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APRESENTACAQO

Os alunos do Mestrado Executivo da FEscola DBrasiletra de

Adnum;t_fﬁgﬁo Publica ¢ de Empresas, da Fundacdo Getulio Vargas

'pres;iif_ai;j um novo CADERNOS EBAPE. Mais uma vez, as inquietagdes

arm por conta dos métodos e estratégias de consultoria. Empowerment,

enchmarking e outras tecnologias mereceram textos que devem ser Jidos pelo

or, pois que a preocupagdo dos autores € a de fazer colocacSes de natureza
ca, 0 que permitird uma melhor compreensdo da utilizagdo de tantas

< o_lo_'gl'as na gestdo das organizagoes.

".:'Rio de Janeiro, 21 de setembro de 2001,

Luis César . e Arayjo
Organizador-articulista
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ORGANIZACIONAL X _CULTURA DA QUALIDADE

Alexandre Alves de Seabra

engiio deste artigo ¢ de apresentar os motivos pelos quais é fundamental a

otiscic _-izag’ép -da implantagdo da cultura da qualidade na cultura organizacional. Sem

ientizago ¢ muito pouco provavel que se tenha algum resultado positivo, se nio

sastre. ﬁé'iﬁlplantagéo dos programas de Gestdo pela Qualidade Total.

O fendmeno da globalizacdo, cria um mercado altamente competitivo e acarreta

mento de novas tecnologias, com uma velocidade muitas vezes superior & capacidade

organizagdo de digeri-la, criando necessidades reals, incessanies e urgentes de

‘O:ganizagées mudam para fazer face a crescente competitividade, cumprir novas
u _':'regulamentagées, introduzir novas tecnologias ou atender a variagOes nas
_éﬂ_c_:iés de consumidores ou de parceiros” (Hernandez & Caldas, 2001:32).

_'_-No .mercado nacional, mesmo que nfo tivesse havido a abertura as empresas

angeiras o que ampliou o grau de competitividade, para que uma organizagdo sobreviva

ecessario a atengio a todos esses pressupostos e, como a atuagfo dessas empresas ndo
1ais se Testringem as regides pacionais, é fundamental o aumento da sua competitividade.

ar"aff-'isso o oferecimento de produtos de qualidade ¢ essencial. Arafjo (2001) nos da uma

ba definigdo para o pré-requisito de implantagdo de um programa de qualidade e a sua
mportincia na sobrevivéncia da organizagéo:
“Qualidade, resumidamente, poderia ser definida como a busca pela perfei¢io com a

inalidade de agradar clientes cada vez mais conscientes das facilidades de consumo ¢

variedade de empresas a oferecer produtos. Qualidade, ademais, € uma filosofia em que a

eliminacio do chamado retrabalho e a obsessdo pelo ‘defeito zero’ sdo regras inafastaveis

_pa'fa organizagdes que desejem permanéncia e lucro” (Aranjo, 2001:211).



Com a globalizacio cresce a oferta de produtos iguais e aumenta a procura por um

uto diferenciado, atendendo assim a necessidade dos clientes, o que leva as empresas a

o caminho da Gestio pela Qualidade Total
- Conforme assinala Rocha (1999), a teoria ou filosofia de gerenciamento difundida e

teve maior aceitagdo e respaldo a nivel mundial foi a Qualidade Total ou no minimo a

: ﬁtgg&o de uma das normas da Série 1SO 9000.
A empolgagéo por Qualidade Total vem do sucesso das empresas japonesas, que

nseguiram ganhar mercado em todo o mundo oferecendo produtos diferenciados e pregos

ri;'e'nte competitivos.

: I_-.-Apesar do sucesso no Japao, a origem da filosofia da Qualidade Total teve inicio no
idente e, implantada na cultura japonesa através de consultores ocidentais como W,
_wé&d Deming, J. M. Juran, Armand Feigenbaum e Kaoro Ishikawa, que esteve nos EUA
pa;.a;.:_:apfender ¢ adaptar as estratégias.

Como afirma Rocha (1999) a forte relagdo entre Qualidade Total e o Japdo, introduz
_st?l filosofia a cultura japonesa e a cultura das empresas japonesas.

#:'Um dos exemplos mais marcantes da cultura japonesa na cultura da qualidade é o

aijzfeﬁ. Kaizen ¢ acima de tudo uma filosofia de vida do povo japonés, significa
__pﬁr’nbrarnanto continuo, na empresa Kaizen é continuo aprimoramento, envolvendo: Alta
Adiﬁinistragﬁo, Gerentes e Operarios. O Kaizen na pratica estd orientado para o processo
'éf'envolve homens (comportamento humano). Principios basicos do aprimoramento
c_:_ﬁﬁnuo: Todos tém problemas; Procurar mudar é prova de inteligéncia; Cooperagio no
balho ¢ na resolugiio de problemas; Manter e melhorar os padries existentes, Procurar

mpre os problemas antes que eles aparecam; Treinar e aprimorar pessoas.

Por outro lado Qualidade ¢ um adjetivo que depende da percepcio e percepcio esta
ﬂtﬁnamente ligada a cultura.

: “Cada pessoa tem seu proprio conceito de Qualidade. Pode-se dizer que Qualidade
aquilo que cada um pensa que €, percebe que €. E fundamental, portanto, entender que
#ﬁtes de mais nada o conceito de Qualidade depende da PERCEPCAO de cada um sendo,
"-"ﬁortanto, fun¢do da cultura do grupo que se considera.” (Equipe Grifo, 1994: 5)

Assim a introdug@o dos programas de Qualidade Total dependem e impactam a

ultura da empresa.
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A Gestio pela Qualidade Total ndo ¢ apenas um método ou um conjunto de regras

_é_:'\_?_e ser seguido, conforme um manual de operagdes. Gestdo pela Qualidade Total €

léféoﬁa gue tem modo proprio de pensar € agir e para ser bem sucedida deve estar

izada no pensamento dos individuos, ou como sio chamados em Qualidade,

bdf_adores_ Implantar um programa de Qualidade Total, sem que se trabalhe a cultura

rganizagdo ¢ um convite a perda de tempo e ao fracasso.
‘Para enfrentar os problemas relacionados a implantagio de programas de qualidade
Ciso um esforgo sobre a organmizag@o e suas varias dimensdes. O entendimento da

'ltﬁ:'a da Qualidade se faz necessario por todos os colaboradores de uma determinada

resa, a alta clipula deve estar ciente da importincia de seu comprometimento com o

é_gfarm de implantacio. Todavia a transformacio de tal filosofia para a realidade

'coﬁ("')'mica, cultural e de relagdes de trabalho tio desigual e paradoxal como a nossa,

efronta-se com mais dificuldades e insucessos do que acertos e sucessos, principalmente
uéi_ti’do ndo se leva em conta o paradoxo da sociedade brasileira e da cultura organizacional
_das'empresas que aqui estdo instaladas. N&o é necessario que transformemos nossa cultura

m uma cultura proxima da japonesa, nem mesmo a cultura da organizagio em uma com

formato de uma organizagdo nipdnica. O importante é a disposi¢io em aprender e a mudar.
leury (1993) relata que a cultura nacional ¢ relevante, mas o importante € o valor que se
‘_fribui & educagdo e ao fator trabalho. Mudar significa alterar, quebrar seus paradigmas, por
_.Jésb a dificuldade ou a resisténcia a mudanca. -
A implantagio de um novo modelo de gestdo qualquer, e nio apenas o de Qualidade
6‘tal, requer, antes da sua tentativa, uma analise sobre que paradigmas esta baseado, quais
aqueles que se confrontam com a cultura da empresa. Modelos importados de gestio
devem ser analisados sobre o ponto de vista da cultura do pais. Somos extremamente
réceptivos a0s modismos e ao que vem de fora, se ndo tivermos o cuidado de analisar essas
influéncias culturais, certamente as conseqiiéncias serdo visiveis: perda de tempo, energia e
dinheiro, danos & motivagio de gerentes e empregados, etc. (HERNANDEZ & CALDAS:
2001).  Os novos modelos de gestio sdo importantes desde que sérios, originados em
qualquer parte do mundo.

