser o methor
dlos melhores”, afirma que sobre este ponto se assentd
toda a, digamos, ideologia, com o que evidentemente
concordamos. A tecnologia, em sintese, objetiva 2
superioridade.

Por uma perspectiva formal, Benchmarking, diz o au-
tor, nada mais é do que o processo de cardter continuo
que propée a medigio de priticas, produtos e servigos,
em relagio 205 colcorrentes mais expressivos no mer-
cado ou ds empresas reconhecidas por suas liderangas
em campos particulares de atuago. Esta definigfo
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Processo genérico de berchmerking

Métricas do benchmarking

!

Lacuna em relagio ao
benchmarking
* Quanto
+ Onde
+ Quando

ﬂ

Préticas do berchmarking

Carno fechar a lacuna

+ Melhores conhecimentos
* Melhores praticas

+ helhores processos

Compromisso da geréncia

Comunicagdo & organizacio

Participagdo do funciondrio

Desempenho superior

Fonte: CAME Robert. Benchmarking: o caminho da qualidade total, $io Paulo: Pioneira, 1993,

Figura 9.2 Sintese sobre ein que consiste a tecnologin,

elaborada pele autor provém de David T. Kearns, um
executivo da Xerox Corporation. Esta definico, ade-
mais, é a que, com algumas pequenas madificaces,
mais lemos nas obras concernentes ao assunio,

Algumas palavras desta definico, segundo Camp
{1993}, merécem uma andlise mais cuidadosa, a fim
de promover a compreensio plena da tecnolagia. Por
processo continuo, assim, Camp explica a necessidade
de observar a natureza gerencial pernranente da tecno-
logia. Portanto, no existe para ser realizado uma
vez e deixado num canto. O uso desta tecnologia de
aperfeicoamento deve obedecer a continuidade como
garantia de que as melhores praticas serfio sempre mo-
nitcradas e anatisadas. Uma tecnologia que se propée
a explorar as tendéncias de empresas que superaram
graves fatores responsdveis por crises de compe-
titividade, gragas 45 mudancas ambientais, jamais pode
enveredar pela estabilidade.

Ainda segundo o autor, Benchmarking pode ter
como alvo qualquer organizagio € nfo apenas as con-
correntes diretas. Se existe uma boa pratica em algum
lugar, com certeza ela merece investigagio, ainda que
pertenga a ramo completamente distinto de atuaggo,

Por isso, a empresa que servird como referencial ou ben-
chark nem sempre € tfio dbvia como um concorrente
a0 lade de sua potta.

9.5.1 Tipologia

A tipolegla que pode ser construida, classificando
diferentes espécies de estudos, é assunto que prima
peladivergéncia entre os autores, Tal afirmativa possul
come embasamento as virias constructes analisadas
que, em um ponto ou outro, apresentam alguma dis-
tingdo. Nio que esse fato seja exirernamente relevante,
mas acreditamos ser necessdrio advertir vocé sobre as
nuances particulares nas vérias tipologias. Para este
capiiulo, ficatemos apenas com a tipologia de Camp

(1993).
®  Benchmarking interno;
w  Benchmarking competitivo;
@  Benchinarking funcional; e

®  Benchmarking genérico.
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e Benchmarking interno: caracteriza-se pelo
uso da tecnclogia de sorte a pesquisar, den-
tro da prépria organizagio, departamentos,
geréncias, setores, enfim, unidades opera-
cionais cujas priticas renham se revelado
as melhores. E o tipo, afirma o autor, com
maiores chances de siicesso e um dos mais
fAcels, j4 que os dados a serem coletados estfio
“dentro de casa”. Além disso, Camp (1993)
ressalta a importdncia deste tipo como um
primeiro passo rumo 3s investigacbes exter-
nas, Lembrando de Sun Tzu, o autoconheci-
meto é parte insepardvel de um estudo que
ir4 gerar excelentes resultados. Na gestio de
pessoas, esse seria um tipo que pode ter sua
utilizagdo bastante estimulada, porque conduz
a excelentes resultados,

¢  Benchmatking competitive: prima pela inves-
tigaghio voltada para os concorrentes diretos
dos produtos de uma empresz. Este & o mais
6bvio, mas, embora tenha sua considerjvel
parcela de importincia, ndo deve conduzir um
profissional da drea de gestdo organizacional a
subestimar os demais. Este tipo, alerta Camp
(1893), ndo pode ignorar fatores que sejam
extremamente caracteristicos de determinada
organizacio eleita para estudo. Deste modo,
vale a adveriéncia de que a empresa que pro-
move o estudo precisa ateniar para diferencas
entre si e a investigada, como ramanho on
porte organizacional, por exemplo. Essas
diferengas justificam, sem divida alguma, cui-
dados de sorte que nio se deseje implementar
préticas que resultem positivas.

¢ Benchmarking funcional: identifica lideres
em funcSes, quaisquer gue sejam os ramos
de atuagio em que se encontram, esclarece
Camp (1993). Para o autor, referénciag em
determinadas fun¢Bes nio sio raras, com o
que concordames. Sempre existird aquela
empresa reconhecida por sua Jogistica de
alto nivel ou sen processo de atendimento ao
cliente, rigorosamente impecével,

e Benchmarking genérico: identifica o methor
na que quer que seja, onde quer que esteja.
Enfim, nesta modalidade n3o hd limitagdes,
simplesmente busca-se o melhor. O mator
beneficio que the poda ser associado & a des-
coberta de métodos, préticas nZo implemen-
tadas na inddstria do invesiigador, que podem
ser facilmente transferidas. Como conside-
racio final sobre a classificagio do autor,
aczeditamos que, em que pese a definicio de

Camp (1993) a respeito do tipo genérico este
aproxima-se derais funcional.

B assim voc€ conhecen um pouco dessa excepcio-
nal tecnologia que, sendo bem aplicada, trard resulta.
dos importantes. E a 4rea de gestdo de pessoas pode,
perfeitamente, emprestar a sua colaboragfo e dar o
supotte necessirio a sua aplicaggo.

9.6 Aprendizagem organizacional

Erm meio ac ambiente de incrive! turbulénciz e ins-
tabilidade que agita o mundo hé, peto menas, duas dé.
cadas surgiu uma proposta de natureza tecnoldgica que
prima pela constante busca do autoaperfeigoamento e
de extrema capacidade de adaptabilidade ou resposta as
cada vez mais crescentes e intensas exigéncias externas
4s organizacdes. FEsta proposta, voltada para andlise,
participaciio, rompimento com batreiras tradicionais de
gestdo e, principalmente, para o raciocinio sistémico,
recebeu a denominagio de organizagGes que aprendem
ou aprendizagem organizacional (fearning erganizations,
na arigem),

Veremos as principais idefas que a sustentam,
apresentaremos Conceitos importantes para a methor
prética e compreensio de seus objetivos e avaliaremos
ag j conhecidas HmitagBes 4 sua implantacio,

Peter Senge serd quem, preponderantemente,
guiard nossa incursdo exploratéria a0 tomarmos em-
prestado as valiosas no¢ies presentes em suas duas
obras: A quinta disciplina (1990) e A danga das mudangas
{2000}, ende repousam claras as bases sobre ag quais
deve ser edificada uma organizac@o orientada para a
aprendizagen.

Esta ¢ uma tecnologia que oferece significativas
possibilidades &s organizagBes, A postura de alta fle-
xibilidade que traz e a forte condensagio de muitas
tendéncias organizacionais revelam e respeitam a
natureza complexa do fendmeno organizacional, nic
devendo, de forma alguma, ser ignoradas por prolis-
sionais em fungfo gestora nas organizagSes e, princi-
palmente, pelo gestor da drea de pesscas onde repousa
uma enorme responsabilidade pelo sucesso da aplicagio
da tecnologia em tela.

8.6.1 Como se tornar uma organizagio que aprende

Assim como um ser humano, a organizagio tam-
bém aprende por diversos motivos. Neste sentido
podemos dizer que, quando so feitas investigagBes a
respeito da melhor maneira de produzir ou cxecutar
uma tarefa, a organizagio aprende pela curiosidade.
J& no processo produtivo, quando a organizacio pro-
cura tomar rumos diferentes, tende em vista que 08

antigos rumos tinham como endereco o fracasse, ©
aprendizado se d4 pela experiéncia, Ndo obstante,
existe ainda: aquele aprendizado circunstancial, que
nio era previsto, mas, ainda 2ssim, ndo deixa de ser
atil; e também aprendizados emergenciais, quando
a organizagio busca sair do “fundo do pogo” rumo &
exceléncia. Sendo assim, ndo ha uma tinica ou melhor
forma de aprender, existe sim a vontade e z capacidade
de interpretar os aprendizados que virdo a ser teis no
caminhar da organizacio.

Se cinco disciplinas constituem o receitudrio
central por intermédic do qual se desenvolver orga-
nizages voltadas para a aprendizagem, Senge (1990}
néo dispensa alguns detalhes sobre oz quais gestores
devam dar olhares cuidadosos na busca pela adogiio
da tecnologia. Assim, especificou o que convencienou
chamar de “leis que regem o aprendizado organi-
zacional”. As disciplinas aqui expostas em conjun-
to com a anélise das limitagBes cu deficiéncias que
impedem o aprendizado e com as leis que a seguir
comentaremos formam o cendrio completo que deve
ser avaliado por uma organizagio comprometida com
o ideal professade pela aprendizagem continua, no
entender deste autor,

Lei 1 - Os problemas de hoje provém das solu-
tes de antem

Com isso, querernos dizer que muitas vezes ndo
ENXergamos que as causas de nossos problemas no pre-
sente residem em solugdes dadas a outros problemas no
passado. Neste sentido, solugbes que apenas deslocam
0s problemas de um ponte do sistema organizacional
para outro sio sindnimos de problemas até mais sérios
no futuro, &s vezes futuro muite préximo.

Lei 2 - Quanto mais se insiste, mais o sistema
registe

Por vezes, quanto mais se insiste emn determinada
solugfio, mals as coisas pioram. Quando as solugdes nos
parecein corretas, ficamos confusos. Entretanto, isto
acontece porque a cada selugiio dada a um problema,
existe uma contrapartida do sisterna. E a solugdo de um
problema pode ser a causa de um novo problema em
outro ponto da erganizacio, B Importante, desta forms,
que a organizagio seja capaz de identificar quais sexfo
essas provaveis contrapartidas e ponderar s¢ a decisdo
a ser adotada é realmente a melhor, levando-se em
consideragfio o balange de perdas e ganhos do sistema
como um todo.

Lei 3 - O comportamento piora antes de
melhorar

O fato de as solugdes adotadas nfo surtirem
efeito imediatamente, ndo significa que nfo surtirdo

efeito algum. Em sistemas, as consequéncias apare-
cem em médio e longo prazo. O importante € que as
solugGes sefam adequadas, respeitandoe e chsarvande
as necessidades da organizagio como um todo, ou sz,
que sejam sist@micas. Se os efeitos demorarem para
aparecet, iste ndo pode nem deve ser traduzido coma
auséncia de funcionalidade.

Lei 4 - A saida facil geralmente canduz a porta de
entrada

Senge coloca que as organizagdes e nés seres
humanos de maneira geral somos tentados a aplizar
solucBes ficeis e conhecidas para os problemas. Gosta-
mos de usar aquilo gue conhecemos melhor. Mas Senge
lembra que uma solugfo a curte prazo pode aparentar
ser maravilhosa sem que de fato assim seja, tratando
somente dos sintomas, ignorando incurses mais pra-
fundas e analiticas que levemn & resolugfio dos pr

mas. Portanto, quando as sitagdes nio melhoram, &

sinal evidente de anséncia de raciocinic gistémice.

Lei 5 — A cura pode ser pior que a doenga

A solucfio facil de que falamos anterionmner
is vezes, nem sempre € eficaz e, também, pode criar
dependéncia. Este seria o lado perigoso de empre-
garmos tais medidas sem questionamentos quanto &
sua validade ou adequagdo. Em longe prazo, assim, &
consequéncia mals grave deste tipo de comportamen-
to é a aplicagdo ciclica de solugbes ndo sistémicas.
Utiliza-se, desta forma, cada vez mais e mais s
que pouce podern ajudar a organizagio pela totai
de amplitude e conscifncia de que as partes compZem
um todo, enfraquecendo-se & capacidade organizaziznal
de rescluciio correta de seus problemas.

Lei 6 - Mais rapido significa mais devagar

O autor acredita que tudo, inclusive os sistenizs
organizacionals, pessui um ritmo préprio que ni
responde a pressdes excessivas 45 quals forcem sua
velocidade. Assim, 0s sistemas organizacionais crescem
ou desenvolyem-se num tempo espacifico, bem distl
daquele de que os gestores gostariam. Muitas vezes, 05
gestores fazem tudo para intervir nesta situag&o, sem
que cbtenham sucesso. Eles se sentem desmotivades
porque nio entendem. Mas Senge afirma que € preferi-
vel ndo fazer nada a tomar decisOes que provoquen il
efeito contrério ac desejado como fruto da resisténcia
do sistema.

]

Lei 7 - Causa e efeito nfo estdo intimamente
relacionados ne tempo e no espago

Estamos acostumadcs a pensar e termes |
res, simplistas até. Ou sgja, para cada evento exis e .
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finica causa. Assim, quando os gestores se deparam
com problemas na produgo, por exemplo, eles acre-
ditam que a causa esté na produgZo. [sso é uma forma
limitada na identificacio de problemas. Os verdadeircs
problemas, cujos efeitos se fazem sentir pela organiza-
cfo, estdo além do raciocinio linzar. Eles 56 podem ser
vistos quando aplicado raciocinio sistémico.

Lei & - Pequenas mudangas podem preoduzir gran-
des resultados, mas as areas de maior alavanca-
gen sdo geralmente ag menos evidentes

O raciccinio sistémice mosira que as pequenas
agdes, quande bem focadas, podem produzir também
bons e duradouros resultados. Issc é o que o Senge
chama de “principic de alavancagem”. Para o autor,
a resolugio de um problema dificil € uma questic de
visualizar onde aplicar a alavancagem de modo a operar
a mudanca. Contuco, a maioria dos membros de um
sistema ndo nota as mudangas de alavancagem dque
poderiam ser conduzidas por essas nao parecerem, a
scus clhos, estar relacionadas com os sintomas dos
problemas em termos de tempo e espago,

Lei @ - Pode-se assobiar e chupar cana a0 mesmo
tempo

F comum que os gestores se vejam, com fre-
quéncia, diante de dilemas. Um bom exemplo foi o
vivido por alguns quando a gestfo pela qualidade total
apareceu, Muitos se viam divididos entre a op¢io por
melhoria de qualidade e redugio de custos. O que eles
nfio compreendiam era que se concentrar eim qualidade
nao significava abandenar o caminho da redugdo dos
custos, Este acabaria por vir no future, come decorrén-
cla da proptia qualidade. Estes dilemas sdo tipicos do
raciocinio linear e nos mostiam & facilidade com a gual,
a0 optarmos, abandonamos outras dire¢@es fundamen-
tais. Senge recomenda que as organizagdes entendam
que suas escolhas, por mais riscos que apresentem
em determinado momento, nio implicam o abandono
de outras questdes importantes. A verdadeira alavan-
cagem competitiva consiste em enxergar como ambas
podem contribuir positivamente, com 0 passar dos
tempos, para o todo da realidade organizacional.

A egte respeito, Bartlett e Ghoshal (1998) acredi-
tam que essa indecisio organizacional é oriunda das
cldssicas divisSes bierirquicas que ainda predominam
até hoje em boa parte do munde empresarial e muito
mais expressivamente no Brasil. Bste modelo ultra-
passade estaria impedindo a criagdo da capacidade de
aprendizade organizacional integrado, isto &, aguele
que compreende como é vidvel trabalhar vérias alter-
nativas ao mesmo tempo, G problema consiste neste

o -~ Bligy

modelo que obriga as organizagbes a escolherem entre
limitadas opedes, algo completamente afastado da reali-
dade que termina por desestimular o aprendizaclo,

Lei 10 ~ Dividir um elefante ao meio nio produz
dois elefantes pequenos

As crganizagdes podem compreender algung
problemas partindo de pontos especificos de suas
constituicBes, mas jamais entenderdo certas questdes
mais profundas e essenciais, se néo levarem em con-
sideragfio as interagdes que ocorrem dentre do todo,
isto parque tais questGes nic respeitam os limices
intracrganizacionais.

Lei 11 - Nio existem culpados

Nossa tendéncia, como j4 comentamos, € culpar
alguém de fora (ambiente ou outra unidade). Mas o
raciocinic sistémico nos mostra que nossos problemas
e suas causas fazem parte de um Unico sistema pele
qual somas responséveis.

Vocé estd lendo uma sintese ¢, naturalmente, nio
tem as informacGes que poderia ter, mas nosso intuito
& criar alguma curiosidade académica que o torne uma
pessoa que se aprofunde mais & mais no que propem
os estudicsos da aprendizagem organizacional. E
acreditamos que as piginas anteriores provocaram
esse desejo de aprofundamento. Para a gestic de pes-
5045 a aprendizagem organizacional permite incurses
profissionais que podem gerar ganhos de tal ordem
que, certamente, afetario positivamente os resultados
malores da organizagio.

9.7 Emgowerment

Se alguém disser que a tecnologia Empowerment fol
criada para uso especifico dos gestores de pessoas seria
possivel acreditar, tal é a afinidade que a abordagem
tem com a drea de gestfo de pessoas. Nio fol assim
que aconteceu, mas poderia ter acontecido.