Todas as organizacdes buscam a exceléncia, buscar a exceléncia significa praticar a

Qualidade Total, praticar a Qualidade Total s6 é possivel com pessoas competentes,




capazes, motivadas e compromissadas com a organizagio. Competéneia e capacidade se
"fdfao através de treinamento, motivagio e comprometimento se d4 com um Clima
- Organizacional adequado, para se ter um clima motivacional adequado ¢ preciso investir
'_f."'nas pessoas nos assuntos que elas reputam importantes, na Otica delas e, nada melhor, do
que perguntar a elas.
' A Gestio pela Qualidade Total, necessita de uma mudanga, muitas vezes radical, de
paradigmas na cultura da empresa, da cultura nacional em funcéo de seus principios. Sem
a implantagdo de um programa de disseminaciio da Cultura da Qualidade, em toda a
comunidade da organizagdo — colaboradores, fornecedores, clientes e principalmente a alta
cupula da empresa — este bom modelo de gestio, importantissimo neste mundo globalizado,

sera apenas mais um modismo gue ndo dara certo.
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AFINAL DE CONTAS, POR QUE ALGUEM PRECISA DE UM
CONSULTOR?

Antonio Luiz M. Almeida Jr

Certamente nio € de hoje que diversos executivos j4 pararam para se perguntar
acerca da real necessidade de um consultor por perto. Por um lado, teoricamente, um
consultor transmife seguranga para os proximos passos a serem realizados, pois
imaginamos que o mesmo deve conhecer um pouco melhor algumas possiveis tendéncias
tecnologicas da sua area de atuacfo e, precisamente, estariamos contratando um especialista
para a discussfio de um tema de relevincia para as nossas organizagoes.

Por outra vertente, assumimos o nosso lado de que “santo de casa ndo faz milagre”
e, para comprovar a nossa teoria, contratamos alguém para nos dizer o que ja estamos
cansados de saber e, ainda por cima, nos cobra algumas dezenas de milhares de reais para
confirmar o que j& sabiamos! E alguém que passa um bom tempo em nossas empresas,
conversando, levantando dados e concluindo uma série de coisas, muitas vezes, infundadas
e fora de contexto.

Entretanto, aprendemos a confiar cegamente nos relatérios produzidos,
simplesmente por considerarmos, entre oufras coisas, ¢ peso da nota fiscal recebida, ¢
acabamos assumindo que ‘eles’ devem estar certos, devem saber o que fazem. Sio
especialistas no assunto. Quantas vezes ja nos deparamos com equivocos de consuitorias? E
no ftilintar dos jargdes bonitos, vale a maxima de que nada ¢ tdo ruim que nfo possa ficar
pior, sempfé surgird um novo consultor com idéias fantasticas e salvadoras que refutaréd
tudo que o seu antecessor fez. Com este cenario patético em mente, afinal de contas, por
que precisamos de um consultor?

Para responder a este questionamento, necessitamos desenvolver uma analise
infrospectiva acerca do real papel de um consultor de empresas, o que verdadeiramente este
profissional agrega de valor? Quais sio as principais ponderagdes que devemos nos fazer
antes de contratarmos um consultor? O que esperamos conquistar apos o “‘servico

realizado?” Depots de convencidos da sua necessidade, ainda cabe uma dltima e derradeira




pérguhta, por gue mesmo que precisamos de um consultor?! Se ainda assim, a resposta for
positiva, va em frente e deixe para responder a esta pergunta depois de algum tempo de
consultoria desenvolvida.

| Certos ou errados, apds uma experiéncia com consultores e empresas de consultoria,
eremos aprendido importantes licdes para o futuro onde, com certeza absoluta, jamais
_perderemos a referéncia da experiéncia vivida, quer seja pelo investimento financeiro

‘realizado, quer seja pelo impacto que provocou na organizacio.
AVALIANDO A NECESSIDADE

: Existem alguns indicios, algumas varidveis empresariais que nos fransmitem
.informagBes que podemos, ou melhor, que devemos levar em consideragio quando
“estivermos em davida acerca da necessidade de uma consultoria. O fato da inexisténcia de
“um plano de negocios para a empresa, problemas recorrentes de fluxo de caixa, constantes
.. atrasos na entrega dos produtos, diminuigio de market-share, equipe sobrecarregada, carga
demasiada de re-trabalho, falta de informagdes sobre os competidores ou mercado, entre
tantos outros nobres motivos que poderiam, facilmente, justificar uma demanda por
consultores externos.

Atualmente, ¢ importante ressaltar que existem outros campos de atuagdo para
consultores que jamais foram considerados, consultores que ensinam como conirolar o
tempo, o stress, como perder peso e ficar em forma, entre tantos outros aspectos subjetivos
e comportamentais. E uma nova area para ‘especialistas’ que se descortina em fungio do
crescimento da pressdo do tempo, da busca incessante por resultados no curtissimo prazo,
das novas tecnologias que surgem e, como tais, quebram muitos paradigmas }a aceitos e
sustentados. Neste cenario que vivemos, a preocupagio com a pessoa, com o ser, adquire
nova relevéncia.

Certamente, cada um de nés possui talento e especialidade para algumas atividades
.que devem estar sendo procuradas em algum lugar, em alguma empresa, por pessoas
necessitando deste conhecimento. Nessas horas da necessidade e da emergéncia, convencer
acerca da efetividade de uma consultoria parece transformar-se em uma simples questio de

forma de pagamento.




Sob o ponto de vista dos consuliores e suas propostas milagrosas ¢ realizadas na
altima versdio do software PowerPoint da Microsofi, com apresentagio impecavel e
contelidos, por vezes, questioné,veis e imprecisos, existem algumas preocupagdes que
devem ser levadas em considerag@io na confecgdo de propostas de servigos.

Antes de enfregarem suas intengdes de maneira formal, os consultores devem
responder para si mesmos sobre os beneficios que pretendem agregar ao cliente, isto €, eles
acrescentardo alguma coisa que valha a pena sob a perspectiva de lucratividade da
empresa? O seu conhecimento ¢ especialidade contribuirfo para que o cliente aproxime-se
das suas metas? Vocé pode fazer a empresa trabalhar de maneira mais eficiente? Vocé
conseguira economizar o tempo da empresa em determinadas atividades? Com o orgamento
previsto para o trabalho, vocé€ conseguira realizar um trabatho bem feito?

Caso a sua proposta nfo demonstre claramente respostas convincentes para estes
questionamentos, é melhor nfo entrega-la ou entdo, refazer a conceituagdo e perspectivas

de éxito.
NOBRES JUSTIFICATIVAS PARA SERVICOS DE CONSULTORIA

Em geral, as organizagdes possuem outras visdes mais abrangentes acerca da
necessidade de consuttores. Em muitos casos, dependendo da natureza do negocio e suas
especificidades, as empresas precisam, em determinados periodos, de pessoas qualificadas
para suprir demandas pontuais. Nessas horas, torna-se mais facil contratar servigos de
consultoria para este periodo determinado de tempo, sem vinculos, sem esforgo de
treinamentos internos ¢ coisas do género. De fato, a responsabilidade migrara para as maos
do consultor que ndo terd outra alternativa, a ndo ser realizar o trabalho com éxito total.
Terminado o trabalho, encerra-se o compromisso com o consultor e tudo volia ao que era.

A busca de idéias novas e atuais visando uma oxigenago na empresa € um outro
forte motivo para servigos de consultoria. Com uma visdo externa e nio-comprometida, os
consultores, normalmente, conseguem realizar melhores diagnésticos e vislumbram
alternativas de solugdo jamais pensadas internamente, uma vez que os funcionarios estio
muito proximos dos problemas e ndo conseguem, na maioria dos casos, think out-of-the-

box e, como tal, acabam paralisando.



-0 j4 consagrado “santo de casa ndo faz milagre” ¢ outra nobre razéo para o uso de
.-.cz_o'nSu]toria_ Em diversas situagdes, 0s executivos reconhecem os seus problemas e sabem o
que devem fazer para resolver. Ocorre que, por motivos politicos e que extrapolam o ritmo
tﬁs'iial das empresas, torna-se importante trazer alguém externo para comprovar e/ou
j:demonstrar o melhor caminho a ser perseguido. Desta forma, para a cupula da organizagio,
-éﬁi-geral, o fato de ter sido sinalizado por alguém descomprometido e atualizado com as
tendéncias de mercado, é um forte indicio de que deve estar certo.