Nds sabemos que as pessoas constituem, sem
diivide, um dos ingredientes mais importantes no co-
tidiano organizacional. Afinal, uma organizagio jamais
existitia sem ¢ seu corpo funcional. Elas representam
a forca motriz que impulsiona a otganizagio rumo 4
realizagio de seus objetivos e ao desempenho de ex-
celencia. B o capital intelectual e criativo das pessoas
que gera lucros, aproveitamento de oportunidades,
conquistas de mercados e clientes, enfim, que garante
a schrevivéncia das empresas. As tecnologias et des-
taque neste capitulo refor¢am essa ideia ac abordar
o fator humano, a varidvel humana, com bastante
relevincia, recomendande que se dispensem todos 0s

cuidades possiveis, que se busquem todos os Lalentos
possiveis, principalmente para os frequentes processos
de mudancas organizacionais.

Assim, podemos afirmar, sem qualquer receio,
que 2 organizagio detentora de padres superiores de
producio ou de trabalho vincula-se, necessarianiente, a
padrdes superiores de gestdo de pessoas. A tecnologia
revela-se como recente e revoluciondria 4 disposicao
dos gestores quando da procura por um modelo mais
adequado & gestdo de pessoas. Baseando-se na certeza
de que 2 motivagée genuina é capaz de conduzir pessoas
a resultados excepcionais e, também, na absoluta ne-
cessidade da se conceder autoridade e responsabilidade,
esta abordagem oferece caminhos importantes as orga-
nizagdes preocupadas em enfrentar o atual turbulento
mundo dos negdcios.

F vital saber que esta tecnologia estd calcada nas
pessoas da organizagio que detém algum poder deci-
s6rio, nas que detém alto poder decisério & nas que
nada detém. Néo hi equipamentos e nfio hi meto-
dologias que excluam algum peder das pesseas, ndo hd
herdis que sozinhos consigam resuliades operacionais
excepcionals. Vocd que serd (ou &, hoje} gestor de pes-
soas sabe que dependerd da sua vontade pessoal dar
poder 4s pessoas. De qualquer maneira, ¢ importante
saber que sua compet@ncia téenica € essencial para
o convencimento da alta administraggo da organiza-
¢do sobre os resultados provéivels da implementagdo
dessa tecnologia, Contudo, é bom acrescentar que na
aplicagio desta tecnologia o sexo feminino deve se
destacar, em face dos contatos pessoa a pessoa, que
terd de manter com, praticamente, toda a organizagio.
A conhecida sensibilidade feminina terd relevincia, sem
ditvida. E note que vocé ainda terd outro tdpico que,
naturalmente, se somard a esse e tornaré as pessoas da
organizacio ainda mais capazes de desenvelver suas
competéncias essenciais & promover dtimos resultados
em seu trabalho; trata-se de Coaching ¢ Mentoring.

Nos dias de hoje, 0 meio empresarial encontra-se
cercado por forgas muito distintas das existentes unia
ou duas décadas etras. A concorréncia intensa e a ex-
trema rapidez na velocidade das mudangas experimen-
tadas influenciam e alteram performaices das empresas,
podendo, inclusive, determinar sucessos e fracassos, se
ndo forem consideradas e competentemente adminis-
tradas no tempo certo.

Como conceituar Empowermert entdo? De forma
simples, poderia ser conceituado como a criagdo ou o
fortalecimente do poder decistric nas méos das pessoas
da organizacio. Pretende-se com a tecnologia, portanto,
conceder 4s pessoas oportunidades de participar ativa-
mente do processo de tomada de decisdo (e, também,
decidiram).
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E as pessoas querem fazer parte ativamente des-
se processo? Vocd poderia perguntar-se a respeito. B
claro que sim! As pessoas desejamn sempre, e cada vez
mais, se envolver com g sua realidade organizacional.
Elas querem compromisso, engajamento, nfo apenas
para a sobrevivéncia da empresa. Elas até entendem a
participacio como necessétia nesse sentido, mas o que
aspiraim, de fate, & tornar-se integrantes e integradoras
da vida da organizago. Elas querem ser instrumentos
do processo de mudanga, lutando por aperfeicoar a si
mesmas, também,

Castre (1994) nos oferece uma defini¢do que
reforga nossa posi¢do. O autor afirma que o termo
Empowerment sintetiza uma abordagem de transfor-
mago onde energizagiio & palavra de ordem, ou seja, o
principal objetivo da empresa. Power (poder) é forcae,
guando a tecnologia £ aplicada, minimiza-se a hierar-
quia ou a distdncia entre as unidades organizacionais,
valorizando-se quem estd em contato direto com o
cliente na base da pirdmide organizacional. As-
sim, promove, inclusive, a inversdo da pitdmide
arganizacional,

Em pesquisa eletrénica, depatamo-nos com Marins
Filho (2000}, que tarmbém oferece a sua definigio. Em
seu entender, é sinfinimo literal de “dar poder” ou
“dar auronomia” s pessoas, de sorte que elas mes-
mas passem a diagnosticar, analisar e propor solugtes
para o5 problemas da empresa. Temos que ressalvar
esse ponto da definigio de Marins Filho como uma
justificativa fundamental no uso da tecnologia. Afinal,
quem melhor sabe as falhas e potenciais oportunidades
e melhioria do trabalho senfio a pessoa (ou pessoas)
envolvida numa dada atividade? Isso sé ja bastaria
para demonstrar & qualquer organizacic que é uma
abordagem imprescindivel. Por isso, Marins Filho de-
fende a responsabilizacio das pessoas, contrapondo-a
ao cldssico, tradicional método de gestio no qual o
gestor ocupa o centro das atengdes e, i semelhanga de
um mégico, “tira da cartola” solugBes para problemas
e necessidades que, 4s vezes, nem sequer compreende
muito bem. Essa maneira de conduzir pessoas e papéis
est4 ultrapassada para 0s nossos dias.

Igualmente, em pesquisa nos meios eletiGnicos,
foi interessante observar a conceituago existente em
Dorsey (2000), um site sobre consultoria. Aqui € de-
finido, em breve artigo disponibilizado no site, como
uma fHosofia possibilita o desenvolvimerio de um
10v0 projeto organizacional direcionado a satisfazer as
expectativas e aos desejos dos clientes, como também
das pessoas, ocupantes de posigbes e acionistas.

Sintetizando, o artigo aponta trés pilares sobre og
quais deve se assentar o conceito:
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Pigura 8.3 Elamentos findamentais no Empowerment,

1. visfio do futuro: desejar, imaginar o0 amanha
ideal e lutar por isso;

2. assumir o poder: acreditar que todos podem
contyibuir para a melhoria, que todos podem
ajudar na construgo desse futuro; e

3. apropriar-se: no sentido de sentir-se respon-
sével por tudo que diga respeite 4s metas
tracadas.

Enfim, & ficil compreender que temos uma pode-
Tosa arma de gestio. As organizagBes compreendem
que as pessoas que colaboram s#o o principal elemento
gerador de competitividade que sobreviverdo, Elas con-
ferem responsabilidade a seu pessoal, demonstrando
que acreditam e confiam 1o potencial daqueles que
trabalham na consecuciio de seus objetivos.

Todos, na verdade, ganham quando se utiliza essa
abordagem. A empresa ganha porgue pessoas empo-
deradas sfo pessoas ndo apenas mais atentas e com-
prometidas com as tarefas que desempenham, mas
também pessoas motivadas, ctiativas e imbuidas
do espirito de cooperacdo, de compartithamento da
miss#o, metas e interesses organizacionais. Hssas sio
pessoas que fardo dos objetivos organizacionais os seus
proprios. Concomitantemente, o corpo funcional ganha
porque cresce profissionalmente & medida que aceita os
novos desafios e sente-se livre para expor suas ideias,
opiniBes e sugestfes.

9.7.1 Por que as organizagbes devem promovyer o
Empowerment?

O melhor metivo para wma organizagfo usat a
tecnclogla € a sua direcio maior convencer-se do que
jA se tornou lugar comum: o mundo mudou, 25 orga-
nizagGes mudaram, os mercados sdo outros, as pes-

Cratividade

Pessoas da
organizagao

Comprometimento

s0a8 n2c t8m tempo para nada, enfim tudo mudou. As-
sim, as organizigdies necessitam de instrumentos que
lhes garantam a sobrevivéncia num mercado de extrema
competitividade, O Empowerment constitul um desses
instrumentos e as empresas que nfo acompanharem
essa tend@ncia terfio dificuldades de toda ordem,
porque agora o valor maior estd no talento das pes-
soas, & pessoas talentosas, segunde Marins Filhe
(2000}, nzo ficarfic erm empresas que nfio Thes fornecern
autonomia e chances de crescimento,

J4 Stone {2000) aponta outra razfo e bem inte-
ressante para o seu uso: partilhando o poder com as
pessoas da organizacio, deixando que tenham autori-
dade & assumam responsabilidades. Uma organizacio
nio deve permitir somente que seu corpo funcional se
sinta mais valorizado e motivade por deter o controle
sobre suas atividades, ela também deve permitir que o
time de gestores fique livre para o desenvolvimento de
novas agdes que inclui também novas oportunidades
de negdcio, Sem nos desviarmos dz temdtica principal,
mas desviando: hoje, o pressuposto maior é esperar
que, por exemplo, um gestor de pesscas sugira uma
nova oportunidade para os negdcios da empresa, e ndo

fique restrito & aglio sobre as pessoas dessa mesma

organizacio. Fugimos um pouco, mas numa ligeira
extensfio: Empowerment também ¢ ter essa expectativa,
qual seja, a de que todo o seu time de gestores tenha
ura visdo sistémica da organizaco e conhe¢a bem o
ambiente que lThe & importante, relevante.

Mills (1996} trabalha com muita propriedade
um tema de importdncia: vtilizar cu ndo a tecnologia
€ uma questdo de oprio da organizagio, opgic esta
alicercada ou proveniente de duas posturas possiveis
¢ completamente distintas na gestio de pessoas. A
primeira, logo a seguir, € a pesiura do cumprimento de
ordens composta pelos cince itens a seguir, e a segunda,

diferente da primeira, & a postura do use do préprio
discernimento;

a) certeza de que somente a empresa estd certa:
ou seja, acreditar que a organizacic acerta
sempre em suas previstes e orientagdes.
Esta abscluta infalibilidade empresarial nfo
é possivel, principalmente nos dias atuais. Se
uma organizagio pudesse, sem margens de
erto, saber que decisies tomar, nfo passaria
por crises que desafiam a sua sobrevivéncia;

b} a empresa conhece methor do que ninguém o
que o cliente/consumidor deseja: este item tem
@ ver com ¢ anterior. Uma organizacio nic
pode imaginar que conhega seus clientes com
extrema precisio sem considerar ag opinides,
sugestBes e observacdes daqueles que traba-
Tham diretamente com eles, isto &, as pessoas
mais diretamente relacionadas com a clisntela
como, por exemplo, os SACs (Servicos de
Atendimento acs Clientes) ou um gruparmen-
te funcional que vem crescendo: os ouvidores
(ombudsmen, como inicialmente conhecidos).
Este género de empresa arrisca, de forma mui-
to séria, 0 sucesso de seu negbeio;

c) as pessoas da organizagio fazem parte de um
plano: esta é a tipica abordagem mecanicista
na qual se concebe um projeto organizacional,
estabelecendo-se cargos, fungSes, atividades,
respansabilidades, imaginando que com isso
todos os problemas presentes e futuros estdo
resolvidos, C plano ndo é o bastante na maio-
ria das vezes. Ele pede indicar um comego,
mas jamais determinar eventualidades, fatali-
dades, enfim qualquer ocorréncia nfio prevista
anteriormente. Acreditar que delinear um
plane e colocar as pessoas dentro dele, sem
quaisquer chances para que essas mesmas
pessoas opinem, discutam ou passem as suas
contribuigdes, & dar sinais fortes de pouca
seriedade com as coisas da organizagio;

d)  cutnprir ovdens é o que g empresa espera do
corpo funcional: uma organizacdo limitada
por sua visio estreita em relagio ao potencial
de seus colaboradores deixa de aproveitar
expressivas possibilidades de utilizagic do
capital intelectual  disposi¢o dessa organi-
zacio. Esse tipo de organizagfio vé seu quadro
(uncional como robés; ¢

&)  protegio de posipio funcional: ¢ comportamen-
to da administraco superior das organizacdes
leva as pessoas ao receio da exposicdo, das
fragilidedes de suas agBes, 20 recuo no enca-
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minhamento de sugestdes ¢ & necessidade de
protegerem suas posigbes funcionals, Essa
protecho é feita por intermédio da mais corm-
pleta auséncia de qualquer relacionamenty
que ultrapasse, ainda que fevemente, 05!
tes de agdo do cargo,

A postura do use do préprio discernimento o
defendida por estudiosos, em geral, & composta d23
seguintes itens:

a)  melhor forma de se realizar a missdo: peeas.s
energizadas avaliam as situagBes vivenciadas
pela organizacdo, confrontando-as com seus
conhecimentos e experiéncias, na busca »or
methores oportunidades e caminhos para a
realizacio da missio da empresa;

b) melhor informagio: quande se responsahiti-
Zam pessoas, € 5 Promoeve a abertura ampic
4 comunicagiio dentro da empresa, o nivel
de qualidade das informagdes circulantes
aumenta sensivelmente. As pessoas, pot con-
seguinte, trabalham procurando maior inte-
ragdo e conseguem atingir de mancira adequa-
da os objetivos organizacionaig; e

©) isso é realmente o que a empresa espera do scu
quadro funcional: & empresa quer pessoas
dedicadas e comprometidas com suas metas.
A empresa quer pessoas que contribuam con:
suas sugestdes, propostas de inovagdes. A
empresa quer “cabegas livees e pensantes” e

néo robds;

9.7.2 Requisitos

O emprego em organjzagbes nao prescinde e
uma abordagem estruturada e muito criteriosa. Assim,
para que os beneficios da tecnologia sejam alcangados,
é necessario que se atenda a uma série de condicbes
ou requisitos que, presentes, viahilizario a sua in
mentagio.

Mills ainda observa que existern cinco condigCes
comuns acs procedimentos de abordagem da recno-
logia em andlise, que caracterizam as organizagSes
comprometidas com o empoderamento, energiza¢io
de seu pessoal:

1. competBncia e experifncia: se uma organizagis
quer pessoas responsivels por suas agdes ¢
decisbes e comprometidas com os obietives
que traga, deve estar atenta para o fato .
que apenas pesscas competentes, habilidesas
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= experientes podem oferecer contribuicies
a.i0sas;

2. infornagdes necessdrias: nio é concebivel im-
plementar a tecnologia em ambientes onde a
circulagio da informago seja restrita a alguns
poucos nivels da empresa. £ dar autoridade
e responsabilidade &s pessoas, de sorte que
a organizacdo possa aproveitar melhor o
potencial de cada um. Como imaginar pes-
£04s responsdvels e comprometidas com o
ideal de exceléncia organizacional em suag
agdes e decisBes sem o suporte de informagBes
de qualidade?

3. recompensa adequada: a empresa que busca o
comprometimento de seu pesscal no atingi-
mento de suas metas precisa reconhecer os
esforgos desse contingente. Caso contririo,
haverd frustragdo e desdnimo. Afinal, é uma
caracterfstica humana o desejo de ser elogiade
por uma atitude, comportamento ou sugestio
significariva. Uma organizagio que nio reco-
nhece v esforgo de seu corpo social despreza
o tempo € trabalho que foram dedicados 2
organizagio;

4. conhecimento da missdo: pessoas energizadas
precisam saber qual é a miss3o da empresa.
E n&o poderia ser diferente. Pera que elas
alcancem as metas da empresas, & necessdrio
gue saibam onde, come, quando e por que
suas decisSes e agdes podem impactar positi-
vamente a realidade organizacional; e

5. tolerdncig a erros: numa empresa onde Em-
powerment é palavra de ordem, toleram-se os
erros. Se 4 empresa espera que as pessoas
contribuam, sugiram, deve estar predisposta
a aceitar algumas falhas. Caso contrério, se
punir feroz e exemplarmente aquelas pes-
s0as que participam do processo de cresci-
mento organizacional, incutird o medo. A ten-
tativa de sua implementacgo ndc resultard em
5UCess0, porque as pessoas se sentirio receo-
sas quanto g agir por conta propria,

A pesquisa desenvolvida na Internet trouxe ao
nosso conhecimente outras percepedes acerca dos
requisitos necessdrios para a formagdo de ambiences
organizacionals energizados. O site de Dorsey, Rocha
Assoclados (2000}, por exemplo, lista os seguintes
requisitos:

L. questionamento das premissas subjacentes
w0 modelo hierdrquico tradicional, no qual a
principal fonte de autoridade ¢ o cargo;

2, redirecionamento das fungBes de diretores ¢
gestores, que devent abrir mio do centrole ex-
cessive sobre as pessons para se ocuparen regl-
mente da produgéio, otimizagdo de resultados;

3. incutir nas pessoas o desejo pela responsa-
bilidade de seus proprios atoes e ¢ desejo por
riscos e desafios que estimulem a capacidade
criativa ¢ habilidades decisérias, Aqui, repor-
tamo-nes a Mills, porque apenas em organi-
zagBes onde os erros sfo tolerados essc tipo
de energia inovadora e competitiva pode ser
fiberade;

4. eliminagio das decisGes de cunho arbitrdrio e
do trabalho sem significado que gera somente
frustragio, desanimo e sentimento de insegu-
ranga parg as pessoas; e

5. resgate dos valores que emprestant wn sentidp
maior ao trabaltho desenvolvido na empresa,
ajustands, desta forma, o alinhamento entre as
metas individuais e as metas da organizagdo. B
bom sempre lembrar que as pessoas precisam
de uma referncia que auxilie a justificar seu
esforgo, sen empreendinlente mais prefundo.
O excelente resultado financeiro da organi-
zagdo néio basta como motivo para que as
pessoas doem tudo de si.