' A necessidade de aumento nas vendas € outro motivo que impulsiona as empresas
- na contratagio de consultores. Nenhuma empresa pode existir sem vender, quer sejam
:":':servigos, quer sejam produtos. Uma organizacio que precisa aumentar suas vendas em um
< periodo curto de tempo (fora do seu ritmo usual de vendas e crescimento), normalmente,
. buscara pessoas no mercado para “queimar etapas” e trazer resultados imediatos.

| Consultorias que atuam na busca de sécios capitalistas representam um nicho em
~continua demanda. Usualmente, as empresas necessitam de capital no comego das suas
_ﬁ atividades (start-ups). Quanto mais bem sucedida uma organizacfio se mostra, mais capital
©ela precisari. Nessas horas, pessoas especializadas e com os contatos certos, tornam-se de
| vital importancia.

As regulamentacdes dos Governos representam outro grande segmento de atuagio
para consultorias. As empresas que n3o acompanham ou que n3o conseguem “obedecer” as
regulamentagdes impostas, podem acabar amargando consideraveis multas financeiras,
imagem publica abalada e, por vezes, o fechamento do negocio. Nenhuma empresa esta
acima das regulamentagdes governamentais e todas as organizagdes precisam garantir que
preenchem todos os requisitos exigidos da maneira mais eficiente possivel. Relacbes
trabalhistas, codigo de defesa do consumidor, discriminagdes de qualquer tipo, prote¢do ao
crédito, normas de seguranca no trabatho, entre varios outros exemplos, constituem um
vasto mercado de atuagio para consultores especializados. Quanto mais regulamentacoes
sdo desenvolvidas, mais complexo este cendrio se mostra, maior a necessidade de pessoas
especializadas.

Quando as organiza¢Bes comegam a observar o crescimento da concorréncia ao seu
redor, invariavelmente, iniciam uma reflexdio acerca da sua eficiéncia interna. A busca da

maior eficiéncia possivel € outro grande aspecto impulsionador de servigos de consultona.
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~ Uma empresa que opera de maneira ineficiente, acaba por possuir custos mais altos, como
~ ‘consequéncia, os pregos ficam mais altos e ndo-competitivos, atrasos na produgdo/entrega
| -acontecem, baixa produtividade, de manetra geral em fungio de processos mal desenhados
- efou pessoas acomodadas, entre varias cutras conseqiéncias da ineficiéncia. Atuando desta
forma, uma empresa torna-se alvo ficil para a concorréncia. Nesse momento, saber
transformar uma organizac¢do para padroes adequados de competitividade e eficiéncia € um
fator de seducio para contratagio de consultores.

Uma das grandes dificuldades das cmpresas contemporineas ¢ a realizacio de
diagnésticos adequados para os seus problemas. Como resolver adequadamente uma
situacdo se desconhecemos a sua verdadeira causa? Tentativa ¢ erro? Normalmente, as
organizagdes langam mio de consultores experientes objetivando identificar de maneira
rapida e eficiente, os seus problemas e oportunidades de methoria bem como novas
solugOes para “velhos problemas” Consultores com essa experiéncia e objetividade estdo
em fase de grande demanda pelo mercado.

A cada dia, as operaghes das empresas aumentam em complexidade, exigindo novas
técnicas, novos equipamentos, novas formacoes e, sobretudo, noves paradigmas. No
cenario em tela, a necessidade de treinamento recorrente é latente para as empresas que
almejamm conquistar e/ou permanecer na lideranca de seus mercados. Especialistas sfo
constantemente requisitados para desenvolver e treinar pessoas para que estas continuem a
produzir seus trabalhos de maneira eficiente e, conseqientemente, gerem. resuitados
satisfatorios para as suas empresas.

A necessidade de uma completa reviravolta na organizagio ¢é outro fator
consideravel na contratagio de servigos de consultoria. Especialistas na recuperacio de
empresas em dificuldades despontam como “executivos temporarios”, isto €, assumem o
comando de empresas até que estas voltem ao mundo dos vivos. A partir dai, esses
especialistas buscam novos desafios em outras empresas, pois o seu dever foi cumprido.

Existem diversas outras nobres justificativas para a contratagfo de servigos de
consultoria. Praticamente, ¢ um mercado que ndo para de crescer. Se ponderarmos
objetivamente, quanto mais complexo ¢ repleto de mudancas ¢ cenario empresarial se
apresenta, maiores sdo as chances de éxito na “venda” de servigos de consultoria. Os

tempos sfo outros, as mudangas acontecem a todo instante e provocam rupturas nos
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paradigmas anteriores, criam-s¢ lacunas que precisam de novo direcionamento. Hsse
“vacuo” formado, temporariamente, € a drea de atvagdo de consultores e especialistas.
Considerando o momento e perspectivas de nossa sociedade, certamente, os consultores

terdo uma vida muito longa.

CONCLUSAQ

Sem divida nenhuma que os servigos de consultores e especialistas estdo em franca
expansdo, quer seja pelas miopias das empresas em vislumbrarem suas proprias solugdes,
quer seja pela complexidade ¢ mudangas constantes do mundo em que vivemos, quer seja
pela detenciio de conhecimentos especificos acerca de assuntos pouco difundidos para a
maioria.

A todo instante as empresas deparam-se com novos e velhos desafios, tentam
interpretar da melhor maneira as parcas informagdes que possuem bem como os caminhos
que devem seguir. Nesse momento, idealiza-se um “super-homem” que vird com
“superpoderes” e rapidamente, com a sua visdo de raios-X, realizara um diagnostico
preciso, desenvolvera um relatdrio supersdnico e acurado €, emitird uma poderosa nota de
servigos garantindo que deste modo, resolvera o seu problema. QO “superdiscurso” € téo
convincente e supostamente embasado em informages tio supercorretas” que, duvidar da
sua eficiéncia, € como remar contra a maré. -

Por tudo isso, com ou sem “super-homem”, as empresas devem olhar para os lados,
devem buscar a melhor maneira de conquistar as suas metas e resultados, devem preocupar-
se em sobreviver e perpetuar as suas operagdes. Requisitar e avaliar propostas de
consuliorias ¢ um habito saudavel e ndo faz mal a ninguém. Caso nio va adiante,
certamente a discussdo e os insights nas reunides preliminares ja constituirdo subsidios e
motivos suficientes para uma boa tomada de decisgo.

Atrelar resultados efetivos e mensuraveis de servigos de consultorias com o
pagamento financeiro das mesmas € uma boa politica. Por um lado, transmite seguranca
para o contratante na obtengdo das metas estipuladas, reforca o trabalho de parceria efetiva,
divide-se 0 “risco” com a contratada que, por sua vez, precisard de empenho redobrado para

cumprir o que foi vendido, sob pena de, eventualmente, acabar trabalhando for free.
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Consultoria é um bom negdcio para quem desenvolve e para quem requisita, 0s
pardmetros ¢ mecanismos de gestdo ¢ que precisam ficar muito claros para os dois lados,
contratante e contratada. Querendo ou ndo, € muito bom sabermos que podemos contar com
o “super-homem” de vez em quando, para a realizagiio de servigos para os quais nio temos
as pessoas certas, ou para servicos onde nio queremos comprometer os nossos melhores
talentos, entre tantos outros motivos ja discutidos anteriormente.

Enfim, as davidas permanecem, ndo existem respostas precisas e, sim, cada caso €
um caso e precisa ser avaliado no contexto que acontece. Pensar duas vezes antes de
chamar o “super-homem” ¢ uma boa pratica. Desenvolver compromisso mutuo em torno
dos resultados € mais do que essencial, € tudo. A avaliacdo se o mvestimento financeiro
compensa ou nio devera ser proporcional ao resultado efetivamente conquistado uma vez o
projeto concluido.