Blanchard (1996) nio poderia faltar em nossa
exposigio sobre os requisitos necessarios & criagao de
uma cultura erganizacional que o privilegie. £ funda-
mental:

a) um sistema de crengas de alta administragdo
alicergade na ideia do empoderamento das
pessoas: isso porque, se a clipula superior ndo
acreditar na tecnologia, nada serd possivel. O
apoio parte exatamente dai: o topo da empresa
tem de acreditar, tem de mostrar convicgio.
A organizagdo nio disponibilizard o instru-
mental de que precisam os individuos para
agirem com responsabilidade e com capacida-
de decisoria, se a administragio superior no
acreditar mesmo em seus beneficics. Nao hi
como pensar diferente: tudo comega no topo
da empresa;

h) garantias de que g5 piessoas entendem o que ¢
Empowerment: caso contraric, jamais pode-
rdo ter responsabilidades e assumir decisGes.
Se eles ndo sabem o que a tecnologia propde,
como poderiam materializar seus objetivos
e principios? Mal comparando, seria come
presentear um sertanejo com um computador.
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Ele no saberia o que fazer ou como aproveitar
0 presente;

generalizar o conipartilhamento de informagdes:
este € um ponto, como vimos, defendido por
muitos. Segundo Blanchard, uma organizagio
onde apenag os gestores tBm acesso 4s infor-
magdes ndo combina com os seus prapdsitos
mais nobres. O autor ainda adverte aos mais
inocentes: o compartilhamento de informa-
¢Bes necessdrio & melhor compreensio da
tecnologia ndo conduz, em hipétese zlguma,
a0 caos organizacional. Aqui, concordamos
coin Blanchard. A disseminacio de infor-
magdes pela organizagdo apenas beneficia,
porque gera identidade a0 redor dos objetivos
da empresa, alinhande funges, atividades e
unidades, possibilitando, igualmente, o apei-
feicoamento, na medida em que, de posse de
dades e informagGes, as pessoas tém mais
chances de visualizar de forma sistémica os
problemas e propor solugGes;

autonomia com limites: para o autor, & ab-
sclutamente normal que, num primeiro
MOMento, as pessoas pensem que quanto
mais se sentirem Hvres, isto &, com o minimo
aprisionamento no cargo, melhor. Centudo,
ndo é bem assim, adverte. As pessoas, quando
sA0 apresentadas 2 tecnologia, desconhecem
o seu significado e, justamente por isso,
precisam de procedimentos que as direcione,
fornecendo diretrizes claras sobre os novos
propdsitos e valores da organizagio. E pre-
ciso, portanto, que se mostre aos individuos
como trabalhar da nova maneira. Nesse caso,
a estrutura organizacional ndo fornece limites
semelhantes aos limites da tradicional estru-
tura hierdrquica. Ela niio restringe o potencial
criativo e decisdrio dos individuos, Ela oferece
urn caminho, um rumo no momento da tran-
sicio. Ela guia as pessoas que estdo na busca
dos resultados desejados. A flexibilizagio é
marca forte nesse momento; e

equipes autogerenciadas: a equipe, pura & sim-
ples, sem a motivagio adequada, como vere-
mos adiante, nunca assumiré a sua ess@ncia.
Entretanto, falar em energizagfio quase sem-
pre nos conduzird a falar em equipes, Morris
€ Haigh (1997), por exemplo, entendem-na
como fundamentada na equipe, por exce-
léncia. A equipe seria, assim, a sua melhor
forma de expressdo nas organizag@es para
esses autores, Blanchard partilha da ideia e
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altrrma a necessidade absoluta de se substituir
a hierarquia pelas chamadas equipes autoge-
renciadas, isto &, equipes dotadas de forte
dose de autcnomia e raro podet decisério.

Por fim, ¢ valido comentarmos um requisito até
entdo no cbservado entre os autores e artigos explo-
rados: a comunicagdo. Nykodym et al. (1997) destacam
esse requisito, de fato essencial. O éxito ou fracasso
de wna empresa encontta-se diretamente vinculado
em muitos aspectos ao fator comunicagio, Na aborda-
gem em tela, por exemplo, se a organizagfo ndo tiver
meijos de garantir a comunicacio dentro cu entre as
equipes ou ainda entre as pessoas empoderadas, haverd
enorme dificuldade em se alcangar metas que obje-
tivern melhor competitividade. As unidades que du-
rante as fases iniciais de implantag&o dos estudos de
empoderamento apresentarem divergéncias terfio de ir
4 mesa de negociagio, sentar e conversar para atingir
resultados e ndo *atirar pedras umas nas outras”, ou
seja, a proposta techolédgica implica criar circulos de
confianga entre as pessoas, quass sempre em eguipes.
Existindo a desconfiznga, a divergéncia, serd neces-
sério negociar objetivamente e de forma conspicua
para que nZo haja, mais A frente, dificuldades intrans-
ponfveis, B temos certeza de que a leitura dessa ex-
celente abordagem serd incorperada pelo gestor de
pessoas {ou future), porque trata das pessoas de toda
a organizacdo e nio da forma como lidar com tal ou
qual grupo de tal ou quat unidade.

9.8 Open-book Managentent

No Brasil, o periodo de surgimente de novas
tecnologlas vem sendo reduzido com as novas tendén-
cias globais: profissionalizagdo meis rdpida, competicao
acirrada, continuas mudangas de agies governamentais
e presenga “agressiva” dos investidores. H4 dinheiro,
mas hd urgéncia na obteng&o dos maiores ganhos finan-
ceiros possivels. Por exemplo, o perfodo de surgimento
de uma tecnologia que subseitulsse = j& popular gestdo
pela qualidade total fol extremamente mais curio do
que em qualguer outro momento dos estudos e praticas
organizacionais: dois anos,

Algumas dessas tecncloglas, como a reengenha-
ria, observaram a necessidade de serem criadas rea-
lidades empresariais completamente diferenies como
resposta aos desafios da competicio. Oulras como a
gestdo pela qualidade total, mencionada antetiorments,
acreditam na melhoria continua dos processos crgani-
zacionais como solugio para o problema de sobrevi-
véncia das empresas. Nao menos elequente em suas
premissas, & aprendizagem organizacional prega o



desenvolvimento, via aprendizagem permanente da
eimpresa, envolvendo serpre seu corpe funcional que
deve crescer dentro do ambiente de trabalho, para que
se garanta a evolugio de sua capacidade de trabalho,
de adaptacio e superacfio dos constantes obsticulos.
O Empowerment e 0 Benchmarking sio bons exemplos
de tecnologias que garantiram seu espaco no campo
da perseguicio da exceléncia organizacional, Ambas
concribuem com propostas e ideias inovadoras. F, por
tudo ss0, consideramos essencial que o gestor de pes-
soas sefa i conhecedor de tecnologias que promovar:
resultados de expressio para a organizacio.

Na verdade, as tecnologias procuram alcancar os
mesmos objetivos, mas cada uma a sen jeito, a seu modo.
E esse cada uma 2 seu jeito, a sen modo, é que tem de ser
internalizado pelos gestores com o objetive de, encon-
trando a diferenciacfo, aplicar a tecnologia escolhida e
alcancar resultados. Mas, de modo geral, as tecnologias,
por melhor que seja o seu arcabouco, deixam de lado
uma guestio que apen-baok management OU, eI portu-
guds, gestdo com fivre aberto vem aberdar: hd momentos
em gue é precisa total transparéneia do cotidiano da ozga-
nizagio e, principalmente, nos dados contébil-fnanceiros
para que o quadro funcional se sinta, também, responsé-
vel pelo sucesso do negdcio, No Brasil, & possivel encon-
trar tanto 2 nomenclatura em inglés como em portugués.
Em outros paises de Yngua portuguesa a nomenclatura
usual £ apenas em portugués.

3.8.1 Condicionantes para aplicagfio

Hd condicionanies para que a aplicacio da gestdo
com livro aberto produza bons resultados. Sdo quatro
e aqui citamos o Case (2005):

a) clima organizacienal: a organizagdo deve
promover um ambiente de plena confianga
no gue tange ao seu corpo funcional. Isto
¢, o ambiente interno deve ser de extrema
cooperacio, confianga e estimulo, As pessoas
precisam entender as atividades da organiza-
t80 como fundamentais para a sobrevivéncia
nio apenas da organizagio, mas também
da empregabilidade. Mas esse gran de com-
prometimento jamais serd alcancado se ndo
houver plena confianga, parceria, congraéncia
e entendimento entre og objetivos da orpani-
zagfo e os de seu corpo funcional. Por isso,
podemos afirmar que OBM & uma boa tecno-
logia para se acabar com a intriga, os boatos e
a politicagem nterna das organizagfes. OBM
dd vin fim a conhecida “Radio corredor”, ou
seja, &s conhecidas fofocas que circulam pelos
corredores das erganizagBes;

b)

o)

d)

tecnologia da informagio: com certeza a ges-
tio com livro aberto nio seria possivel sem
a tecnologia da informagdo. Esta permitiy
que as informagGes fossem disponibilizadas
amplamente dentro das organizagbes. Pode-
se afixmar que a tecnologia da informagio foi
uma ferramenta fundamental para o desenvol-
vimento dessa abordagem. Vocé vai perceber
comentdrio semelhante na Gestio ¢ Orga-
nizagdo Horizontal, ou seja, a tecnologia da
informagio exercendo papel importantissimo
no delineamenta de uma nova tecnologia;

sistemas diferenciados de recompensa: & clarg
que se falamos de um novo paradigma dentro
das organizagBes, onde hd confianca plena,
comprometimente e esforcos em cormum, te-
mos que aceitar a ideia de que esse nove tipo
de pessca implicard um novo tipo de sistema
de recompensa e premiagio, como bem lem-
bra Case (2000) em outro artigo pesquisado
10 site janelanaweb, NZo h4 como se falar em
OBM se a organizagio nio estiver predisposta
a repartir o sucesso com seu pessoal, Se pos-
sivel, guando zdotar a postura de OBM, pode,
inclusive, prever a possibilidade de as pessoas
da organizagZo possuizem agdes da empresa.
Em muitas empresas poucos conhecem o
programa de prémios e compensagfes. Essas
pessoas nunca entendem exatamente quais
sio os procedimentos para prémios e com-
pensagdes de qualquer natureza, As empresas
que praticam o OBM tém uma abordagem
diferente em relagéo 3 politica de premia-
¢do. Os planos sio parle integrante de tado
um sistema coerente de gestao e esses planos
nio se destinam apenas a motivar as pes-
5028, mas também a levé-las a compreender
melhor a esséncia do negécio da empress; e

disponibilizar os nimeras importantes de fato:
de nada adianta a empresa disponibilizar ni-
meros que nio sejam reflexo da situagdo real
que vive & que nfo demonstrerm a importancia

de se melhorar a gestic de determinados fate-

res cruciais. £ preciso que se venga o cinismo
corporativo que por décadas impediu que
grandes tecnologias de gestio como as aqui
estio sendo estudadas tivessem seus obje-
tives frustrados. Voc# poderia se perguntar
também: quais s8o esses niimeros criticos?
Case responde: sdo aqueles que os gestores
utilizam para dirigir seus negdcios. Sdo,
em verdade, nimeros que possuem grande
impacto sobre o destino da empresa. As pes-
s0as na organizagio precisam conhecer tais
ntmeros. £ preciso inverter a légica que per-

Tecnoiogia da
infcrmagao

Clima
organizacional

Sisternas Disponibllizar
diferenciados 05 ndmeros
de recompensa importantes

Figura 8.4 Condigfes criticas para a aplicapiio de OBM,

mite que os niimeros estejam acima das pes-
50as e, portanto, protegidos e guardacios a
“sete chaves”, Os nimeros sem as pessoas
nada representam.

Nada impede que uma organizacio que adote 2
gestdo com livro aberto adote outras tecnologias como
a gestdo pela qualidade rotal, o Benchimarking ou o Empo-
werment, E bom que frisemos que esta tecnologla, unida
&g outras aqui discutidas, constitui fonte de grandes
alavancagens competitivas.

9.8.2 Os sete erros

Alguns cuidados sdo importantes ao idealizarmos
a gestéo com livro aberto como uma tecnologia de
exceléncia empresarial. Case {2005) descreve o que
considera os sete erros a serem evitados quando as
empresas se interessam pela implementagio deste tipo
de projeto:

1. Nguidar atendéneia das empresas que levam seu
quadro funcional a se concentrar nos produtos
antigos: e que ddo boas margens de lucro,
desprezando os maig recentes com margens
mais baixas, que porém possuem grande
potencial. O resultado disso, segundo Case:
a empresa fica prisioneira de seu passado. E,
rambém, que as empresas nao devem se ater
apenas aos produtos ou servigos que colocam
a disposigao dos consumidores em fungdo
da constante quebra de vontades que, heje,
envolvem o publico consumidor. Criar, ino-
var, buscar novas alternativas, aumentando o
legue de produtos e/ou servigos;

2. saber identificar quais siio os fatores criticos de
fata para a organizagdo: Casc conta, a respei-
to, a histdria narrada por Jack Stack, um dos
pioneiros na aplicagio do conceito de OBM,
onde um hoteleiro que, guerendo aumentar
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s lucros, sé se preccupava com o3 custos
operacionais, quando o seu problema era o
da taxa de ccupagio. Ali estavam cs fatores
criticos;

apoiar-se em informacio errada: no é rave
que dirigentes de uma empresa tenham de-
terminada informa¢dio e por falha de origar.
ou mé interpretacio déem um tratamento
equivecado, trazendo dificuldades de tcda
sorte para o seu negdcio;

langar objetivos que ninguém na organiza,5
compreende: isso leva a um grau zero de co-
laboracio da estrutura secial. A literatura &
farta em pedir que a administragio superi--
de qualguer organizagéo utilize sempre
linguagem de ficil assimilagéo. Assim, rodes
os estamentos entenderdo a mensagem vei-
culada pelas unidades do primeiro terso do
organograma;

esquecer 0s objetivos do negéeio da empresa:
€ bom lembrar que o0s niimeros criticos s¢
fazem sentido se apoiados nos cbietivos do
negécio e é salutar lembrar sempre quat a
razdo maior de a empresa produzir aguele
bem ou prestando determinado servico. J4
nos anos 60, Amitai Etzioni (1967), auter bas-
tante conhecido de antigos estudantes e esta-
diosos de administragfo, escreveu que o des-
vio de cbjetivos & uma falha, por vezes, fatal
para as organizagfes. For exemplo, ¢ criada
uma organizagdo para preencher determinada
fungio social e os primeiros recursos finan-
ceiros vAo para tornar belos o espaco fisico,
o mobilidrio, ¢ conforte via compra de condi-
clonadores de ar de ultima geragdo, ou mestso
com os equipamentos de informatica, 412
mesmo 4 localizacio tem de ser nobre. E oc
recursos financeiros para o atendimento sac
ficam reduzidos a valores pouco expressives.
Se vocg pensar um pouguinhe encentrard
exemplos no Brasil, tambémy;

pesquise pontos fortes, mas tambénl o5 fracos:
essa ¢ a melhor forma de eles serem combari-
dos por todos na empresa. Admitir a existén-
cia de pontos no adequadamente cuidades
é, acima de tudo, prova de seguranga pere
tdentificados, admitides como pontos fraccs
motivados por falha humana ou mérito da
concorréneia, nio importa. O que impasta é
trabalhar no sentido da minimizacio dessas
falhas e, até mesmo, eliminagio; e

saiba por onde ndo comegar sua abordagen::
nio crie 2 abordagem de OBM slmplesmente
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par criar ou porque a diregdo superior achou
que era bom. Se as pessozs nio perceberem
por que tém de se envolver e entender todos
esses ntimeros, nada dard certe, E importante
que todo ¢ corpo funcional entenda as pre-
missas da abordagem de Open-book Manage-
ment. E o gestor de pessoas realmente com-
petente saberd criar condi¢des para que o
grupo funcional internalize os porqués da
abordagem.

Hoje existe uma extensa literatura sobre a tecno-
logia agora em foco, principalmente, no idioma inglés.
No caso brasileiro podemos perceber certa dificuldade
na sua aplicagfo porque é rigorosamente uma novidade
que terd dificuldades na sua aceitacio, em face da des-
conflanga do corpo funcional ao ouvir da administracio
superior a verdadeira histdria da organizacio que, quase
sempre, serd a de um momento de grandes dificuldades.
Aqui a habilidade em ser real, direto, objetivo, realista
poderd trazer resultados que outra abordagem nao teria
condigfes. B fundamental que se entenda que a OBM
& para ser aplicada quando nada mais resta a fazer, ou
seja, tudo o que poderia ser feito, foi. E nfo estd dando
certo. £ 19gico que a abordagem em tela pode ser apli-
cada em qualquer situagio organizacional, mas hd uma
tendéncia em se considerar que sua aplicacio poderd
resultar positiva em momentos crucias. E, acontecendo
asua aplicagdo, o gestor de pessoas terd enorme respon-
sabilidade, pois terd de cobrir toda a organizagio com
a sua presenga e seus argumentos em favor do futuro
organizacional. Ele e o gestor financeiro terfo de atuar
em sintonia e, assim, dar a colaboragdo para a busca de
rovos caminhos, menos tortucsos.

9.9 Gestio e organizacde horizontal

A estruturagio das organizac@es baseada na hie-
rarquia & uma conquista dos primeiros tempos dos
estudos que geraram a chamada administracio clen-
tifica, Tanto Frederick Winslow Taylor como Henri
Fayol pensavam numa escala hierdrquica do maior
para o menor poder decisério. E assim foi ao longo do
século XX, A rigor, algumas pequenas alteraces como,
poi exemplo, a estruturagio por projetos que, embora
respeitando a hierarquia convencional, propunha uma
outra formatagio, Logicamente, a prépria estruturagio
por projetos tinha uma forte conotacio hierdrquica,
mas, considerando o todo organizacional, o projeto
tiha um eutre trajeto, ainda hierdrquico, mas extre-
mamente flexivel.