Este artigo néo pretende ser nada alem do que ele se propde, uma reflex8o acerca da
efetividade e emprego de servicos de consultoria e, em ocorrendo, algumas formas que
podemos desenvolver para procurarmos reduzir o nsco da infelicidade que,

invariavelmente, corremos.

BIBLIOGRAFIA

COHEN, William. How to make it big as a consultant.2 ed. New York: Amacom,
1860

ALBERT, Kenneth, How to be your own management consultant.

New York:McGraw-Hill, 1978.

TEPPER, Ron. How to become a top consultant. New York:Wiley, 1986.




Q EMPOWERMENT COMO ESTRATEGIA
PARA MOTIVACAOQ E FIDELIZACAQ DE FUNCIONARIOS F,
CONSEQUENTES GANHOS DE PRODUTIVIDADE

Elaine Tavares

A Motivacio e a Fidelidade do Funcionario

Muitas organizacGes dizem rotineiramente que seus funcionarios sio seus matores
~ ativos. Contudo, poucas praticam o que pregam, e muito menos acreditam verdadeiramente
- nisto.

Os gerentes de empresas que buscam a lealdade dos funciondrios investem no
- recrutamento e manutengdo dos melhores funcionarios possiveis. Especificamente, os
melhores funcionarios s&o os que tém talento e motivagio para aumentar a propra
produtividade, gerando automotivacdo, melhorando a produtividade e agregando valor para
a empresa e para os clientes. E fundamental reconhecer que a retengio de funcionarios nio
“éa apenas critica para a eficiéncia de custos, mas € um fator importante no crescimento do
faturamento, devido & sua higagdo direta com a aquisicBo e a retengio de clientes.
(Reichheld, 1996)

Hoje, funcionarios de todos os niveis se concentram em maximizar suas proprias
carreiras, em busca de seguran¢a e melhores oportunidades. Muitos acreditarn que serdo
demitidos em algum momento de sua vida profissional. Ha indicios cada vez maiores de
que, em longo prazo, a empresa que recorre a demissdes freqiientes ou em massa tem uvm
desempenho significativamente inferior no mercado. Isto ocorre, dentre outros fatores, pela
perda da motivacio.

A motivacdo ¢ uma das grandes for¢as impuisionadoras do comportamento humano.
E ela que ira determinar os niveis de desempenho pessoal e profissional obtidos. Na
empresa, ela esta diretamente relacionada com sentimento de pertenga, produtividade e
valor atribuidos interna (pelo proprio sujeito) e externamente (pela empresa, chefia,

colegas, sociedade, etc).




- Funcionario motivado e produtivo € aquele que esta no lugar certo, ou seja, que
; .__.oCupa'uma fungdo capaz de explorar ¢ estimular suas potencialidades, bem como lhe
' fornecer reconhecimento. B necessério que o funcionario possa perceber que estd se
-.desenvolvendo profissionalmente. Além disso, é necessario criar condicdes para este
desenvolvimento, e isto pode ser feito através do cultive de um clima organizacional,

propicio para o desenvolvimento de boas relagdes que promovam comunicagio, qualidade e

. produtividade.

Existe uma forte relag¢@o positiva entre satisfacdo e rotatividade de funcionarios e
entre insatisfagio e absenteismo. Ha também uma relagiio positiva entre desempenho e
satisfagdo (e ndo satisfagcio influenciando o desempenho), por meio das recompensas
intrinsecas e extrinsecas, percebidas pelos trabalhadores - ou seja, a partir da percepgio que
o bom desempenho leva a recompensas e que estas fevam a satisfagio.

As pessoas hoje sdo motivadas quando os seus postos de trabatho oferecem
oportunidades para assumir sitnacGes que lhes permitam receber reconhecimento e lhes
oferece oportunidades para crescer.

Hoje, os empregados esperam um maior grau de envolvimento, maior participacio e
autonomia, mais delegaciio de autoridade, mais responsabilidade, menos supervisio e
controle, e mais liberdade para julgar, decidir e criar.

Os gestores devem entender que ndo basta apenas cobrar resultados; é necessario
criar condi¢des para que eles ocorram. Mediante o cenario exposto, 0 empowerment pode
ser um mecanismo eficiente para motivar funcionario, diminuir a taxa de rofatividade na

empresa e alcancar também ganhos de produtividade.
O Empowerment aumentando a motivacio dos funcionirios

O que geralmente acontece nas organizagOes € que a maioria das pessoas contribui
apenas com parte de seu potencial, por falta de poder pessoal. Quase todo poder se
concenira na cipula da empresa e a pessoa se desmotiva, pots tem sua capacidade de
alcancar resultados reduzida.

Uma pessoa fica limitada ao usar suas qualidades e aptidoes se ndo tiver autoridade

para coloca-las em pratica. O funcionario deve ter autoridade suficiente para cumprir com
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as responsabilidades que recebeu. Esta autoridade confere a pessoa o direito de tomar
decisdo, e sem isto ndo pode haver crescimento do individuo e da empresa.

“De forma simples, empowerment significa fortalecimento do poder decisorio dos
individuos da empresa... Por meio desta ferramenta, pretende-se conceder, as pessoas que
trabalham na empresa, maior oportunidade de participarem ativamente do processo de
escolha dos caminhos a serem trilhados na eterna busca pela sobrevivéncia”. (Araujo,
2001).

Com o empowerment, através da confianga depositada, os funcionarios se tornam
mais motivados e realizam seus trabalhos com maior comprometimento. Assim, o
empowerment age como uma importante ferramenta no aumento da produtividade e na
retencdo do funcionario na empresa, uma vez que ele estando satisfeito e motivado tende a
querer dar continuidade ao trabatho que vem desenvolvendo.

Nas empresas em que o0 empowerment esta sendo aplicado, as pessoas precisam
saber o que elas devem fazer, o que se espera delas, entendendo também porque elas estdo
fazendo algo. Elas precisam correlacionar suas responsabilidades com‘ as metas e objetivos
dos departamentos e da empresa, para conseguirem identificar no cotidiano a melhor forma
de atingirem a missdo da empresa.

Uma pessoa pode ter inumeras aptiddes e experiéncias, mas precisa ser treinada nos
moldes da empresa. Ela precisa compreender os valores, a filosofia, as politicas ¢ os
procedimentos para utilizar todas suas aptiddes e experiéncias com eficacia. *O treinamento
gera confianga e auto-estima. A capacidade de uma pessoa depende do quanto ela acredita
em s1 mesma, pois ela tem liberdade de explorar e desenvolver seu potencial.

Nas empresas que dio poder aos seus funciondarios, o erro deve ser visto como uma
licdo. As pessoas precisam ter permissdo para errar, caso contrario elas nunca ultrapassam
seus limites, estabelecem metas baixas e perdem produtividade.

O empowerment também melhora muito o fluxo de informagdo na organizacdo. Em
primeiro lugar, € necessario que os individuos estejam bem informados, para que tomem
decisOes mais acertadas. E também, envolvidas por maiores responsabilidades, as pessoas
passam a trocar informacgdes de maior qualidade, mais constantemente.

Empowerment. antes de tudo, ¢ uma quesfz’io de confianga. O grau mais intenso de

confianga ¢é caracterizado por um relacionamento onde esta existe de forma mitua entre a
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empresa € 0 funcionario. Nesta relagdo, as partes envolvidas importam-se umas com as
outras. Os interesses das partes ndo se sobrepdem, mas confundem-se. (Araujo, 2001)
Atender na medida do possivel as necessidades das pessoas, ouvi-las, respondé-las através

de feedback e respeita-las sdo formas para se ganhar a confianga do seu funcionério.

Na pritica, o sucesso niio é tio simples.

Ao se aplicar um programa de empowerment, uma série de fatores tendem a
comprometer o sucesso desta ferramenta.

O fluxe de informagdes, apontado como ponto crucial no programa, ¢ um dos
pontos mais delicados. Os gestores normalmente deixam de fornecer informagGes a seus
subordinados porque temem perder seu poder, porque esquecem que as pessoas precisam
de informagdes ou julgam que elas ja as possuem; ou porque ndo conseguem dosar quanta
informagdo passar. (Tracy, 1994) Algumas informagBes também sdo julgadas com
estratégicas para empresa, merecendo confidencialidade. Até mesmo por uma gquestdio
cultural, na maioria das empresas o fluxe de informagio ¢ muito deficiente.

Muitas empresas também ni3o possuem um planejamento estratégico formalizado e
as pessoas perseguem o que julgam ser 0s objetivos do grupo. A falta de conhecimento da
missdo da organizacio faz com que as pessoas ndo tenham um direcionamento comum para
suas tomadas de decisfo. -

A questio de dar liberdade para que seus funciondrios errem também € bastante
delicada. Na pratica, saber quando se estd encobrindo falhas, ¢ conseqientemente,
comprometendo o sucesso da organizagfio, ou se estd criando condigbes para que estes
usem a criatividade ndo tem um limite claramente definido. Independente de quéo dificil é
a implementagio de um poder mais bem distribuido em uma organizagio, os beneficios que
podem ser obtidos e as constantes mudangas de mercado nfio permitem que tenhamos hoje
organizagdes bloqueadas por concentragéo de poder. O fundamental ¢ que a filosofia que dé
confianga e poder ao funcionario comece a ser enraizada, mesmo através de pequenas
acdes. E que mediante agBes continuas, contribuirdo para uma mudanga positiva na cultura
organizacional. Todas as acdes desencadeadas pelo empowerntent passam a ser, na verdade,

parte de um todo maior: a busca do sucesso da organizacio, que serd alcancado via
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motivacido dos funcionarios, de sua permanéncia na empresa ¢ dos conseqiientes ganhos de

produtividade.
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A PRATICA DE BENCHMARKING E A ETICA NAS
ORGANIZACOES

Lissandra Mattos

A nossa sociedade tem passado por constantes mudancas culturais, politicas,
econdmicas e sociais. O cendrio empresarial vem buscando resultados e diminuigio de seus
custos, ampliando assim, cada vez mais, o foco na qualidade, produtividade,
competitividade e exceléncia. Esses conceitos estdo alterando o enfoque administrativo. A
cada dia, as tradicionais teorias da administragiio vem sendo substituidas por outras mais
modernas que atendam rapidamente as necessidades de mudanga. Em conseqiéncia
desenvolvem-se diversas ferramentas que auxiliam as empresaé a obterem mais
informagOes para a realizacdo de suas nmudancas organizacionais, como exemplo podemos
citar benchmarking, qualidade total, aprendizagem organizacional, empowerment ¢
reengenharia.

Essas mudangas organizacionals objetivam uma empresa mais agil e eficaz com
processos de trabalhos otimizados. Processos empresariais bem projetados e administrados
sdo diferenciais da empresa, fazendo com que as suas operagdes sejam enxutas ¢ eficazes,
reduzindo-se os desperdicios e apresentando resultados superiores a de seus concorrentes.
Permitem também que a empresa possa s¢ adaptar rapida e continuamente as mudangas.

Ha alguns anos poderiamos dizer que as empresas s6 provocavam mudancas em
seus processos quando passavam por momentos de crise, perdendo dinheiro ou tornando-se
obsoletas. Mas nos dias atuais todas as empresas, inclusive as lideres no mercado, precisam
mudar e melhorar continuamente para manter sua competitividade. “(...)os conceitos de
qualidade, satisfacdo do cliente e exceléncia mudaram muito. E continuam mudando. Hoje,
nenhum deles ¢ suficiente. E preciso ultrapassi-los e melhora-los continuamente”
(Mariotti, 1999:15).
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Das ferramentas utilizadas para a realizacio das mudangas organizacionais daremos
énfase nas praticas de benchmarking ¢ uma atengio maior sera dada a preocupacido da ética
em sua utilizagdo.

Como processo de identificagéo e aprendizagem das melhores praticas existentes no
mundo empresarial, constitui-se numa poderosa tecnologia para melhoria de diversos
processos encontrados nas organizagdes.

Tem como objetivos principais 2 investigacdo de oportunidades de melhoria interna,
aprendizado, adaptacdo das melhores praticas do processo & mentalidade e cultura da
empresa, ¢ o direcionamento da atencio para onde realmente € necessaria, gerando assim
acdes empreendedoras. Segundo Leibfried (1994), a tecnologia facilita o reconhecimento
interno da propria organizagio; promove o conhecimento do meio competitivo; facilita a
dire¢@o por objetivos, uma vez que ja se conhece a meta final a alcangar; e ¢ um exemplo
de mudanca que reduz a resisténcia interna.

Para atingir esses objetivos € preciso identificar alguns cuidados que devem ser

tomados quanto a sua defini¢do e aplicacio:

1. Aprendizade e Adaptacaoe: Um primeiro ponto fiindamental € a compreensio de

gue ndo se trata de copia, e sim de aprendizado. Cada empresa possui processos, estrutura
hierarquica e culturas diversas, nio podendo assim utilizar receitas de sucesso de outras
empresas mtegralmente nas suas organizacdes. O benchmarking ¢ uma investigacio que
fornece informagbes valiosas, mas a forma de trabalhar essa informacio depende do
ambiente empresarial de cada organizagdo.

2. Conhecimento internpe: Um segundo ponto que pode ser abordado € a
necessidade de conhecimento da propria empresa. Antes de se identificar um ponto de
referéncia externo, ou padrio, pelo qual essas atividades possam ser medidas ou julgadas, a
empresa primeiro precisa analisar suas atividades e praticas internas tentando compreender
05 processos existentes em sua propria empresa e suas necessidades de methoria.

3. Estratégia. Deve proporcionar a geréncia as ferramentas necessarias para a

tomada de decisGes sobre alocag@o de recursos € o enfoque estratégico da organizagdo, para

que se possa obter a vantagem competitiva.
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4. Comprometimento: Ressalta-se a importdncia de que todas as iniciativas

possuam total comprometimento da alta administragfio e sejam lancadas como parte de uma
estratégia global para cumprir a missio da organizacio visando alcancar, primeiramente, os
objetivos de curto prazo ¢ depois metas de longo prazo.

5. Processo continuo: Outro ponto que cabe ressaltar € a necessidade de que seja

um processo continuo de aprendizagem e adaptagdo. Este ndo se faz somente em um
momento de crise e sim durante todo o tempo, pois a empresa precisa conhecer as praticas
utilizadas no seu mercado interno e externo e estar pronta para se adaptar rapidamente a
qualgquer mudanga que seja necessaria.

O benchmarking pode ser mterno, aplicado entre unidades da prépria empresa; ou
externo, entre empresas concorrentes ou de diversos setores.

A prética da abordagem interna realga os pontos fortes ¢ fracos da organizagio,
identificando os fatores cruciais para a sua competitividade e indica as areas que deverdo
ser melhoradas. Através da'analise dos diversos setores e de suas préticas que obtiveram
melhores resuliados, a empresa permite o compartilhamento de informagles ¢ a
disseminagdo das experiéncias de sucesso € das competéncias internas da organizago.

A abordagem externa identifica os métodos e as caracteristicas basicas da produgéo
existentes no mercado, que podem ser adaptadas a empresa tornando-a capaz de obter uma
vantagem competitiva sobre seus concorrentes. O contaio com grupos de empresas € uma
condi¢io essencial. -

Mas quando se fala em benchmarking externo costuma surgir o seguinte
questionamento: E a ética, como ela se encaixa nesse processo? Esse € justamente um dos
pontos mais cruciais na sua aplicacdo ¢, que nem sempre, ¢ levado em consideragio pelas
empresas. O comprometimento da organizagio com um codigo de ética e conduta €
fundamental para a sua realizagdo, principalmente, quando o consideramos como um
processo de aprendizagem com outras empresas. O codigo visa orientar as agdes dos grupos
de benchmarking em formaciio e desenvolver o profissionalismo e a eficicia deste
Processo.

Cabem algumas observagdes e recomendacdes que podem ser feitas em relagio a

essa pratica:

S IOTECA AN Rl

THNGARED GETIHID WA
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1. Legalidade:

[o8 ]

Quando existe a intengio de adaptagio na empresa de alguma atividade
observada no mercado que possua algum questionamento sobre sua legalidade,
evite pratica-la até que seja plenamente resolvido o questionamento legal a ela
associado. Assim como devem ser evitadas discussdes ou agdes que impliguem

restrigoes de mercado ou fixagéo de pregos.