Neste tipo de configuragio, temos como carac-
teristica a reunido de pessoas na emptesa em niveis

distintos que se superpBem, de sorte 2 criar 6 todg
erganizacional numa escala hierdrquica verticalizada,
Outra caracterfstica importante da organizacio conven.
cional é o afunilamento, ou seja, na base da estrutura
organizacional encontra-se um nimero proporcional-
mente maior de unidades que o8 niveis superiores,
mas 4 medida que subimos rumo ac topo nota-se
a diminuigic do ndmero de unidades e de pessoas,
Percebe-se, facilmente, que essa configuragio favorece g
concentragio de poder nas mos de poucos e com justi-
ficada razde, pois nesse mimero menor de unidades
estariam concentradas as pessoas com malor saber e
malor competéncia. A representagio gréfica, melher,
o organograma reflete a cadeia de responsabilidades,
e hi quem afirme que essa disposicdo gréafica tem
origem militar. Dessa forma, ficava rigorosamente
claro quem exa supetior a quemn na organizacio, Na
base, de maior populaio, ficava a tropa e no topo a
autoridade majof; no case brasileiro o general hoje e o
marechal no passado. Mas hd quem afirme que nessa
configurago, que torna absolutamente visiveis as su-
bordinagdes e comandos, seria uma caracteristica do
ser humano que tem que, de uma forma ou de otitra,
mostrar seu posicionamento superior na escala hierdr-
quica. Preferimos a primeira alternativa: a origem é
militar,

Contudo, recentemente, mais especificamente no
final do século XX, as organiza¢Bes passaram a adotar
uma nova configuragio que melhor representaria o
cotidiano, Estudiosos denominaram essa nova confi-
guragdo de organizagio horizontal.

A organizaciio horizontal pode ser definida como
aquela onde se reduzem os niveis hierdrquicos exis-
tentes na einpresa, de modo que todos o5 empregados
ficam mais proximos da clientela, A organizacao hori-
zontal, ac promover a maior proximidade com a clien-
tela, eleva o nfvel de comprometimento e responsa-
hilizag&o das pessoas da organizagdo, tornando-as parte
ativa de todo o processo. Uma das mais importantes
vantagens deste modelo residiria justamente neste

ponto, além, é clare, de viabilizar movimentacgo deci- |

soria restrita a poucos niveis hierdrquicos (BARNEVIK;
MOSS KANTER, 1994).

A ideia 6, com este formato organizacional, incluir
Imuitas pessoas nos processos de tomada de decisdes,
fazendo com que todos se interessem pelos mais va-
riados processos que terminam por levar ao atingi-
mento dos objetivos da empresa (DINAMICASIST,
2005). Em verdade, a organizacdo horizontal estabelece
lagos fortes de unidade e conflanga entre as pessoas
que trabalham na empresa, direcionando-as, com al-
guma harmonia, s metas organizacionais {ALTIOR,
2005). A horizontalidade traz esse beneficio, ou seja,
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a reducio de niveis aproxima, realmente, as pessoas.
Nio poderfamos dizer que a reducgo de niveis hori-
zontaliza, realmente, a organizagdo, mas poderiamos
dizer que reduz drasticamente a verticalidade conheci-
da. Basta clhar um organograma tradicional & um que
apresenta a organizagio horizontal.

Asstm, temos um modelo de empresa que busca
superar alguns vicios da estrutura piramidal, eliminan-
do o verticalismo por vezes exagerado e que distancia
bastante os muitos niveis hierdrquicos. Ir de um ponto
a outro da escala hisrdrquica passa a ser um problema
e nunca umea sclugdo. A organiza¢do horizontal atua
em prol de um formato onde o trabalho ganhe mais
agilidade (CNPQ, 2005),

O firn da estrutura hierdrquica e a assungdo de
uma nova configuraggo estrutural vio exigir enorme
competéncia por patte dos gestores, em especial dos
gestores de pessoas. Por um motivo simples, ndo serd
apenas wna mudanga burocrdiics, serd uma mudanga
de estilos, uma mudanga de comportamentos e que vai
gerar resisténcias de toda ordem. Os principais titulares
das crganizagdes terfo apenas de ter dispesigde (em
alguns casos, coragem) de aceitar e determinar wna
nova esteuturagio,

8.9.1 Rufdos na estrutura hierdrguica

Whitaker (2005} confirina o que mencicnamos
anteriormente: o maior problema da estrutura conven-
cional, piramidal, é o que chamamos de rufdes, que
seriam os cortes nos processos de comunicagiio, enten-
dimento equivocado, flta de clareza mesmo. Como sio
muitos os niveis hierdrquicos entre & base e o topo da
estrutura, é comum existir as seguintes situagBes:

a) a base ndo consegue passar adiante, até os altos
cargos diretivos, informagdes por vezes vitais
para a satide empresarial; €

b) o tope ndo consegue tornar suas ordens e ins-
tructes inteligiveis para a base.

Por consequéncia, a organizagio pode sofrer
graves danos, na medida em que o rufdo acaba por is-
fluenciar na sua capacidade de adaptagio e resposta s
mudangas no ambiente externo 4 empresa.

Qutro ponto negative que podemoes destacar na
estrutura convencicnal € a concentracic de informa-
¢Bes, Como o peder estd intimamente ligado ao con-
trole da informacio, é tipico em formatos piramidais,
verticais, que esta se concentre nas mios daqueles que
ocupam o§ cargos de gestdo do topo da pirAmide. O
resultado é o nfio envolvimento das pessoas na ding-
mica organizacional, ou seja, pouco envelvimento ou
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nenhum com diagndsticos, estudos, agdes priticas, res-
postas convincentes e competentes por faltarem dados
que os credenciem, capacitem a participar ativamente
dos muitos processos deciséries ou ndo.

A organizac@o horizontal rompe com esses viclos
da organizagio convencional, em forma de pirimide.
Como cg niveis hierrquicos sio sensivelmente reduzi-
dos, as chances do ruido sdo minimas. Por outro lado,
a organizagdo horizontal tem como requisito a livre
circulago da informagio. Bsta é o sustentaculo do
formato herizontal, pois n&o hi como imaginarimos um
alto grau de desconcentragio como o proposto por este
medelo, sem: a disponibilizacio abscluta da Informacio
entre a5 pessoas para manté-lo real.

Para o piiblico, a organizacfio horizontal surge
num primeiro momento como sendo a necessidade
de as empresas reduzirem sua forga de trabalho. B, de
fato, aconteceram virias redugbes de forca de trabalho
em muitas empresas, principalmente aquelas que ti-
nham presenga planetdria. Mas ¢ certo, também, que
a expressivamente crescente utilizagdo da informdtica
apreximou, ainda que nfo fisicamente, tode o corpo
funcional. Os micros em rede promoveram uma pro-
ximidade funcional jamais vista. Hoje, € possivel fazer
alteragBes de procedimentos, ajustes estratégicos,
respostas a demandas urgentes em algins poticos se-
gundos, minutes talvez. E no mundo todo. E atinginde
todos os nivels hierdrquicos cu ndo. Isse quer dizer
que a movimentaggo da informagfo obedece aos dois
gentidos: vertical e horizontal. Assim sendo, surgiit um
fato novo que tende a alterar 4 maneira pela qual os
subordinados se dirigem acs seus superiores, ou seja, a
hicrarquia como conhecida ao longo do sécule passado.
E nfo somente os entusiastas da gestdo horizontal, mas
ha cutros movimentos no sentido de nZo considerar o
comando hierdrquico como tnica alternativa de se con-
duzir pessoas na organizagio. Mais, & frente, em Gestio
e Organizagfo Reversa, de certa forma, a verticalizagic
£ confrontada com um novo caminho de promover a
gestdo competente,

9.9.2 A organizagio e a gesido horizontal no Brasil

No caso brasileiro, a organizagdo e a gestio hori-
zontal sfo bem mais provéveis do que em uma outra
sociedade. A razdio estd no fato de o comportamento
do brasileiro ser muito mais flexivel com relagio ao
proximo g menos preocupado em seguir procedimentos
preestabelecidos. Haja vista o conhecido termo “jeiti-
1iho brasileiro”, termo esse que demonstra a qualidade
de brasileiro que busca, sempre, uma nova maneira de
fazer o que se deve fazer nas organizacfies, ou mesmo
em seu meio social.



O “jeitinho brasileirc” vai acelerar a fixacdo de
novos caminhos para a gestdo das empresas ko Brasil,
A tecnologia da informagio estd causande verdadeira
revolugo nas crganizacGes e, embora no fosse esse
o seu propdsito, mesmo que intermediéric, propiciou
um novo arranjo organizacional. J4 é conhecido ¢ fato
de em algumas empresas ser incentivada a busca de
padrbes, regras, ordens internas e eliminacio de dd-
vidas via Intranet, reduzindo o contato pessoal com
a chefia superior, sob o argumento de que as pessoas
da crganizaco liberam dados, informaces umas s
outras quando fazem a consulta por meio cletrdnico.
Persistindo a diivida, ainda assim, se sugere 0 envio
de e-mail. E, mais uma vez, de certa forma, a cadeia de
comando & afetada, porque falta o contato e, em muitos
casos, a chefia superior n&o se sente comandando, pois
responde a um e-mail ¢ néo consegue demonstrar com
clareza o cardter mandatério de sua Tesposta.

Pocerfamos dizer que a organizacio e a gestdo
horizontal (e em rede) j4 existem no Brasil num nt-
mero significativo de empresas. Nio sio resultado de
nenhuma pesquisa, mas sim de sensibilidade pelo que
se 18, se auve em sala de aula e pelo que falamos. Nio
hé discordéncia, nfio hd ohjecbes e sim a certeza de que
novos caminhas, novas propostas, enfim navas tecno-
logias sZo bem recebidas, em funciio das incriveis
quebras de paradigmas que ocorrem num espaco de
tempo bastante pequenc. E, insistindo: o gestor de pes-
80as, por possuir informagBes plenas sobre a estrutura
social, ter maiores condic8es de dar suporte & organi-
za¢ao, sistemicamente falando.

9.10 Reengenharia

A reengenharia talvez seja a mais dramética e, par
isso mesme, a mais discutida de todas as tecnologias
postas 4 disposicdo dos gestores. B 2 que mais rapida-
mente dejxon de ser uma excelente alternativa nos es-
tudos e praticas organizacionals. No Brasil, sua imagem
de tecnologia moderna mal chegou ao primeiro ano,
pois fora tratada pela literatura, basicamente a lizera-
tura leiga, como tecnologia direcionada 4 redugio de
quadros, ou seja, corte de pessoal mesmo. Empresérios
falavam em reengenharia como se estivessemn falando
de algo que irfa sudsidi4-fos na “melhor formataciio
de empresa”, ou seja, demissfio mesmo, corte drastico
de pessoal.

Concebida dentro de um contexto de crise para
as o1ganizacBes, propunta a inovagio e o desapego &s
tradicionais formas de gestdo que ainda hoje dominam
0s meios empresariais. James Champy e Michael Ham-
mer s80 seus dois lideres e responsdveis diretos pela
formulagdo de suas bages conceituais, seguidos, poste-
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riormente, por muitos outros estudiosos, estrangeiros
€ nacionais, que encontraram na tecnologia a for¢a
necessétia para impulsionar organizages que no mais
conseguiam responder s presses compatitivas de um
mercade cada vez mais crescente & complexo.

Ainda bastante criticada & em muitos casos consj-
derada come de aplicacio impossivel, a reengenharia
&, a nosso ver, vilida para o trabalho de gestores, na
medida em que seus pressupostos alertam a adminis-
trachio superior quanto 3 essencialidade de umna abey-
dagem racional e analitica sobre a verdadeira unidade
capaz de agregar valor real para o cliente: o processo
de trabalho. Em que pesern as considerag@es negativas,
que ademais serdo apresentadas parz a sua completa
apreciacio sobre 0 assunto, a reengenharia trouxe be-
neflfcios decisivos no gue concerne 2o enriquecimenta
e expans3o do atual pensamento administrativa. §
nosso dever profissional defender a tecnologia por
ser rigorosamente possivel a sua aplicacio no Brasil,
qualquer que seja o tamanho da empresa, Em muitos
cas0s, consideramos a reengenharia como a dnica al-
ternativa possivel para transformar uma organizacio
declinante em organizagio viva e disputando impor-
tantes fatias de mercado. E, por ser tnica alternativa
possivel, serd fungio da alta administracio tomar a
decisZo. Vocé precisa estar preparado para eventual de-
cisho, caso seja tma das pessoas que detdm o negéeio.
Cu mesmo um empreendedor que num dado momen-
to sentiu que essa tecnologia seria o caminho mais
COITEto. As pessoas em aciio executiva ou de aconse-
lhamento, qualquer que seja o sexo, terdo a responsa-
bilidade de definir qual a tecnologia mais adeguada.
Af reside a competéncia: saber encaminhar a melhor
tecnologia.

Reengenharia seria come ter a sua frente uma folha
dle papel em branco para ser preenchida com um novo
Ofganograma, ou seja, a representacio grafica de uma
nova crganizagéo. Ela rejeita a sabedoria convencional
e as tradigBes herdadas do passado, para engendrar algo
completamente diferente.

Oliveira (1994), dentro desta concepcio mais

simplista, faz 4 sua conceituagtio considerando-a como .

um termo muita amplo que pode significar muitas
coisas, a sabar: recriar, refazer, reinventar ou repensat.
“Todas estas s3o circunsténcias, adverte, as quais impli-
cam grandes doses de disponibilidade de informagio,
criatividade e, principalmente, ousadia. Isso mesmo:
cusadial

Champy & Hammer (1994) definiram-na como ¢
repensar fundamental e a reestraturagio radical dos
processos empresariais que visam alcangar dristicas
melhorias em indicadores criticos e contemnpordneos de
desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento
e velocidade.

: Hmmmr A O e e

Dentro desta definicio, os principais autores
sobre o assunto destacam as quatro palavras-chave
que conduzem 4 exata compreensio do fenémenos
fundamental, radical, drastica e processos. Ou scja, o
repensar fundamental, 2 mudanga radical, 2 melhoria
drastica e o aperfeicoamento de Processos.

e Fundamental: 4 reengenharia & o repensar
fundamental perque agora, muito mais do
que nunca, as organizagBes precisam de visio
evoluciondra. Este € o grande segredo para
e estar sempre um passo i frente. A reen-
genhzria proporciona esse passo adiante, nio
imaginado por estudicses de outras varidvais
de estudos e praticas organizacionais.

¢ Radical: porque os autores a qualificam como
radical. Assim os autores fazem, porque se
trata de uma tecriologia que procura ir 4
raiz dos problemas, evitando, desta forma,
2 introdugdo de mudangas superficiais ou a
convivéncia com o que jd existia. A proposta
da reengenharia ¢ abandonar todos os procedi-
mentos anteriores ¢ inventar novas maneiras
de se realizar o trabalho. A reengenharia trata,
portanto, de invengio e reinvengio.

Com relacio ao adjetive radical, Gongal-
ves & Dreyfuss (1995) enfatizam a importan-
cia de se compreender & reengenharia como
algo completamente diferente em termos de
negdcios e gestdo. Por isso, defenden: estes
autores que a palavra radical delimita bem as
fronteiras entre aquilo que é e aquilo que ndo
¢. Se a transformacio o for radical, afirmam,

Reengenharia

Aperfeigoamento de processos

Melhoria dréastica

Mudanga radical

Repensar fundamental

Figura 9,5 Os elementos-chave da reengenharia.
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nio é reengenharia. E nés imaginamos a reen-
genharia com. agGes realmente radicais. Faso
caracteristica a diferencia de= qualquer cuna
tecnologia contemporinea.

e  Drdstica: dréstica significa, para os autores,
que a reengenharia nfo pretende melhorias
marginais ou em pequenos volumes, guan-
tidades e efeitos. Se na sua empresa hd 107
de custos desnecessirios, estd 10% aqu
de sua meta, se a qualidada de seus produnes
estd 10% abaixo do esperado pelos potenciais
consumidores, $¢ o processo de atendiments:
ao cliente precisa de 10% de impulso, sua em-
presz, afivmam, nfo precisa de reengenhari
A tecnologia a ser adotada € ourra, A reen o-
nharia foi idealizada para cmpresas que quei-
ram dar saltos de 1.000%.

compor a defini¢do dos pioneiros e revela o
principal objetive de um esforgo de reenge-
nhatia: preocupar-se, justamente, ccm os
processos organizacionais, porque sobre eizg
repousa sna finalidade. Mas o que vem & ser
processo? Seria um agrupamento sequencial
de passos ou atividades, com um ou virios
inpufs e que termina por agrepar algum valcs 2
terd como beneficidrio direto o consumidor.

Morris e Brandon (1994) também reconhece o
cardter essencial do processo na reengenhatia. Para os
autores muitos sio os fatores fundamentais em uma
empresa, tais como a informag#o e as relagdes inter-
pessvals, mas € o processo que viabiliza {odo o tral
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organizacional. O processo, assin, constitui a unida-
de basica de uma empresa, a base onde se assenta a
estruivra,

Hi alguns pontos eriticos onde os processos po-
dem ser aperfeicoados e que justificam a preocupagdo
¢ 0 esfolgo:

a) qualidade;

b) custo e eficiéncia operacional da empresa;

¢} servigo e resposta ao cliente; e

d) vantagem competitiva.

Mozrris e Brandon acham gue raramente um pro-

-——ess0 ¢ planejade ou projetado. O normal é que se

desenvolva de maneira informal no decorrer de sua
existéncia. Hammer (1990) faz uma observacio inte-
ressante, vilida e extremamente apropriada ao discutir,
por intermédio da reengenharia, a inadequacio e ob-
solescéncia dos processos: estes nfio nascem ruins por
natureza, eles simplesmente nagcem de acorde com o
contexto para o qual foram concebidos. O tempo ¢ as
mudangas naturais alteram esse quadio e transformam
o que um dia fora bom em algo inaceitdvel, 45 vezes ndo
percebido pelos gestores da organizagdo.

9.10.1 0 que ndo é reengenharia

Apbds as definigbes, importa também, apesar de
termos contextualizade a correta amplitude e objetivos,
esclarecer no que outros procedimentos de andlise e
mudanca organizacional diferem da reengenharia. Esta
etapa é necessdria, na medida em que muitos a confun-
dem com outras tecnologias, sende que em algumas
ocasites lhe atribuem, de forma incorreta, fracassos
0§ mais variados.

+ Downsizing e reestruturagdo: em geral au-
tores explicam que, em primeiro lugar, reen-
genharia nfo & sinénimo de downsizing ou
reestruturagiio. Estes sdo termos que tra-
duzem a redugfio de niveis hierdrquicos (e,
consequentemente, reducio de pessoas) de
sorte 2 compatibilizar a organizacio com a di-
minuigdo da hucratividade e/ou eventual perda
de parcela do mercado. Significam, portanto,
fazer menos com menocs. A reengenharia, ac
contririo, propde que se faga mafs com me-
nos, se for o caso.

s Reorganizagdo, desierarquizacdlo, nivelamenta:
prosseguindo, os autores Champy e Hammer
(1594} adveriem que reengenharia ndo é o
mesmo que reorganizagzo ou nivelamento
de uma organizago. Estes estfo preocupados
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com s problemas organizacionais relativos
4 estrutura. J4 a reengenharia, como vimos,
preocupa-se, essencialmente, com proces-
50S.
Automagfio: os autores também diferenciam-
na de automacio e explicam que, embora 3
reengenharia se sirva da tecnologia da infor-
magao como instruinental crftico na busca de
suas metas, jamais pode ser confundida com
a simples impjantagdo de novos mejos tec-
nolégicos, B vital, ressaltam, que se tenha em
mente que nada adianta comprar novos com-
"putadores mals velozes, com processadores
de niltima geracdo, por exemple, e colock-los
nos lugares de computadores jd obsoletos, se
o3 processos de trabalho continuarem com
as mesmas deficiéncias. A tecnologia, assim,
auxilia, em cardter fundamental, o esforgo de
reengenharia, mas seus objetivos nfo podem
ser resumidos 4 aquisi¢io de mdquinas e
equipamentos mais modarnos.

Hammer (1998), a respeito da diferen-
ciacdo entre reengenharia e autemacio, afir-
ma que raramente se poderdo alcangar altos
patamares de desempenho e eficiéncla por in-
termédio da automagdn dos processos jd exis-
tentes. Isto porgue estd no coragio da reen-
genharia a nogdo de pensamento marcado
pela descontinuidade, ou seja, pelo reco-
nhecimenta ¢ quebra de regras e presungbes
operacionais ultrapassadas. Menos que issc,
menos que modificar dramaticamente as
regras, como setia o caso da sinples automa-
¢do, equivaleria, para o autcr, a “rearranjar
as cadeiras no deck do Titanic”, ou seja, um
fracasso garantido.

Gestio pela qualidade total: por fim, Champy
e Hammer consideram que a reengenharia
nio se confunde com a gestio pela qualidade

total. & certo que ambas guardam semelhan-’

gas entre si, as quais residiriam no fato de que
reconthecem a importdncia dos processos €
trabalham por mudangas nesse sentido. Con-
tude, enquanto a gestdo pela qualidade total
procura introduzir mudangas graduais por
intermédio da melhoria continua, a reenge-
nharia visa a mudangas radicais, drésticas,
revoluciondrias mesmo, por intermédio da
substituigio dos antigos pracessos por outros
rigoresamente noves. No final, o resultado
poderd ser o mesmo. Ambas as tecnologias

de gestdo organizacional t8ém caminhos, meios
praprios de chegar 3 exceléncia.

Assim, podemos concluir que a reengenharia nio
é nenhum “bicho-papéo” e tem aplicacdes na empresa
brasileira, No entanto, hé que se ter cuidades e prin-
cipalimente explicar a todo o grupo funcional os reais
abjetivos dessa tecnologia. Aqui repousa a competénela
do gestor de pessoas, A reengenharia ndo & sindnimo
de corte de pessoal e o gestor, com certeza, enfrentard
situagBes delicadas, tendo que explicar que o propdsito
néc é demitir pessoas, em massa. Terd de argumen-
tar para muitos que a demissdo pode acontecer, mas
néo é caracteristica dessa tecnologia. Reconhecemos
que serd um trabalho de resultado final indefinido,
Mas serd a sua funciic dialogar com o corpo fun-
cional, mais do que os demais gestores.

9.11 Gestdo e organizagio reversa

Ac longo dos anos deparamos com um niimero
expressive do que rotulamos hoje de tecnologias de ges-
tfio organizacional. No Brasil, come¢amos nos anos 50
com a abordagem conhecida nas primeiras duas décadas
como Organizagio e Métodos {O&M) e, a partir dos
anos 70, Organizagho, Sistemas e Métodos (OSM). De
14 para os dias de hoje conhecemos algumas variag8es
trazidas por empresas de consultoriz estrangeiras mas,
basicamente, toda a ideologia ainda estava centrada no
estudo e andlise do trabalho, dos processos, por um
lado, e no estudo e andlise das estruturas organizacio-
nais, via organogramas e manuais, por outro,

A cxplosdo aconteceu no fim de século passado,
mais precisamente no inicio da década de 90, quando
surgiu no Brasil a gestdo pela qualidade total que ra-
pidamente tornou-se a grande cogueluche entre nés.
Foi um movimento que atingiu todas os estamentos
funcionais e todos 0s segmentos das empresas. Depois,
tonhecemos a reengenharia, que teve um curiissimo
momento de gldria, E outras tecnologias surgiram, mo-
tivadas por um nove mundo, integraco, global, compe-
titivo. Tadas elas, rigorosamente todas elas, t8m como
otigem uma socicdade diferente da nossa, cu seja, ndo
s80 tecnologias criadas para suprir as nossas empresas
das entradas e processamento de enetglas necessdrias
a0 atingimento pleno da exceléncia empresarial. Sem
divida, sAo movimentos académicos importantes e
utilizdveis em nossas empresas, mas, come dissemos
anterjormente, com as adaptagOes ao nosso dia a dia.

Varmos tomar emprestade o que Araujo Fillho
{2001) diz numa monografia sobre modelos de ges-
tio importados: “Copiar os modelos da nova gestdo
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organizacional tornou-se uma necessidade, que &
favorecida pela atragdo natural que as estruturas das
sociedades avangadas exercem sobre as intermedis-
rias. {No caso brasileiro, isso se agrava ainda mais
devido nossa predisposiio cultural em aceitar o gue
vem de fora}.”

Ao longo dos capitulos anteriores procuramos
ressaltar o cardter nacionalista de nessas preocupages.
% evidente que a xenofobia nfic faz parte das nossas in-
quietaches. O conhecimento téenico, mecodolégico que
nos chega das socledades mais bem preparadas é de-
vidamente incorporado ac rosso repertério. Contudo,
Tepetiinos enfaticamente: convém sempre fazer a devida
redugfo de qualguer tecnologia que chegue até nés. E,
diriamos um pouco mais, fazer a reduggo considerando-
sg, também, a regido do pais. Por nossas dimenstes
continentais, nos compostamos comc fmuitos “brasis”.
E uma aproximacéo tecnoldgica desenvolvida na cidade
de 580 Paulo pode no ser adequada cm Salvador, Bahia,
por exemplo. Em outras palavras, mesmo no Byasil é
importante pensar em fazer adaptagSes em sinzl de
Tespeito As diferenciagies regionais.,

Além de serem originadas de outras saciedades,
curiosamente, todas essas tecnelogias tBm sistemaéticas
semelhantes: primeiro passo & conhecer o objeto de
estudo, depois coletar informagdes e assim segue. A
gestdo e organizacfio reversa difere de outras aborda-
gens e &, na vealidade, uma tecnologia em formagio do
que poderé ser, mais 4 frente, uma tecnologia completa
e Gtil 4s nossas empresas, Por enquanto, ficamos na
ilustragio de alguns elementos vitais para a instalagdo
de uma nova tecnclogia,

9.11.1 Engenharia reversa

Vocé poderia imaginar que essa tecnologia, zinda
em formagHo, teve inspiracdo na engenharia reversa.
Num certe sentido, sim. Mas a engenharia reversa
comporta mais de um significado e queremos que vocg
ndo tenha diividas com refagfio aos nossos verdadeiros
objetivos.

O Japéo, em décadas passadas, usou a engenharia
reversa para desvelar e aprimorar tecr:ologias irnpor-
tadas, transformande-as entdo numa referéncia para-
digmatica para o resto do munde (CANUTO, 2005).
Quem o se lembra dos produtos japoneses dos anos
50 e 607 E dos produtos japoneses das Gltimas décadas?
Sem divida, & engenharia reversa permitiu em pouco
tempo 4 transformagdo da imagem nada boa dos pro-
dutos madz in Japan. Hoje, ninguém discote a qualidade
dos produtos japoneses.



Behrens e Levary (1998) definem engenharia
reversa como um processo onde um produto & des-
montado até a completa separacio das pecas e, assim,
compreende-ge todo o processo de fabricagdo. Adi-
cioralmente, a Suprema Corte americana & mesmo a
justica da comarca de Washington, DC, consideram a
engenharia reversa um meio honesto de se conhecer,
fecnicamente, como o produto funciona ¢ como fol
elaborado. Mas & preciso que haja autorizagio quando
houver interesse de natureza comercial,

Entretanto, hd outro entendimento, qual seja, sim-
plesmente ¢ de tornar crime qualquer agdo de reversi-
bilidade de um produte. Por exemplo, originalmente,
o DVD foi produzida com 1m esquema de criptografia
que impedisse a reprodugio de filmes de uma deter-
minada regifio para outra. O Brasil, regido 4, ndo teria
como assistir a um filme em DVD da regido 1, alocada
aos Estados Unidos. Hofe, j4 se sabe que os produtores
de Hollywood ji permitem o uso de softwares para de-
codificagio e, portanto, o propésito de regionalizar um
mundo cada vez mais global caiu por terra, O mesmo
acenteceu com o Napster: por intermédic da engenha-
tia reversa foi possivel a David E. Weekly (NAPSTER,
2005} decifrar o protecolo dos servidores.

Hoje, a engenharia reversa é largamente praticada
na informdtica e proibida em muitos pafses, uma ma-
neira de impedir a proliferagio dos hackers. Esles, sim,
praticam a ER (sigla pela qual a engenharia reversa é
conhecida no Brasil} diariamente ¢ de maneira fiepal
causando transtornos de toda ordem, sobretudo os de
ordem financeira.

Para a apresentagio da gestfo e organizaciio re-
versa, ficaremos com a posicio ética, qual seja a de
tornar a sua eventual aplicacdo rigorosamente aberta
& consentida pelos gestores.

9.11.2 Caracterfsticas

As seguintes caracteristicas estfio contempladas
no desenho da tecnologia em formagso;

s Comunicagdo da administragio superior: é
fundamental que as chefias de todos os niveis
tenham conhecimento e a dimensia exata
da nova abordagem. O fato de, num certo
sentide, a organizagdo perder o seu cariter
vertical, ou seja, o comando top-down (coman-
do de cima para baixo) justifica un completa
esclarecimento, transparéncia mesmo dos
novos procedimentos. As chefias continuario
com o seu poder hierdrquico, mas reduzida
a expressdo mener quando se tratar de uma
pritica volta & tecnologia em tela.

Minimizagfio da cadeia hievdrquica: como
a abordagem estd alicergada nas pessoas
diretamente envolvidas na 4rea problems, 3
hierarquia, tarabém aqui, perde a forca que
conguistou no século passado. As tecnologias
contemporineas tém seguidamente dado uma
importincia relariva ao comando, via chefiag,
gestores etc.

Estudos ¢ andlises personalizadas: na novy
abordagem consideramos o fato de serem rea-
lizadas anilises e estudos personalizados, on
seja, onde cada caso é um caso. Por exemplo,
o cliente relata o episddio, cabendo ao gestor
indicado desenvelver o estudo de forma
reversa. Ndo & uma caracteristica singular,
apenas pode ocorrer em fungfo da gravidade
de episédio relatado.

Relagdo interpessoal: o corpo funcional terd
condicBes de mediar, avaliar, conhecer fatos
e dados numa abordagem convencional e,
provavelmente, participar nos procedimentos
de mudanga, Ou participar da mudanga no
que faz, no seu trabalho mesme, ou sugerir
mudangas em que lhe passou o dado, a in-
formagfo. Ou numa reunifio, na presenca de
todos os envolvidos no processo, Lembra, cla-
ramente, o empoweninent e, também, a gestio
pela qualidade total, o que é &timc e faz parte
da ideologia da nova tecnologia: integraciio, a
maior possivel, com as demais tecnologias.

Utilizagdo intensa dos meios eletrinicos: ain-
da 1 relagio interpessoal: as facilidades do
mundo moderno viabilizam anélises e estu-
dos 2 medida que a relagdo entre pessoas €
estimulada pelo crescente uso da tecnologia
da informag#o, As empresas em rede simpli-
ficaram o seu cotidiano, reduzindo distincias,
permitindo 2 comunicagio imediata. Aqui,
como em gestdc e organizagfo horizontal,
podemos perceber a decadéncia da estrutura
hierdrquica, melhor dizendo, do comando
hier&rquico. O contate, via rede, torna dispen-

sével, num nimero expressivo de opartunida- °

des, o contato do subordinado com o supe-
rior que poderd acontecer apenas como mera
formalidade. Em suma, a tendéncia & a comu-
nicag&o horizontal.

Reunifio semanal com as pessoas diretamente
envolvidas: num dado dia da semana o gestor
realizard reunifio com as pessoas envolvi-
das e serd, entdo, feita avaliacia dos vérios
processos. Nesse ponto, lembramos a vocé
& figura do cliente incerno, sugerida pelos
estudiosos da gestdo pela qualidade total. E2
ideia central: as pessoas fardo o relato da sua

participagio de forma reversa, Acreditamos
que nessa reunido pontos importantes, posi-
tivas ou negativos, confirmarfio propostas de
aperfeiccamento ou saneamento da falhas e
imperfeicGes,

e A reversibilidade & irreversivel: em momento
algum é permitido o estudioso de uma dada
situagio desistir do objetivo maior da nova
abordagem: fazer a andlise ou desenvolver um
estudo na forma convencional, isto &, do inicio
e, sequencialmente, até o tltimo movimento.
A bage é a reversdo do processo ou  reversio
de uma unidade, quande de um estudo ou
anélise de cunho estrntuoral,

B essencial que o gestor da drea de pessoas enten-
da que essa é uma tecnologia totalmente brasileira e
ainda em formagio e, por via de consequéncia, sujeita
a acettos os mais variados Mas cremos que deve ser
considerada para eventual uso,

9.12 Balanced Scorecard (BSC)

Durante muitos anos acreditou-se que alguns pon-
tos da organizagio possuiam grande dificuldade para a
sua avaliagio, por serem subjetivos. Para entender me-
Ihor, imagine comio ponderar o vendimenta de um escri-
tor que num dia escreve 20 péginas e no outro escreve
duas. Recorrendo 4 velha e boa matemdtica, seria muito
ficil medir seu trabalhio, ou seja, em dois dias temos 22
péginas (20 paginas do primeiro dia somadas 4s duas
paginas do segundo). Isso significa dizer que temos um
escritor capaz de produzir em média 11 pAginas por dia,
0 que nao constitui uma verdade na préitica. Portanto,
existem outros fatores -~ como o emocional, a satide,
entre outtos ~ que influenciam positiva ou negativa-
mente ¢ nfio podem ser esquecidos, e € neste ponto que
© Balanced Scorecard ird atuar.

Muito famoso peia sigla BSC (que serd bastante
utilizada no decorrer deste capitulo), o Balanced Score-
card “pode ser entendido como um nave caminho para
a gestdo estratégica; seria, portanto, um sistema de
gestdo e ndo apenas um sistema de medicio” (FRAN-
CISCHINL; SOUZA, 2002).

O Balanced Scorecard & uma tecnologia considerada
recente pelo fato de ter menos de dez anos de mercado
e em torno de ¢inco anos de utilizagiio no Brasil, Alids,
em nosso pais esta tecnologia vem oferecendo resulta-
dos nio muito animadores: “atnalmente, apenas 50 a
60 das 100 maiores empresas utilizam a abordagem,
&a projecc para 05 proximos trés anos mostra que
esse nimero nio deverd chegar aos 100%. Em termos
de comparagio, no mesmo petfodo estima-se que nes
Estados Unidos a tecnologia j4 esteja sendo utilizado
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pelas 100 maiores empresas do pafs” (IADI, 2005).
Gostarfamos de esclarecer que o nosso propdsito néo
& o de ressaltar comparagSes como a colocada anteyicr-
mente, e sim atentar para a realidade brasileira, aonde
o BSC vem conquistando adeptos, nfio da forma antes
imaginada, mas, sem divida, cresce.