. Troca de informacdes:

Geralmente, as empresas realizam parcerias, existindo troca mitua do mesmo
tipo de informacio e no mesmo nivel de profundidade. Portanto, a obtencio de
segredos industriais e comerciais, através de meios que possam vir a ser
interpretados como improprios, deve ser evitada. Procurando sempre comunicar-
sc com os demais parceiros da forma mais clara e transparente possivel. Caso o
benchmarking seja sobre um tépico competitivo, comparando suas praticas com a
de seus concorrentes, ¢ aconselhavel a contratago de um consultor independente
e ético que manterd o anonimato dos participantes, ou reportara a informagéo

somente aqueles que dela necessitem saber.

. Confidencialidade;

E aconselhavel que a troca de informagdes seja restrita aos profissionais e as
organizagdes envolvidas no processo. A participa¢do de uma organizagdo nesse
processo deve ser tratada de forma confidencial, ndo devendo ser divulgada fora
do &mbito de atuacio das empresas do grupo, a menos que exista prévia

autorizagio.

. Utilizacio da informacio:

As informagdes obtidas devem ser usadas somente com a finalidade de introduzir
melhorias nas operagdes ou processos das organizagdes, ndo devendo ser

utilizadas para divulgacGes aleatortas.

. Contates:

Os contatos com outra organizacio devem ser realizados através das pessoas
envolvidas no processo, respeitando a cultura corporativa das organizagOes
parceiras e firabalhando sempre segundo procedimentos previamente

estabelecidos e de matuo consenso.




6. Compromissos:

As empresas devem sempre cumprir os compromissos assumidos com seus

parceiros, qualquer que seja 0 momento ou a circunstancia.

7. Entendimento e Acio:

Os parceiros devem sempre possuir um claro entendimento dos objetivos a serem
atingidos com essa pratica ¢ da forma como as informagdes serfio tratadas e
aplicadas.

8. Relacionamento:

A participagdo nos grupos € por expressa vontade das empresas e seus
representantes, sendo assim, pressupde-se, que haja dedicacdo na execugdo dos

trabalhos e total comprometimento com as condutas éticas aqui explicitadas.

A questdo ética ndo deve ser vista como um bloqueio para a pratica do
benchmarking ¢ sim como um fator, que se bem utilizado, pode render 6timos frutos ao
processo.

Concluindo essa analise, pode-se perceber que para a empresa manter uma posi¢io
de destaque no mercado, e agregar cada vez mais valor a seus produtos e clientes, precisa
introduzir mudangas em seus processos. O primeiro passo € conhecer suas atividades
internas para saber como podem ser aprimoradas. E preciso melhorar também a qualidade
do produto, aumentar a produtividade do trabalho, fazer parcerias estavels com
fornecedores, buscar a exceléncia e a vantagem competitiva. A pratica do benchmarking é
apenas uma de varias tecnologias que podem levar a empresa a atingir esses objetivos e
contribuir no processo de aprendizagem de como viver em um ambiente sujeito a mudangas
constantes. Cabe as empresa decidir qual o melhor caminho a ser seguido em busca da

exceléncia.
BIBLIOGRAFIA

LEIBIRIED, Kathleen H. .. Benchmarking: Uma Ferramenta para a Melhoria Continua.

Rio de Janeiro: Campus, 1994.




MARIOTTIL, Humberto. Organizacdes de aprendizagem: Educacio Continuada ¢ a Empresa do Futuro. S&o
Paulo: Editora Atlas, 1999




BENCHMAREKING

Luis César G. de Araujo
Mauricie Santiage

O termo Benchmarking foi adotado inicialmente pela Xerox, em resposta ao desafio
das corporagBes japonesas nos anos 70. Surgiu como uma resposta a necessidade de

informagdes e desejo de aprendizado rapido para a corregdo de um problema empresarial.

A sua realizagfio consiste em formar um pariimetro comparativo de analise das
melhores técnicas e processos ja em pratica no mercado o que, segundo autores japoneses,
consiste em uma luta para tornar-se o “melhor do melhor”, com base num processo de alto
aprimoramento que consiste em procurar, encontrar e superar OS pontos fortes dos

concorrentes,

Benchmarking, mais do que uma tecnologia para obten¢io das informagdes
necessarias para apoiar a melhoria continua e obter a vantagem competitiva, ¢ um sisterna
de adverténcia antecipada de problemas iminentes. Além disso, propicia a geréncia
informagdes e ferramentas necessarias para tomada de decisdes sobre a alpcagdo de

recursos e o enfoque estratégico da organizagio

Os objetivos na realizagio de Benchmarking pelas organizagbes sdo: identificagao
da melhor prética, aprendizado, reducdo de custos, busca de oportunidades de melhoria
interna, adaptagio das melhores praticas do processo & mentalidade e cultura da propria
empresa, direcionar a atengiio para onde ela € necessaria, obtengdo de vantagem

competitiva na continua busca da exceléncia.

Benchmarking pode ser classificado como interne onde a sua realizagio requer que

a empresa faga uma anilise nas unidades da propria empresa € em seus setores ¢ fungdes




internas, competitive, analisando empresas lideres e concorrentes diretos e o Genérico ou

multi-setorial que & realizado entre empresas de diferentes setores.

Uma das perguntas que se faz nas empresas é no sentido de saber quando o
Benchmarking deve ser feito. 4 priori pode-se dizer que deve ser feito a todo momento,
mas € necessario que seja feito um planejamento alinhado com a estratégia da empresa para
a sua realizagdio. Esse planejamento definira os momentos para a realiza¢do que em linha
gerais s3o: em programa de qualidade, processo de redugdo de custos ou orgamento,
tentativas de melhorar as operacdes, mudancas de geréncia, novas operacdes ou novos

empreendimentos, revisdo das estratégias existentes, ataques competitivos ou crises.

Qutra pergunta que se faz ¢ quanto ao porqué da sua realizacgao. Tal pergunta pode
ser respondida com base na resposta do momento da realizacdio pois realizar significa
sinalizar a disposicdo da geréncia de perseguir uma filosofia que abrace a mudanca de
forma pro-ativa em vez de reativa, promover o trabatho de equipe baseado na necessidade
competitiva e orientado pelos dados e néo pela intuigdo, criagdo de uma consciéncia
prematura da desvantagem competitiva, estabelecimento de objetivos e medidas de

desempenho significativos que reflitam um enfoque externo voltado ao cliente.

Para a realizac@io a € necessario ainda que se escotha do que fazer Benchmarking.
Essa escolha pode envolver papéis, processos e questdes estratégicas. E para que isso seja
possivel € necessario recorrer a fontes tais como matérias publicadas, idéias obtidas em
reuniSes de negocios, conversas com especialistas do setor, clientes, banco de dados,

parceiros e pesquisas.

Com isso, 0 processo para a sua realizacdo consiste em:

e Conhecer e compreender a propria empresa observando-a sob uma dtica diferente,
recuando e questionando as praticas existentes.

e Identificar as premissas :
o Clarificar o objetivo do Benchmarking

o Decidir quem envolver
o Definir o processo
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Considerar a sua finalidade

Definir os limites

Acordar sobre o que acontece no processo
Elaborar um fluxograma do processo

O 0 O 0

e Determinar o que medir :

o Exanmunar o fluxograma
o Estabelecer critérios de medicio
o Verificar se as medidas est3o de acordo com os objetivos

e Determinar o que se comparar :
o Determinar o responsidvel pelo estudo (organizagdes especializadas,
consultores)
o Determinar o tipo de Benchmarking
o Identificar os parceiros de Benchmarking
®» Reunir os dados :
© Determinar a técnica de recolhimento de informacdo
o Organizar/Proporcionar as reunides entre as empresas

# Analisar os dados:

o Dados quantitativos
o Analise qualitativa -

s Definir os objetivos ¢ determinar planos de acio :

o Definir os objetivos de performance
o Desenvolver planos de acdo

e Monitorar o processo .

o Assumir as mudangas
o Tornar o Benchmarking um habito

Com base nas definicbes do termo Benchmarking, bem como a analise da
motivagdo para a sua realizagio ficam evidentes seus beneficios no sentido de ser uma

onientagdo da empresa ao exterior, na procura permanente de oportunidades de melhoria de

suas praticas, processos, custos, prazos, servico de entrega conseguindo melhoria da




competitividade. Além disso, € um instrumento facilitador para o reconhecimento interno
da propria organizagdo, promovendo ainda o conhecimento do meio competitivo e

facilitando a direc&o por objetivos uma vez que ja se conhece a meta final a ser alcancar.