& bom salientar que para se aderir a uma daca
tecnologia ndo se pode ser leigo, pelo contrério, & fun-
damental estar a par da abordagem eleita. Assim, a3
publicacdes sobre BSC apontamn caracter(sticas, bene-
icios, metodologias, mitos e maiores informag e
serio trabalhadas para melhor compreensio.

Esta nova arma para o sucesso na gestio orga-
nizacional estratégica fol criada pelos professores o
Harvard Business School Robert Kaplan e David Nor-
ton, que divuigaram suas ideias com & publicagio ¢
um artigo na Harvard Business Review em 1992, Para
compreznder melhaor este sistema de gerenciamenta <
performance empresarial e pesscal, vejamos a definiz”
de sua sigla, BSC, que, traduzida, significa Indicadcres
Balanceados de Desempenho. Vocé pode ficar corr»
de que infermames a tradugfio para o portugals 2
nas com o propoésiro da informagio, pois o termoe em
inglés ja estd consagrado, comeo aconteceu com besich-
marking, empowerment (s6 no Brasil, pois em terras 2.
Portugal o termo é empoderamento), coaching ¢ mento-
ring.

Temos un conceito que diz: “E um sistema in-
tegrado de medicio de performance de empresas con-
tendo, originalmence, perspectivas financeiras, dzs
clientes, de processos de negdcios e de aprendizado
e crescimento” (KAPLAN e NORTON, 1997). E im-
portante salientar nesta colocagio as suas conhesilos
quatro perspectivas, que sdo: financeira, dos clientes,
de processos e de aprendizado; e compreender gue
seu principal diferencial com relacio aos outros siste-
mes de medi¢io de desempenho "é reconhecer que oz
indicadores financeiros, por si mesmos, néo sfo sufi-
cientes para a avaliagfo do desempenho empresarizi,
uma vez que s6 mostram os resultados dos investi-
mentos e das atividades, ndo apresentande os impul-
sionadores de rentabilidade em longoe prazo” (SANTI-
NI JR., 2C05). Enteada vocé que tais indicadores sic
fundamentais para a compreensdo desta tecnologia;
portanto, a trabatharemos no item caracteristizas
ainda neste capfrulo.

Orrobeni (2002) rtambém déd a sua contribaizio
quando explica que a tecnelogia em fela “possilil
¢ desenvolvimento de um conjunto equilibrado de
indicadores distribuidos em quatro perspectivas bdsicas
haseadas na estratégia definida para a companhia®. £
interessante notar que a autora utiliza palavras fortes
como conjunto equilibrado, de forma que ressaita a




neeossidade do equilfbrio entre as quatre perspectivas
'3 mencionacas anteriormente; € estratégia, com a qual
reforca o valor de se ter indicadores caminhando de
maos dadas com os aspectos taticos da organizagao.

—

Antes de prosseguirmos com 4 keirura deste capliu-
lo, o site Interact 2000 faz uma sintese interessante de
todes os pontos vistos neste item. Desta forma, ele es-
clarece suas interligaces e facilitaa compreensio desta
tecnologia, que, apesar de recente, jdvem conguistando
um espago considerdve] no mercado, Portanto, vale a
pena ler atentamente a conceituacio a seguir

“Q Balanced Scorecard & uma nova filosofia de
gestiio empresarial que a partir de uma visdo objetiva
descreve, implementa e gerencia estratégias em forma
de planejamento integrade e balancrade. Com o
alinhamento das estratégias, agdes e indicadores sos
objetivos da ovganizagdio, proporcionaim gmpla visdo
do desemperho, envolvendo diretores ¢ colaborade-
ves, pois engleba indicadores financeiros ¢ de outras
perspectivas, como aprendizado e desenvolvinento,
processos internos ¢ clientes” (site: INTERACT
2000, 2005).

Sabe-se que mesmo antes do mundo conhecer ©
Balanced Scorecard, j4 existia  gestdo empresarial. Neste
mormerto, vock deve estar se perguntando: mas se havia
um sistema que supria as necessidades das empresas,
recessidades essas relacionadas 4 estratégia, sexd que era
reaimente preciso criar uma nova tecnologia? A princi-
Fio, poderia s¢ pensar que a resposta fosse nio, mas, na
verdade, o que estava acontecendo € que as ferramentas
de gestdo nrilizadas anteriormente jA “nfo conseguiam
abranger o todo, eram demoradas e ndo forneciam ava-
jiagBes objetivas” (PRADC, 2005).

Mas se & Prado {2005} quem expGe os obstéculos
enfrentados por estas ferramentas, ele préprio nos
apresenta uma solugio cabivel e bastante interessante.
A jdeia era “estender a visio bdsica da administra¢io
superior 4 toda a estrutura, via relagBes de causa e
efeito, e medir apenas o que realmente importa corn
indicadares objetivos, quantificiveis, abrinde espago
4 avaliaces sistemdticas quanto 4 estrutura e Como
cada uma de suas frages estd alcangando os objetivos
Propestos”, ou seja, erir ag performances empresariais
e das pessoas de maneira bastante objetiva e criteriosa.
Em outzas palavras, aplicar o BSC,

Abordagem que para ser aplicada de forma eficaz
e eficiente depende nio somente de se elaborarem
estratégias, mas também de colocar a estratégia em
agdo, ou seja, passar da palavra i agdo. O BSC enfrenta
grandes desafios, j4 que ainda hole, segunde Manzini,
"apenas 10% das empresas conseguem implementar
a estratégia que formularam” (in BISPO, 2003). Esta

realidade é consequéncia de diversos fatores, coma og
éxpostos por ele mesimo:

s Ausincia da visgo de futaro, cu seja, nem
tadas as pessoas da organiza¢io conseguem
rer umna viséo de longo prazo, se limitando ag
quase hoje, quase agora.

s M4 gestio. Neste caso estamos nos referindo
ndo 56 A precariedade de ferramental para
acompanhar a execugdo de estratégias nas
organizagBes, mas também ao erro cometi-
do, com certa frequéncia, ao se desvincular o
orgamente, tanto das estratégias, quanto da
remuneragio das pessoas da organizacio.

9.12.1 Caracteristicas

B fato que na definigio (seqia §.11) caracteristicas
foram colocadas. Todavia, acreditamos que sua impor-
tincia é tio grande que vale dedicar esta etapa a um
melhor detathamento. Dal a importancia que daremos
ao principal diferencial desta tecnologia em relagio aos
demais sistemas de medi¢io de desempenho, ou saja,
“gos fatores impulsionadores de rentabilidade de longo
prazo ¢ ndo 50 avs indicadores financeiros, pois esses,
por si s6, nio sfo suficientes para suportar 2 tomada
de decisfo, uma vez que s6 mostraim os resultados das
operagbes passadas” (KPMG, 2005). Vejamos, entdo,
cada um deles:

& Aprendizagem e crescimento: neste item tra-
balha-se toda a parte referente as pessoas
necessérias para a procura da exceléncia na
organizagio. E em se tratando de empresa,
formada por pessoas, onde estas 330 pegas-
chave para seu sucesso, ndo é diffcil concluir
que esta perspectiva é fundamental para a
sobrevivéncia em longo prazo da organizagio.
Além do mais, ela “forma a base de melhoria
da qualidade e da inovago” (SANTINIJR.,
2005) na empresa, o que pode vir a ser urn ex-
cepcional diferencial frente 4 concorréncia; -

e  Precessos (criticos) internos: como o préprio
nome sugere, esta perspectiva se refere qua-
se que integralmente is atividades fins da
organizagdo, ou sejs, aos procedimentos es-
senciais ou processos criticos interncs parad
sua sobrevivéncia. Logo, fica claro que a sud
melhoria “no presente é um indicador chave
do sucesso financeiro na future” (site: INTE-
RACT 2000, 2004).

¢ Pessoas (clientes, consumidores): este jtem
parece um tanto quanto 6bvio e repetitivo.

Todavia, nos referimos nio As pessoas da
organizagdo enquanto colaboradores, como
apentado em aprendizagem e crescimento,
mas sim aos clientes, consumidores, Note
que as pessoas da organizacdo podem estar
incluidas, mas, neste caso, elas serfo vistas
como consumidores, ou melhor, clientes in-
ternos. Desta forma, a preocupagio deve girar
em torno de satisfazer 4s necessidades de seus
clientes, sejam eles internos ou externos.

»  Financeira: perspectiva tradicional e bastante
objetiva € visa medir e avaliar resultados sob
o dngulo, essencialmente, financeiro.

L importante que se entenda que estas quatro
perspectivas, apesar de serem as mais adoladas, néo
sdo unicas. Na verdade, Kaplan e Notton, criadores
desta tecnologta, “assumiram que elag podein ser tantas
quantas a empresa escolher, por considerar essenciais
vis-d-vis a natureza do seu negdcio, seus proposites,
seu estilo de atuagfio na sociedade e outias relevantes”
(ALMEIDA, 2005}, Porianto, ndo vamos nos restringir
a estas quatro ferramentas; pelo conirério, vale buscar
outros caminhios, se necessdrio. Para o gestor de pes-
soas a tecnologia chegou em boa hora, pols a impossi-
bilidade de medir o ndo mensurdvel, tipico de algumas
atividades na 4rea de pessoas, termina com ¢ BSC.

9.13 Coaching

Apesar de estar, no mormento, em alguma evidén-
cia, o coaching teve uma presenga de algum sucesso no
Brasil. No entanto, desapareceu por um bom tempo
retornande com grande forga nos dltimes anos, o que
o fez parecer novidade, mas ndo é.

A palavra é origindria da lingua inglesa e pode ser
definida, a tecnologia melhor dizende, como um “pro-
cesso utilizado pela lideranga quando se quer methorar
o comportamento no trabalho ou petfil do colaborador”
(BROCATO, 2003). Em outras palavras, pode-se dizer
que € uma forma de obter os resultades esperados de-
senvolvendo as habitidades dos componentes de uma
equipe e desta como um todo.

Um conceito interessante a respeite é apontado
pelo site Educar Mais (2005), que o define como “ati-
vidade de aconselhamento ao executivo profissional
visando orientar e otimizar o desenvolvimento de sua
carreira, 4 luz dos anseios pessoais, aptiddes e ma-
peamento das suas caracteristicas e necessidades
de aprimozamento”. £ importante salientar algumas
palayras nestz definigdo, como:

o Aconselhamento: note, portanto, que nao se
trata de ordens, determinagdes que sdo passa-
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das de utna pessoa para ouira. Pelo contrério,
sZe conselhos, ou seja, propostas para seglir
a melhor trajet6ria, o melhor caminbo. Em
outras palavras, pademos dizer que ao invés
de mandar o coach sugere, sempre.

Orientar: & importante entender que orientar
nfo é supervisionar, e muito menos fazer a
tarefa pela pessoa. Ao contrdrio, a ideia é de
ensind-la como fazer, gaié-la, Para tanto, sio
utilizados meios como “formutacio de per-
guntas, fornecimento de informages ou par-
tilha de filosofias e metodologias, observando
0 processo” cuowommw NIEDERER, 2002).
Em outras palavras, mostram-se caminhos
¢ deixa-se a pessoa seguir o que ela julga ser
a melhor das opgfes de forma a ajuda-la no
desenvolvimento da sua carreira,

Otimizor: ou seja, buscar a exceléncia do de-
senvolvimento da carrejra, em fungfo execu-
tiva ou até mesmo, no caso de agfo empreen-
dedora, no menor espaco de tempo & da forma
mais simples possivel;

Anseios pessoais: este ponto é interessante,
pois demonstra a preccapagdo em saber o
que a pessoa da organizagdo busca, o que ela
deseja, quais as suas vontades, zonde ela quer
chegar;

Aptidfes: tratando-se de desenvolvimento
profissional, on melhor, da formagio e desen-
volvimento de competéncias, fica clara a neces-
sidade de se conhecer as reais aptidtes (leia-
se: busca pelas potenciais competéncias essen-
ciais) de cada pessoa da organizagio, pois
como desenvolver em alguém algo que a pes-
soa néo possui, nem mesmo algum poten-
cial?

Mapeantento das suas caracteristicas: vista a
importancia de se saberem as aptides, cabe
listar, mapear as caracterlsticas da estristura
social da otrganizagdo.

Necessidades de aprinoramento: depois de
listadas e mapeadas as caracterfsticas, deve-se
descobrir quais as mais ou menos desenvol-
vidas de [orma a poder executar o cedching
de uma maneira eficaz e eficiente. Isto quer
dizer que é importante nesta tecnclogia ja
existirem informagfes concretas que permi-
tam indicar caminhos para as atividades de
aconselhamento. Em outras palavras, nio é
possivel dar andamento & aplicagdc da tec-
nelogia sem informagdes detalhadas da pessoa
ou do grupo de pessoas a participar do pro-
grama com coaches, treinadores,
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Pertanto, fica claro neste momento que estarmos
tratando de uma ststemdtica de troca, ou melhar, uma
parceria, onde “o professor (ou coach, oun treinador)
informa, motiva, guia, inspira e apdia o treinando, no
sentido de fazer mudangas entendidas cormo necessé-
rias, fazer planejamento estratégico, aperfeigoar sua
fungdo cognitiva, alcancar objetivos ou simplesmente,
viver melhor!” (site: VCM, 2005) e vocé buscard o
caminho mais adequado para seu desenvolvimento
pessoat e profissional.

Desta forma ndo & dificil deduzir que a presente
tecnologia atua de forma 4 provar is pessoas que elas
s8o capazes de ir além de seus horizontes, B, por inter-
médio de uma sistemdrica de parceria (treinador/trei-
nando}, & possivel encorajar a busca da exceléncia.

No entanto, é importante que se entenda que, se
por um fado as organizagties que aplicam a tecnologia
demonstram uma grande preocupagio com o seu pes-
so0al (ou seja, buscam nfo 56 a sua evoligio funcional
mas, também, a evolugic individual), por outro lade,
estas organizagBes pensam nas pessoas em termos de
seu potencial de curto prazo, ou seja, nfio apenas nas al-
ternativas atuais de performance, mas procurando liberar
este potencial (future) para maximizar seus préprios
resultados. Note, no entanto, que neste caso, apesar
da organizacio estat visando maximizar seus préprios
resultados, o beneficiado com o desenvolvimento do
seu potencial serd vocé mesmo. Quam receberi os
ganhos das transformages em sua vida pessoal e pro-
fissional serd vocé, de forma que esta visfio em nada
prejudica o beneficio desta tecnologla a ambos: pessoas
e organizacio.

Agora, de forma bastante sucinta e apenas com o
proposito de ver vocé prosseguir na leitura compresn-
dendo um pouco melhor esta importante defini¢do, vale
contempléd-lo com uma visdo bastante interessante do
que vem a ser esta tecnologia: “uin tipo de treinamento
sistémico (ou holistico), que integra os quatro diferen-
tes aspactos da personalidade humana: o emocional, o
intelectual, o fisico e o espiritual” (site: VCM, 2005). B
tal definicio £ um forte subsfdio para o treinador que
tem de levar em conta a sua respoasabilidade frente
a0s seus pupifos, para usat a linguagem do esporte. A
proximidade até fisica e o papel a ser desempenhado
Junto ao treinando fazem com que as emogSes, as alter-
nativas de uso do intelecto, em alguns casos os reflexos
de natureza fisica e, certamente, o aspecto espiritual
estejam sempre presentes.

2.13.1 0 que é e o que niio é coaching

Entendida a definicdo de coaching convém desfazer
alguns pequenos equivocos, absindo caminho a melhor
compreensio possivel. Portanto, coaching ndo é:

s Treinmmento, onde é comum habilidades e
compeaténcias pessoais, nic especificas do
treinamento que estd sendo ministrado, nio
serem levadas em consideragio.

o Gerenciamento, oUl Seja, N30 acontece visando
a0 simples direcionamento e otimizacio de
recursos para atingir um dade objetive.

o Lideranga: o entendimento equivocado & bas-
tante comum, 3 medida que o ceach ajuda as
pessoas como um lder, mas a diferenca estd
no fato de que ele fica num segundo plang,
nos bastideres, enquanto a pessoa por ele
ajudada recebe og méritos pelo trabalho. Além
do mais, o seu prepbsite é bem mais amplo do
que apenas estimular passoas na organizacio,
A tecnologia é muito mais que lideranga e bem
mais complexa.

Logo, o ceach no pode ser um:

¢ tutor, que detém direitos e responsabilidades
sobre a pessoa; e

e instrutor, que realiza trelnamentos espe-
cificos e aumenta determinada capacidade
funcicnal.

Sendo assim, ao contrério dos itens listados an-
terforente, coaching é uma forma estruturada de de-
senvolver pessoas. A idela nfo & de supervisio, e sim
orientagdo por intermédic da “formulagfio de perguntas,
fornecimento de informagGes ou partilha de filosofias
e metodofogias, chservando o processo” (PORCHE;
NIEDERER, 2002).,

Naote, portanto, que ac coach (treinador, treinadora,
seria uma Stima tradugio e é a que estd sendo utili-
zada no capitulo) ndo interessa dar o peixe, mas sim
ensinar a pescar, como se diz popularmente, Em outras
palavras, a ele nfio interessa dar respostas e sim buscar
caminhos para que o treinando as encontre. Além do
fato de que, a partir do momente em que o treinador diz
ao sen treinando o que deve ser {eito e o objetivo nfo é
alcangado, a responsabilidade passa a ser do treinador
e ndo do treinando.

[ neste momente que se sente 2 diferenga sutil
enire conselho (ideia 1égica do que se deve seguir,
melhor caminho) e opinido (o popular “achémetro”,
ou seja, visdo particular que pode ser seguida ou ndo).
Claro que, em se {ratando de orientagéo, oferecer acon-
selhamento pessoal para que se atinja um dado obje-
tivo faz parte de tode o processo de coaching, mas s3o
necessrios alguns cuidados. As vezes uma opinido &
mals bem-vinda. E nfio existe uma férmula, a fronteira
entre opiniZo pessoal e opinifio de natureza técnica €
cinzenta, pouco perceptivel, nfo claramente delineads;
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portanto, aqui a intuicdo é importante, além da mefhor
competéncia pessoal ¢ técnica do coach.

9.13.2 Vantagens

Apesar de j4 evidenciadas ao longo do texto,
listaremos agui as vantagens da utilizagdo da tecno-
logia nas organizages, a fim de que qualquer divida
seja dirimida. 530 elas:

e Facilita o gerenciamento do desempenho pes-
soal, tanto para a pessoa COMO Para a organi-
zagdo. Para tanto, esta avaliagio do desem-
penho nio deve ser fermal, ou seja, o caach
nunca é, nem pode ser, a pessoa que demite
{quem demite é o chefe) e Nem mesmo quem
avalia,

e Promove a formagic e o aperfeigoamento de
competéncias.

¢ Promove a busca por melhores resultades.

¢ Promove o desenvolvimento integrado (pesso-
al e profissional) das pessoas da organizagio
e na organizagfo.

e Promove o fortalecimento da confianga, via
parceria. Provavelmente, uma das vantagens
mais importantes,

o Auxilia nos aspectos que geram motivagdes
nos treinandos.

9.13.3 Aplicagio

Desfeitos alguns entendimentos errénecs sobre o
que é e o que ndo & Coaching, relembradas as vantagens
do uso dessa tecnclogia, € preciso que se entenda para
quais situagGes cla pode ser melhor aplicada. Note
que neste capitulo temos diversas tecnologias, como
Benchmarking, Gestdo pela Qualidade Total, entre outras
e, certamente, cada organizaco passa por diferentes
realidades, de forma que a melhor tecnologia para uma
pode nfio o ser para outra. Desta forma, a presente
tecnologia é indicada nas seguintes situagdes:

AN

= Quands hé conflitos de valeres e papéis: desz.,
forma ajuda as equipes a estabelecerem reia-
cionamentos pesscais que funcionem ceme
aglutinadores e nfo separadores de pesscas
& seus papéis;

e Quando ha conflitos de natureza pessoal neste
caso ele pode “ajudar as pessoas a alcanga”
uma vida mais feliz, serena, criativa, pina
e equilibrada® (site: VCM, 2003), dentro ¢
subsidiariamente fora da empresa.

°  Quando hd situagdes criticas de toda ordem nes
processos decisdrios da empresa.

o Quando Ad questionamentos variados sobre
o desenvolvimento das pessoas: neste casc,
nio importa s desenvolvimento é pesseal ou
{uncional

9.13.4 Etapas de um processo de coaching

12 ETAPA — Estabelecendo uma relagfo sélida entie
o coach e o seu orientado

Como todo processo a ser implementado, a pri-
meira etapa é a sensibilizagiio, ou sefa, & precise o
uma relagio entre as pessoas envolvidas: o & :
e afs) pessoa(s) a ser(em) treinada(s). Para tanto, €
necessario:

S

« Mapear as caracterfsticas da(s) pessoa’st a
ser(em} treinada(s}, conhecendo os pontes
fortes e fracos.

s Incentivar o treinando a avaliar as suas pro-
prias caracteristicas.

s Deixar claro que ele, coach, € um parceiro e
nio alguém que estd ali para avaliar perfr-
mances {desempenhos) ou perceber pontcs
negativos.

e Incentivar a troca (processo de fredback.

28 ETAPA ~ Montando o futuro do treinando

Apés a primeira etapa em que o coach descclie,
literalmente, com quem ele est4 trabalhando, & chzgado

12 ETAPA: 23 ETAPA:

38 ETAFA: 43 ETAPA!

Estabelecendo uma _\\ Mantando o _\ Revisando

futuro do
freinando

relagao sofida entre 0
coach e 0 seu arientado

Figura 9.6 Etapas de um processo de coaching.

Tragando 0
a bagagem piane de agdo

de mio
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o momento de saber quais os abjetivos desta pessoa
que serd treinada, Veja vocé que, como um criencador,
o coach, treinador, vai ajudar a pessoa a montar o seu
futaro com desafios possivels de ser alcangados.

32 ETAPA ~ Revisando a bagagem de mio

Nesta etapa, a bagagem de mdo, que representa
valores, atitudes, padrGes de comportamento, expe-
riéncia serdo revistos a fim de se alcangar o futuro
platiejado, de forma a saber o que é imprescindivel e o
que deve ser deixado de lado.

43 ETAPA - Tragande o plano de aglio

Enfim, & chegada a hora de planejar como o fu-
turo projetado serd alcancado. Para tanto, contamos
com uma poderosa ferramenta da administracio, que
¢ o Plano de Aglo. Nele visualizaremos o pento onde
queremos chegar, turbul@ncias provdveis, recurses
liumanos, financeiros, materiais, informacionais, as
prioridades, sistematicas do Ceaching, prazos a serem
cumpridos e as agOes estratégicas e tdticas que nos
levardo & execucio plena do plano de acdo.

9.13.5 Mentoring

Na verdade, a grande diferenga entre coaching e
mentering € que, no segundo, o mentor, além de orientar,
praticar junito, ensinar, tem a fungo de preparar as pes-
soas para nevos e extraordinirios saltes qualitativos.
Esta vinculada a competéncia do mentor em descobrir
talentos e com eles cuidar com extrema profundidade
desse crescimento pessoal e profissional. Vai, portanto,
além do ensinamento especifico com relagio ao que
scria um conjunto de atribuigdes para uma posigio
niz orgacizagdo. Mas veremos tals diferenciaces com
detalhamento, mais A frente.

O Diclondrio Aurélio define mentor como sendo pes-
sod que gia, ensina ou aconselha outra; guia, mestre,
censelheiro. Ou “ama forma de desenvolvimento hu-
mano fundamental, na qual se investe tempo, energia,
e conhecimento pessoal para ajudar o crescimento e as
habilidades de uma outra pessoa” {site: TERRAVISTA,
1939}, A conceltuacio diz claramente o que pode ser
entendido como menter, mas nic faz forte distingfo
entre o menfor € 4 pessoa que recebe suz orientagdo,
talvez por considerar que o mentor €, sabidamente, um
ser superior em algum sentido.

LPD - Gestio de Carreira (2005) considera que
pede ser conceituade como a participagio de uma pes-
s0a experiente (o menter) para ensinar e tieinar outra
unmmnmﬁo?‘a&m&_nmg“8559885:88380:

familiaridace em determinada drea. Vocé certamente
concordard com a semethanca dessa definigdo com ag
anteriores sobre coaching. Nio se percebe agui uma
relacao mais pessoal como entendemos ao longo dag
leiruras e das experiéncias vivenciadas. E, por essa ra-
zilo, preferimos a definicfo que segue por representar
o verdadeiro proposito do mentoring.

9.13.6 Diferengas entre coaching e mentozing

O Quadro 9.1 ajuda no melhor entendimento pos-
sivel, evitando conhecidos e naturais equivocos:

Quadre 9.1 Diferengas entre coaching e mentoring.

Coaching... Mentoring...
® Focono aprendizade © Foco na pessoa
imediato
@ Foco na tarefa e Foco na agdo global
s Teriativa e erro como s Tentativa e erro pouco
caracteristica perceptiveis

e Crescimento profissional | @  Crescimento pessoal e
como objetive profissional come obje-

tivos
& Relagdo de autoridade s Relagdo de autoridade
percaptivel inexistente

@ Relacioramento formal | & Relacionamento formal
de curto prazo {apenas no inicio) de

curto, médio e longo

prazo

e Relacionamento amigs, | @  Relacionamento muito
de duracdo limitada amigo e quase sempre

duradouro

Importante salientar que as pessoas da oxganizagdo
envolvidas com os procedimentos de coaching & mentoring
devem interagir para que haja efetivo entendimento e ¢
desenvolvimento ocorra de forma plena e com ganhos
extraordindrios. Klein e Napier (2003) sugerem (e nds
comentamos) <inco compertamentos as pessoas envol-
vidas que proporcionario uma relacic Gtima com codches
{treinadoresas]) e mentors (mentores):

o Sinceridade (do inglés candor): e isto significa
dizer: peca sempre opinido ao coach e vocd
terd sempre a verdade de forma direta. Se nao
pedir, vocg a terd de qualquer maneira.

&  Propésite: entenda: ter um propdsito ndo £
como ter um propésito de ganhar um jogo de
futebol, voleibol, ténis ou um campeonaio de

e Bl

surf. £ muito mais que isso. Eum peripanente
jogo de reflextes sobre voc, em que ganhar
ou perder uma partida qualquer far4 parte das
teflexdes sobre voct. Propésito ¢ algo maior,
muito maior.

@  Vontade: nunca desistir, nunca. Compromisso
& mais do que doutrinagio, nic € apenas uina
vontade a mais. O coach ot o0 mentor demons-
{rara o que estd além da vontade;

¢  Rigor: regras existem e devem ser obedeci-
das. Nos dias de hoje, & comum regras serem
ignoradas, faz parte da frequente quebra de
paradigmas, mas h4 limites. O coach/mentor
tein caminhos para mositar os beneficios da
obediéncia s regras,

©  Riscos: correr riscos tem relacdo direta com
a sua vontade de ver a sua equipe, seu time,
vencet. Mas o risco “corre o risco” de levar sua
equipe & derrota. Portanto, riscos &m limites,
o dificil é saber exatamente o limite. E a uni-
versidade ajuda muitc vocd a compreender
a cxata dimensio do risco num momento
cructal de seu trabalho e de seu trabalho junto
com a sua eduipe ou sua unidade de trabalho.

Para finglizar, convém retornar & postura do gestor
de pessoas no sentido da agfo de naturera estratégica.
Coaching e mentoring sio duas tecnologias quase custo-
mizadas (feitas sob medide) para os atuantes na drea da
gestao das pessoas. Uma leitura mais cuidadosa mos-
trard a relevincia de seu uso, E poderfamos até afirmar
que, no caso brasileiro, ambas tém valor incontestével
€ por Lma razdo muito simples: ambas aproximam as
pessoas. Ser coach ou ser mentor significa uma relagio
pessoal cotidiana cuja tendéncia é de fortalecimento
desse relacionamento a cada dia. Somos um pals latino,
S0MO§ UM POVO em que a emogdo bate mais forte do
que em gutras sociedades e essa seria a razio mais forte
de acreditarmos que ambas tecnologias podem trazer
resultados altamente positivos.

9.14 Governanga corporativa

Conselho de Administragfio, Conselho Consultivo,
Calégio de diretores, comité de alto nivel 580 unidades
encentradas na maioria das organizagGes brasileiras.
Pode existir uma pequena veriagio aqui e ali, mas o
importante é que vocé compresnda gue unidades que
gravitam em torno da maior posigio executiva. Em
1muitos casos, tals unidades s#o ocupadas por pessoas
Qu que nao tenham agio executiva alguma, ou pessoas
que, face 2 sua posicio no mercado, ddo suporte pessoal
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de natureza econdinica, politica ou social, B4 unidades
coma as mencionacdas anteriormente em que as pessoas
apenas ocupam uma cadeira e pouco ou nada fazemn.
£, em muitos casos, um pousc para aguelas pessoas
que se aposentaram, imas t&m uma bela histdria na
organizagdo e af se transformam em conselheiros cu
membros de um colégio de diretores ou 2lgo bastante
semelhante.

Importante salientar que essa € uma colocagio ini-
cial e simplista, pols na governanga corporativa existe
rela¢io direta entre a administragio superior, os virios
conselhos, principalmente, os de natureza deliberati-
va e as auditorias independentes. A relacdo direia se
justifica porque neslas atividades estdo presentes ag
atividades de cunho financeiro.

E todas essas unidades e atividades raramente
foram objeto de estudo mais apurado, mais preciso,
de maior profundidade. Os estudos sobre governanca
corporativa chegaram ao Brasil e, em pouco tempo,
surgitam livros, artigos e algum material em jornais ¢
revistas de grande circulagio €, também, alguns debates
televisivos.

Para o Instituto Brasjleiro de Governanga Corpo-
fativa, o conceito seria: & o sistema que assegura aos
stclos-proprietérios o governo estratégico da empresa e
z efetiva monitoragfo da direteria executiva. A relagiio
enire propriedade e gestdo se d4 por intermédio do
conselho de administraco, a auditoria independente
e 0 consetho fiseal, Instrumentos fundamentais para o
exercicio do controle. A boa gavernanca assegura aos
sbcios equidade, transparéncia, responsabilidade pelos
resuliados e obediéncia is leis do pafs (PAGNUSSATT,
2004). Isso fol em 1995, mas recentemente, em 2003
o mesmo Pagnussatt informa que o préprio instituto
reformulou o coneeito que assim ficou:

“Governanga Corporativa é o sistema pelo
qual as sociedades sfo ditigidas e monitoradas,
envelvendo os relacionamentos entre Acionis-
tas/Cotistas, Conselho de Administragio, Dire-
torla, Auditoria Independente e Conselho Fiscal.
As boas préticas de governanga corporativa tém
a finalidade de aumentar o valor da sociedade,
facilitar seu acesso ao capital e contribuir para
a sua perenidade.”

Como vocé pode ver, considerando a conceituagio
agora reformulada, 2 contribuigio que os estudos de
governanca corporativa pode dar ao pais & excepcional.
Q propasito & o de controle e de coordenagio, integra-
&0 enire unidades que gravitam em torno da 4rea exe-
cutiva superior das empresas. Temos, na verdade, poiuco
envolvimento com as rotinas, os processos, normas e



padrBes, novos procedimentos, enfim, esse cotidiano
1do faz parte do elenco de preocupactes daqueles gue
cuidam do monitoramento, basicamente, das unidades
colegiadas do estamento superior da empresa.

Luiz Cantidiano é um dos que concordam que

‘o exercicio legitimo do poder de controle de
urna sociedade & urn dos aspectes principais da
boa governanca corporativa. O uso malévolo
desse poder £ medida que viola frontaimente
o aspirito da governanca corporativa® (CANTI-
DIANO; CORREA, 2004),

Certamente, o auter faz relembrar comportamen-
tos Inadequados ocorridos no final do século passado
que trouxeram descrengas nesse tipo de monitora-
mento. Os muitos escindalos envolvendo empresas
globais com desvios de valores estralosféricos exigiram
uma imediata reagfo dos profissionais e estudiosos,
daf a énfase no legitimo poder do controle que tem
de ser uma garantiz da manutencio da tecnologia em
tela. Ainda que xo Brasii ndo exista um volume de agdes
que se possa considerar uma agio tipica da governan-
¢a, é certo que os escéindalos ndo chegaram até nés.
E, com o visivel crescimento dessa nova tecnologia, é
de se acreditar que teremos sempre o uso legitimo do
monitoramento.

2.14.1 Governanga corporativa no Brasil

No Brasil, uma das razGes mais fortes para o sen
crescimento foi a participagio cada vez mais crescente
dos fundos de pensdo nas empresas hrasileiras. Impos-
sivel imaginar um fundo de penséo investir macicamen-
te ém empresas e ndo ter meios formais e expressivos
de conhecer a realidade empresarial, melhor, saber
exatamente o que estd acontecendo com os valores
Investidos. Da mesma forma, fandos de investimentos
agem nesse sentido:

“A dispersio do capital esté exigindo di-
recionamentc estratégico das empresas a ser
exercido por um board (conselho seria uma boa
tradugio) transparente & independente, em
notre dos acionistas” (RODRIGUES; MENDES,
2004).

E poderfamos dizer que os stakeholders (pessoas e
organizacGies quer tém algum interesse negocial), em
geral, se beneficiam também dessa tecnologia.

Porém, ainda nde podemos afirmar categorica-
Ihente que a governanga é parte integrante da gestiio e

do monitoramento dos negécios das nossas empresas
maiores. Estamos num bom infcio, mas sabemos que

o caminho é longo principalmente se consideray-
mos a formagio de alguns conselhos no Brasil que
carecemn de competdncia técnica &, por via de conse-
quénciz, sem condi¢Ges para conversar de igual para
igual com os envolvidos na governanga corporativa
como gostarfamos. E, segundo Andrade e Rossetti
(2004), h4, ao menos, trés razdes para 2 auséncia de
uma consisténcia que permita garantir a permanén-
cia dessa excelente proposta de uma tecnologia que
vem para compor um quadro coerente nas relagfes
econdmico-financeiras entre empresas que se somam
na busca do melhor resultado.

1, por ser ainda recente: ou sejz, o termo é re-
cente, tenda sido utilizado em 1992, embora
possamos admitir que, de uma forma on de
otitra, haveria agfes que poderia lembrar a
tecnologia nos dias de hoje;

2. pela sug abrang@ncia: na verdade, os pos-
tulados da tecnologia nos permitern ad-
mitir que h4 possibilidades concretas de
envolvimento formal em questSes de natureza
legal, logicamente questBes financeiras, en-
volvendo todo um espectra de investimentos,
questdes de oportunidades e questdes de
cunho estratégico, e por questBes estratégicas
podemos imaginar um nimero incontvel de
envolvimentos que inclui, inclusive, diretri-
zes e algumas questdes operacionais. Essa
abrangéncia torna complexa a sua aciio e,
por vezes, pode permitir alguns conflitos de
jurisdicdo e criar constrangimentos diffceis de
contornar em certas ocasides;

3. pela diversidade de modelos: a abrangéneia
mencionada ano item anterior conduz a va-
riedade de modelos conducentes A operagdes
as mais variadas dentro da governanca. E aqui
repetimos Andrade e Rossetti que sugerem
esses (rés itens que apontam pars motivos
pelos quais a governanga ainda nZo esta sdlica
o suficiente: “Dependendo da abrangéneia e
dos processos com que as empresas atendem
is diferentes partes interessadas em seu
desempenho e &s externalidades produzidas
pelas suas operagdes e pelos resultados, & que
se estabelece o modelo de governanca. B, em
decorréncia, a governanca serd conceituada
de forma menos ou mais abrangente, repro-
duzindo os diferentes compromissos corpo-
rativos assumidos.”