E importante que as empresas ao realizarem Benchmarking tenham em mente que a
sua realizagio ndo € sinénimo de copia de praticas de sucesso em outras empresas. Por esse
motivo a sua realizagdo deve estar estreitamente ligada 4 estratégia, cultura, objetivos da
empresa e nesse sentido uma estratégia ou tecnologia implantada com sucesso em uma

empresa ndo necessariamente Serd sucesso €m uma outra empresa.

O texto acima ¢, em verdade, uma visualizagio simplificada de autores expressivos
que cuidam do Benchmarking. Temos como excelentes exemplos de estudiosos: Michael
Spendolini, Gregory Watson, Mohamed Zairi e Robert Camp. Todos publicam livros e

artigos sobre Benchmarking.

Infelizmente, temos no Brasil uma enorme desconfianca na utilizagio dessa
tecnologia, Muitos estdo convencidos da enorme proximidade de Benchnmarling e
espionagem. Em sala de aula, em palestras, ndo raras vezes, ha uma série de argumentos no
sentido de considerar a tecnologia em tela, como uma tentativa visivel de se espionar o que

o outro esta fazendo. Nio, nfio é verdade.

Ha um sife que corrobora nossa posigdo. INDE (www.inde.com.br/benh) sigla do

Instituto Nacional de Desenvolvimento e Exceléncia, onde organizages como O ESTADQ
DE SAQ PAULO, AMERICAN EXPRESS, XEROX, SERASA participam intensamente
tanto dos premia¢bes anuais, como das muitas realizages do instituto. Estas empresas
acreditam na tecnologia e trabalham pela sua permanéncia como tecnologia importante ¢
que pode oferecer excelentes resultados as empresas envolvidas. Copias e espionagem nio
fazem parte das preocupacdes dessas empresas. Nio temos nenhum incidente registrado,

mas, com certeza, um comportamento inadequado de gestores ou consultores envolvidos,

resultara em imediata retirada da associagio.
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Sabemos que costa ¢ uma valiosa e importante tecnologia para gestores
organizacionais. Na realidade, s¢ trata de tecnologia extremamente flexivel e aplicavel a

qualquer tipo e tamanho de organizacio.

Resumidamente, se a meta ¢ o desenvolvimento ¢ crescimento organizacional com o
aperfeigoamento de processos, produtos e/ou servigos, podemos propor que sejam
investigadas e analisadas as praticas das empresas consideradas as methores. Durante tal
esforco, o patrocinador do estudo precisa saber quem selecionar para ser objeto de sua
investigacdo, o que investigar e, principalmente, como investigar, isto €, deve ser tragado

um plano ou modelo de agéo.

A sua destinagdo nfio é apenas explorar as praticas de outras empresas. Podem ser
conduzidos, como vimos anteriormente, estudos internamente, que servem para apontar
dessemelhancas entre as praticas dentro da prépria organizagdo que o promove, e isto
permite um futuro nivelamento e gera um conhecimento mais profundo sobre o que ocorre

na empresa.

Estejam certos os estudiosos € mesmos curtosos que Benchmarking ndo € uma
tecnologia de aplicacio facil, imediata, de resultados magnificos. Ndo €, também, um
evento (nico. Fez uma vez, ponto final. Nio, ndo € o caso. Todos os autores concordam que

a tecnologia deve ser uma atividade permanente das organizacoes.

Para finalizar, detxamos uma sugestdo que consideramos a mais importante, assim
entendemos, ¢ a da reunido das organizac¢fes interessadas em associagdes formalmente

registradas. Dessa forma, o fantasma da espionagem e da copia ficam bem afastados. E a

possibilidade de resultados 6timos freqgiientes, permanentes € muito grande.
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GESTAO COM LIVRO ABERTO

Marco André M. Gadaleta

ApoOs o esgotamento dos modelos gerenciais baseados no Taylorismo e no
Fordismo, aliado a evolugio dos conceitos de liberdade e democracia, houve uma mudanga
na visdo dos papéis das empresas no contexto social moderno. Agora compreendidas como
organizacgdes de pessoas ou células sociais, portanto, nio sé com objetivos financeiros, mas,
também, com responsabilidades perante grupos, internos e externos, as empresas passaram
a se preocupar com o bem estar de empregados, familiares e, consequentemente, da
sociedade como um todo. Mas entre estes dois momentos houve uma descoberta que
iniciou o processo intermediario de administragdo por objetivos. Eﬁxergou—se que sO os
bragos dos trabalhadores eram utilizados, a cabeca e as emogfes ndo e ji estavam
embutidos no prego pago. Por mais basico que hoje possa parecer, essa foi a primeira
grande mudanca que surgiu no empresariado deste século. E, a partir desta descoberta,
surgiram diversas ferramentas e modelos de gestio, que passaram a integrar ndo s6 a
capacidade de raciocinio e de criagio do homem, como, também, aspectos soctais, culturais
e motivacionais que ajudassem na busca constante por melhores resuttados.

Gestao com Livro Aberto ou Gerenciamento Transparente ¢ mais uma ferramenta
de gestdo que foi desenvolvida na busca de se incorporar a totalidade da capacidade
produtiva dos funcionarios nos resultados da empresa. Podemos pensa-la como elemento
chave de ligacio entre a Qualidade Total, a Reengenharia e o Benchmarking com o
Empowerment. Uma evolugio e ao mesmo tempo uma necessidade para os mais modernos
modelos gerenciais propostos ou ja em pratica. Mas serd que estamos diante de uma
verdade absoluta? Gostariamos, nesse momento, de propor uma discussdo sobre o tema,
diante de uma analise mais critica e talvez até, por que ndo, céptica do assunto.

As empresas modernas buscam a gestdo do conhecimento como forma de

impulsionarem sua inteligéncia organizacional e entendem que a inteligéncia




organizacional nada mais € do que a soma das inteligéncias individuais de seus
colaboradores. De maneira bem simplista aceitaremos que os individuos possuem em si os
conhecimentos tacitos proprios e os explicitos acumulados pela organizagio ao longo dos
anos. O modelo propde que quanto mais difuso o conhecimento, mais capacitados estarfio
fodos os empregados para colaborarem com sugestdes a toda espécie de problemas e
variagbes de mercado, tendo em vista, que tira das méfos de poucos, da aita ¢ média
geréncia, a obrigag&o de encontrar solugfes, melhorias ou se antecipar a problemas futuros
advindos de fatores externos. Ha, portanto, uma completa quebra de paradigmas
burocraticos, ja que antes de tornar acessiveis as informagoes da empresa, faz-se necessario
capacitar todos os empregados de conhecimento para que as informacgdes tornem-se
inteligiveis. Naio se trata de um processo facil ou rapido de ser implantado, sé a fase inicial
pode levar trés anos (mais ou menos). Precisamos dotar os empregados, de nivel mais
pedesire, de capacidade de interpretagio a respeito de financas e suas demonstragbes
(principalmente), marketing ¢ suas aplicacdes, operagdes e suas limitagdes ¢ estratégia
empresarial como um todo.

O ambiente empresarial moderno exige grande utilizagdo de informagio, velocidade
de decisfio, potencializagdo e racionalizacio de recursos. A utilizagdo proposta do
Gerenciamento Transparente, onde o empregado ¢ dotado de capacidade auto-gerencial, ou
seja acesso a informagfes financeiras e o relacionamento destas com seu trabalho
especifico ou desempenho individual, leva em tese a maior encorajamente. e poder de
decisfio, democratizacio de potenciais e recursos, menos ressentimento intemo, competicio
mais produtiva, compromisso de se fazer o melhor para a empresa e para o grupo,
crescimento e aprendizado com o feedback, tolerdncia com erros e criticas, busca continua
de aprimoramento e conhecimento, velocidade de modificagdo e corre¢io, e menor
resisténcia as mudancas necessarias. Como conseqgiiéncia, direta e necessdria, impacto na
remuneragio dos empregados, originados pelos resultados positivos alcangados.