Vocé percebeu que hd um longe caminho a percor-
rer, mas 2 trilha é boa e os profissionais e os estudiosos
estdo dedicando tempo e disposicic a ela, Vale agora
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conhecer as atividades da governanga. Nés nos permi-
tiremos nfo desenvolver longamente esse tema, mas
passaremos a vocé informagBes que the darfo condicGes
para iniciar-se na governanga,

9.14.2 Atividades da governanga corporativa

A Figura 9.7 mostra um modelo de envolvimentos
formais possfveis no Brasil, sende que o tempo podera
sugerir novos acréscimos, mas, basicamente, é o que
VEMOS anteriormente, ou seja: acionistas, assembleia,
conselho de administragio, diretoria executiva, Os
auditores externos trabalham em a¢do conjunta com o
conselho de administracio e a diretoria executiva ou
que nemenclaturas tenham. Importante verificar que
as fungbes estratégicas sdo projetadas por comités,
consultores externos, membros da diretoria e gestores
que geram, ou podem gerar projetos de expanso que
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serde aprovados ou ndo pelos colegiados superinves.
Os formuladores dos projetos de expansio sio aqueies
que oferecerdo condicBes, em projetos, de agregar valor
4 empresa.

Enquanto isso, a diretoria ezecutiva desenvolve

o seu trabalho de execurdo, de operacio no dia a 2

da empresa. Note que neste modelo h pouca envel-
vimento da diretoria com planos, projetos e estraté-
gias. A funciio ¢ a de manter a empresa nos nfveis ¢
que se encontra,

Fssa & uma figura que traz um modelo possivel de
agie da governanga aqui no Brasil e o gestor d2 pes-
soas terd de ser competente em outras dreas para podior
acompanhar toda essa movimentagdo. Note vocé .
Figura 9.7 néio hd uma tinica referéncia a pessoas. E ¢
& a motivagdo maior para o gestor: trazer para o interior
do modele o ativo mais importante: as pesseas.

Beneficio agregado
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Geetda d- Pessons ¢ Aracjoe Carcia

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa,
com sede em Sdo Paulo e secdes (ou capitulos) em ou-
tros Fstados, oferece cursos de formagdo, informagio,
aptimoramento de conhecimento e padrio superior de
educasdo continuada em governanca. E essa extensa
oferta de cursos surgiu exatamente da necessidade de
profissionalizagfo que mencionamos anteriormente.
Os cursos tém a legitima pretensio de melhor capacitar
conselheiros de administragio, proprietdrios, gestores,
herdeiros, sucessores, investidores & executives de
empresas, além de capacitar profissionals das mais
diversas dreas, associados ou nao.

9,15 Enfim...

Nossa intengio fol a de passar a vocg, gestor (ou
futuro) de pessoas a relevincia da assimilagio de
tecnologias de gestdo das organizagdes, Todas elas
LA nas pessoas a garantia do bom resultade. Algumas
enfatizam mais do que outras, caso do empowernent, co-
aching e mentoring, mas enfatizam a presenca de pessoas
com nivel de competéncia adquirida via treinamentos
que tenham come base a formatagio de programas
que se destinem, também, aos resultados finais da
crganizagdc € N30 apenas com preocupagdes tipicas
das atividades-meio,

Todo o Lexto é enderegado ao atual ou futuro gestor
de pessoas, mas é, também, dirigido Aqueles que op-
taram por ter seu préprio empreendimento, ou que ji
tenham o seu negécio ou, até mesmo, quem decidiu
ser um consultor organizacional. Além de conhecer ou
retarnar as tecnologlas de gestio organizacional, poderd
considerar ou reconsiderar & agdo de gestores da drea
de pessoas nas organizagoes.

Mas entenda que o que apresentamos [ol apenas
a sintese das tecnologias de gestdc das organizagBes
¢ue, esperamos, mnotive vocé a conhecer um pouco
mais desse mundo maravilhoso que s@o 0s estudos
organizaclonals.
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Nio é novidade o fato das organizacBes sofrerem
niudangas continuas, devendo as pessoas participar
deste processo, partindo da logica de que sdo de fato
diferenctais para tajs empreendimentos. Porém, mudar
nio € o suficiente! Come visto no capitulo, algumas
mudangas (em busca de solugées) podem acarretar em
serios problemas no futuro. Portanto, antes de mudar
¢ preciso aprender com as falhas e, an atingir ¢ suces-
$0, ter consciéneia de que serd ainda mais necessirio
prever o5 futuros problemas. Sendo assim, é preciso,

juntamente com as organizagdes, nio s6 mudar, mas
também aprender constantemente, de modo a refletir
e avaliar as experiéncias vividas, pois “a mudanga &
inevitdvel, mas o crescimento ¢ opcional” (Leison).

1 Quick case E

A administracio do shopping center localizado num
municipio importante do interior paulista resolveu
desenvolver um amplo estudo organizacional que
inclufa uma andlise detalhada dos muitos processos
criticos. Para tanto, reuniu os cinco gestores no senti-
do de definir qual seria a melhor tecnologia de gestio
organizacional a ser aplicada. Terminada a reunifo,
Luis Gongalves, o superintendente do shapping, tinha
em suas wios duas posigdes: aplicar a Gestdo pela
Qualidade Total (GQT) ou a Reengenharia. Chegzn-
do em casa comentou com a sua esposa, Jerusa, que
¢ formada em Administragdo e j4 possui o titulo de
mestre. Jerusa fol enfitica: “GQT é ¢ caminho!” Luis,
nio convencido de sua posi¢do, contra-argumentou,
afirmando que havia evidéncias de comportamentos
inadequados & de competéncias duvidosas. Ademals,
aestrutura organizacional d4 sinais de franco declinio.
A estrutura hierdrquica engessa 2 administragiio do
shopping ndo sendo possfvel em pouce tempo atender s
demandas dos lojistas. Jertsa, ainda assim, considerava
que GQT era o camirho. B voc, o que pensa? Qual o
methor camioho a seguir?

1 Estudo de caso

Cordélia, Elci, Gisele, Janate, Joel, Jorge e Karla
fazem parte do grupo de estudo da faculdade e rece-
beram uma tarefa do professor de gesifo de pessoas:
apontar qual a melhor tecnclogia de gestdo organi-
zacional, considerando a propria faculdade comao um
campo especifico de estudo. O professor apontou al-

allg;

gumas fathas com o propésito de facilitar a andliseea

escalha da melhor tecnolegia. E assim apontou:

+ filas constantes na secretaria escolar, princi-
palmente nos horarios de entrada e intervalos
de aula:

s demora na entrega de histdrico escolar;

e demora na confirmacio de abonos de faltas;

s uma certa dificuldade para falar com os pre-
fessores;

o atendimento de balcdio deficiente com infor-
macBes imprecisas;

e accordenagio nfio tem horério determinado
para atendimento;

@ areprodugio de material diditico & lents e as
méquinas estio sempre com problemas;

s 1o héd ningném na diregdo da faculdade, apés
as 19 koras;

& salas de aula com luminacio deficiente;

e computadores e projetores em funcicnamento
precirio;

o 6 hd um videocassele funcionando para 26
salas de anla;

e as TVs sdo muito pequenas para o tamanho
das salas de aula;

e areirigeragio é boa, mas poderia ser me-
Thor;

e  seguranga patrimonial e individual insuficiente;

¢ telefonar para a facaldade chega a ser um
verdadeire suplicio {a qualquer hora);

®  ndo hd criticas ao comportamente do corpo
funcional, s6 elogios; e

e adirecic estd sempre prometendo solugio
para tudo.

Imediatamente, Cordélia propde ao grupe definir
iogo a melhor tecnologia, porque, diz ela, “é tudo a
mesma coisa, Todas prometem que e pouco tempo
tudo estard resolvido; portanto, é sé sortear uma®,
Gisele achou graga e disse que pensava de forma mui-
to semelhante, havia lido mais cuidadosamente um
capitulo sobre gestdo pela qualidade total e um outro
sobre empowerment. E concluiu que era tude muito pa-
tecido e que darta para somar as coisas boas de ambas
as tecnologias.

Jorge mudou o tom da conversa, afirmando que
achava que aquilo tudo era desejo do professor de dar
consultoria para a faculdade e estava querendo que
as pessoas encontrassem o caminho para gle. “Muito
engracadinho”, disse Karla, O fala-{zla aumentou e Elci
pediu "ordem na casa”. Na verdade, muitos riram da
gracinha de Karla, chamando o professor de engraga-
dinho. Janete falou mais alto, apesar da pouca altura,
e disse que quem queria consultoria de graga era &
propria faculdade, E discutiam de forma desordenada.
O tempo passou e José Elias, pai de Eldi, aferecen pio
de queijo, empadinha e refrigerante 4 vontade.

Todos se serviram e Cordélia retemou a proposta.
“Gente, disse ela, vamos resolver logo isso, porque ji
vou embora e moro longe, esqueceram?” Gisele quase
2 interrompeu e falou que era preciso encontrar uma
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safda, pois cutros grupos, parecia, tinham recebido a
mesma tarefa e todos tinham de sugerir alguma coisa.
Ela mesma sugerin a reengenharia porque era diferente
de tudo o que conhecia, mas dizia que havia o risco de
demissdo em massa. Voltou a pensar em GQT e Empo-
wermentt: Cordélia, muito esperta, concordou, no ate,
com a espera de mais um ou dois votos e encetrou a
"sessdo”. Jorge achava que a reengenharia era muito
pesada para o ambiente da faculdade. B sugetin bench-
marking porque assim eles teriam de ir atrds do melhor
e fazer methor ainda. “Com certeza era um desafio e
tanto”, afirmou o proprio Jorge,

O tempe passou e mais uma rodada, agora de
docinhos e um pedage de torta para comemorar os
aniversarios de Gessy e Joel que estavam ausentes.
Muito dece, muito bole, muita conversa, mas decidir
estava dificil. E forge tomou a palavra: “B, temaos de
achar a safda, deixe-me equacionar [foi aplaudido
quando disse equacionar], o professor nos oferecen
as seguintes tecnologias: gestio pela qualidade total,
reengenharia, empowerment, benchmarking e tercei-
rizagio. Até agora ninguém falou da terceirizago.”
E loi cortado por Karls, cutra vez: “Terceirizagdio nio
resolve nada ¢ acho até que vai custar mais caro, Nic
quero perder contato com essa gente boa da secretaria,
Bsse pessoal faz o possivel e o impossivel para aten-
der a gente. E, de repente, a gente acaba tendo uma
porgio de problemas até o novo pessoal entender a
burocracia da faculdade que & bem diferente dessas
empresas por ai.” Jorge concordou com Karla e pediu
uma posico do grupo. E voltou Cordélia: “Gente, en
sugiro o seguinte: deixem tude comigo e depois de
amanhd eu entrego ao professor & nossa proposta que
serd uma somatdria das coisas boas de cada tecnologia,
combinado?” O grupo se entreolhou ¢ Gisele disse:
“Olha, GQT e empowerment pra mim & a mesma coi-
sa. D4 pra juntar as duas, }4 disse! Vamos esquecer
o benchinarking porque nio tem nada com GQT. A
reengenharia tem umas <oisinhas que ndo resultario
negativas. A gente s temn que esquecer a tercei-
rizagdo.” Foi aplaudida e assim acabou mais uma reu-
nifo de grupo da parte do pessoal da aula do professor
César “Lufs”,

Vocé (e seu grupo, se assim for o caso) deve ana-
lisar a proposta de Cordélia e concluir pela aceitagio
ou ndo da proposta. E deve ler com cuidado porque
houve alguns pequenos enganes de utilizagdo desta on
daquela tecnologia.

Nota: este caso € hipotético, qualquer semelhanca
Com pessoas, empresas etc, serd mera coincidéncia,



axvat” Questdes para debate

—

A arquitetura organizacional consiste na
configuragdo, na dindimica e na estética por in-
termédio da qual os muitos elementos organi-
zaclorais se combinam para criar uma reali-
dade produtiva. Mas quais sfio 0s elementos-
chave nessas organizacées que precisam ser
congruentes entre s5i? Cite e explique com
suas palavras cada um deles,

b=l

. Clte, em qualquer ordem, e explique quais
sdo 0s sete Cs que acarretam a otimizacio
organizacional, pois que cada “C* descrito é
totalmente integrado aos demais, ou ndo &7
Justifique sua resposta,

3. Terceirizacio {outsourcing) & uma tecnologia
que apresentou algumas dificuldades de
aplicagdo nas empresas, porgue o termo
conquisteu o seu espago no mercado, antes
mesmo de ter sido difundido corretamente
pela universidade. Por conta disso, vale dar
a sua contribuicio, discorrendo acerca desta
tecnologia tie utilizada,

4. Retrabalho, refugo e desperdiclo sfo palavri-
nhas-chave para a compreensgo da Gestio
pela Qualidade Total (GQT), tecnologia esta
que, além de ir de encontio a esses Termos,
busca o encantamento dos clientes, pessoas
que fazem cada vez mais a diferenca no merca-
do, definindo em muitos casos a sobrevivéneia
de certas empresas. Mas afinal o que significa
encantar clientes? Expligue berm a sua respos-
ta.

5. Partindo da ideia de aprender com o melhor,
sem copiat, o benchmarking vem se mostrando
uma tecnologia bastante atual e ttil. Para
tanto, existem diversos tipos que as empresas
podem adotar. Opte por um & expligue como
ele pode ser impiementado e qual & a sua
utilidade,

6. Para que haja o desenvolvimento de orga-
nizacBes de aprendizagem, 30 necessdrios:
integragdo do dominio pessoal, modelos
mentals, objetivo comum, aprendizado em
grupo e raciocinio sistémico. Na sua opinido,
esta inter-relacfo & estritamente necesséria?
Desenvolva a sua posicio.

7. De forma bastante simpléria, podemos de-
finit empowerment (empaderamento) como a
tentativa de ampliar o poder das pessoas da
organizacfio, ¢ que parece um tanto gquanto
perigeso, pois, como diz o ditado popular,
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“quanto mais peder se tem, mais poder se
quer ter”, Tomando por base este ponto de
vista, por que razéo voct acha que as organi-
zachies devem se empenhar na implementagig
de tal tecnologia? Seja consistente em seus
argumentos.

O apen-book management propde total transpa-
réncia na administragdo da empresa, pringi-
paimente na érea que diz respeito aos dados
contdbeis-financeiros. Para tanto, & inevitdvel
que haja alguns pré-requisites para a sua
tmplementagio. Portanto, cabe a voct des-
crevé-las com as suas palavras.

Com a proposta de reduzir os ruidos existen-
tes na estrutura hierdrquica e estreitando 3
relacdo entre as pesscas da organizacio que
atuam em diferentes niveis, 2 gestdo e organi-
z2¢0 horizontal apareceu com grande forca,
Verdadeirc ou falso? Comente a sua resposta
e explique o que seriam ruidos.

Com o rétulo de tecnologia radical, a reen-
genharia, assim como a terceirizacio e muitas
outras, teve o seu entendimento equivocado
e chegou a ser confundida com demissio em
massa, o que ndo & o seu propdsito. Alids,
qual o propdsito desta tecnologia? Seja claro
na sua explicagio.

A Gestdo e Organizacio Reversz é uma tec-
nologla ainda em formagio, fato este que a
difere dag demais. Contude, algumas carac-
terfsticas suas, como, por exemplo, nio haver
Interferéricia de quem nfo estd diretamente
envelvide com o estudo, sdo bastante claras.
Desse modo, eis a sua vez de explicar pelo
menos duas outras caracterfsticas da tecno-
logia em questic,

Tecnologia recente, o balanced scorecard (BSC)
tem a sua importincia, na medida em que
possibiliton a mensuragio de elementos até
entdo ndo mensuriveis. Ainda assim, geus
criadores afirmam que ele n#o pode ser con-
fundido com urn simples sistema de medicio.
Por qué? Que caracterfstica o distingue dos
demais sistemas? E que caracterfsticas guar-
dam semelhanga com os sistemas de medicia?
Na sua resposta, deve conter o atributo que
o distingue dos demais e uma caracteristica
que o faca semelhante, com as devidas expli-
cagdes.

Conching € um procedimento bastante peculiar
e Interessante de ser implementado no Brasil
devido & nossa cultura, porém, devido 2o

S T S
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sen rétulo (treinador ou coach), esta tecno-
logia & frequentemente confundida com os
processos de treinamento. Em vista disso,
desfaga voc esta confusia, explicando o pro-
cesso de conching e aproveite para identificar
as diferencas e semelhangas com o processo
de treinamento.

Desfeita a confusio existente entre a acdo
da soach € do treinamento e partindo da pre-
missa de que vocé tem clara esta distingdo ¢
sabe no que consiste o processo de coaching,
vale praticar um pouco mais a sua capacidade
de diferenciar as tecnologias introduzinde
0 mentoring em tal relagio. Bm suma, faca a
distingdo entre mentaring de coaching e nio
economize palavras.
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Tecnologia adotada por algumas empresas
no Brasjl, mas com divulgagio relativamente
recente, a governanca corporativa vem se
mostrande uma boa tecnologia para as orga-
nizagGes, tendo em vista a sna modelagem
muito bem elaborada. Mas afinal o que &
governanga corporativa? Quen estd envolvido
nesta relacfio?
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