Mas essa equalizag@o de conhecimentos e poderes, chamada de alfabetizacio
empresarial, requer alguns cuidados e observagbes. Por gerar uma massa critica muito
grande, o modelo torna-se por demais dependente de liderangas em todos os niveis, para
que ndo haja perda de sinergia entre as diversas areas da empresa. E ndo necessariamente

gerentes e supervisores sdo ou serdo lideres. Lideranca nfo se ensina ou conquista de uma
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hora para outra, nem ¢é capacidade inerente a qualquer individuo. Em estruturas muito
verticalizadas os problemas com controle sobre ineficacia de um lider ou descontentamento
de um grupo pode gerar graves problemas, O reconhecimento de mérito por decisdes
acertadas na base pode ficar obscuro a alta geréncia e acessivel s6 aos pares inferiores.
assim como o trabalhador que tenha tomado uma decisfo errada pode ser crucificado pelo
grupo, devido a perda de um bonus anual, por exemplo. Quais serio os mecanismos de
mediacdo? Quais 0s mecanismos para se gerenciar os conflitos ¢ divergéncias?

A necessidade de uma mudanca de planos radical, observada pela alta geréncia,
pode sofrer dura resisténcia por parte do grupo devido a cultura de decisdes compartilhadas
e amplamente discutidas. O recuo em determinados beneficios adquiridos ou no status de
determinados cargos pode levar a grandes insatisfagBes. Sera que a integracdo ¢ a
mentalidade coletiva que deverdo sobrepwjar a especializagio encontrardo eco em
sociedades onde o sfatus burocratico ¢ o conhecimento especifico sao valores primordiais?
Até que ponto o espirito de grupo influenciara os individuos a abrirem mao de beneficios
pessoais? NAo havera uma tendéncia a se fazer “corpo mole” no ajuste ao seu proprio cinto,
em funcdo da expectativa de que outros fagam por vocé? Como administrar decisdes de
reducdo de postos de trabalho em conseqiiéncia de avangos tecnologicos ou diminuigdes de
demanda?

O modelo da alfabetizagio empresarial baseia-se em quatro pontos: dominio dos
niimeros criticos, sistema de aglutinagio intensiva, participago a sério e lideranca jogador-
tremador. Segundo Schuster (1997: 87) “o ato maximo da lideranca € a criagdo de mais
lideres”. E o objetivo geral é o trabalho para superagio dos gerentes pelos empregados,
através do conhecimento e da habilidade adquiridos, atingindo novos niveis de competéncia
e desempenho. “A fonte de stafus e influéncia passa a ser o quanto vocé ensina e ndo o
quanto vocé sabe”. Quantos gerentes se¢ dispordo a isso? Como fazer para que os
funcionarios que comecem a ofuscar seus gerentes nfio sejam detonados, utilizando-se um
jargdo bem popular. Como gerenciar talentos? Tis a grande questio entre o que se diz
desejar e o que se faz.

Segundo Frey (1993) “nenhuma empresa podera mudar mais depressa do que muda
os coragbes e as mentes da sua gente e as empresas que mudam mais rapidamente, ¢ da

melhor forma, sdo as que ndo tem outra escolha” Leonard-Barton e Nonaka também




indicam os momentos de crise como sendo 0s mais propicios a aceitagio e implementagio
de novas idéias. A crise desperta os lideres de sua inéreia, da tendéncia para continuarem
exageradamente ocupados, sem entender o poder das opmides, subestimande a influéncia
de suas agdes, atacando os sintomas e nfo as causas. Segundo Schuster (1997: 104) “os que
possuem crencas que encorajam e permitem que os individuos e as equipes excedam suas
expectativas encontram formas de fazer isso. Os que mantém crengas e atitudes que
restringem seus talentos e dons encontram formas de limitar suas realizagSes, além de
grandes desculpas para fazé-lo”. Crise, crengas e convicgdes, estamos diante dos
impulsionadcres da adogdo de novos modelos gerenciais. S¢ que, mais uma vez, esses
estimulos precisam contaminar o comando da empresa. Assim como em Qualidade Total,
sem comprometimento da cupula nfio hd implantacdo de Gestdo com Livro Aberto. Este
passo Inicial, imposto de cima para baixo, ¢ o que vai iniciar e sustentar o processo até o
pleno amadurecimento do grupo. Quanios processos de Qualidade foram abortados no meio
do caminho? Quio complicado sera iniciar e sustentar um processo como este?

Todo o processo de alfabetizacio empresarial depende da situa¢€10 atual da empresa.
Qual sua missio, seus valores e filosofia, saide financeira, lideranga, ambiente competitivo,

recursos etc. Segundo Semler (1993):

“a triste verdade é a de que os funciondrios das modernas corporag¢des tém poucas razoes
para se sentirem salisfeitos e, menos ainda, realizados. As empresas ndo 1ém fempo nent
inferesse em ouvi-los e carecem dos recursos ou da inclinacdo para treindg-los para
progredir. Essas empresas fazem uwma série de exigéncias pelas quais remuneram os
Jfunciondrios com saldrios que sdo freqiientemente considerados inadequados”.

Até que ponto o Gerenciamento Transparente influencia os resultados da empresa?
Sim, pois, se necessitamos de tanto investimento com educacdo e treinamento dos
funcionarios, como certificarmo-nos de que a variagdo nos resultados ndo € conseqiéncia
da aceleragdo da curva de aprendizado pelo aumento da taxa de acumulagdo de
conhecimentos?

Possivelmente, uma proposta hibrida se adeque melhor as necessidades e a realidade
do mercado. Se a transparéncia for um processo niciado de cima para baixo, teremos um
crescimento exponencial de anélise critica e de potencial de aglutinagdo. A medida que a

Gestio com Livro Aberto for sendo introduzida em 4reas com maior facilidade de
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implementacio, pela facilidade em termos de nivel de formagio e conhecimento das
pessoas, de alguma forma ela se expandira pelas fronteiras de comunicagio entre os clientes
internos. Pode até¢ se tornar mais demorado (ndo necessariamente) ou, talvez, nunca
completamente implementado, mas com certeza serd menos traumatico ou sofrerd menos
resisténcias, inclusive por parte de outros gerentes que ja consigam enxergar os beneficios
de sua tmplantacdo ou pela desmistificagdo da possivel perda de sfatus do cargo. Se a alta
geréncia se aproximar dos niveis mais baixos da empresa, num processo de
horizontalizacdo, este processo podera, inclusive, ser incrementado. Observamos, ainda,
que muitas empresas possuem experi€ncias departamentalizadas de Gerenciamento
Transparente por iniciativas da propria média geréncia, agindo de acordo com suas
convicgoes de equalizagio de informagdes e delegagdo de poderes. Como todo modelo, ndo
ha uma formula rigida de concepgfio ou implementacdo. O importante € o conceito, 0

modelo, e seus possivels beneficios para a organizacgiio, apos sua adequacdo.
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INVESTIMENTOS EM APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL -
UMA PERSPECTIVA CRITICA

Mauricio Santiago Viana

Introducio

A Economia do Conhecimento desloca o eixo da riqueza e do desenvolvimento de
setores industriais tradicionais — intensivos em mao-de-obra, matéria-prima e capital — para
setores cujos produtos, processos e servigos sao intensivos em tecnologia e conhecimento.
Mesmo na agricultura e na industria de bens de consumo e de capital, a competicio € cada
vez mais baseada na capacidade de transformar informacio em Conhecimento ¢
Conhecimento em decisbes e agdes de negdcio. A criacio de Conhecimento tem sido
amplamente reconhecida como estrategicamente importante para a aprendizagem e
inovagdo organizacional. Nonaka e Takeushi(1997), em seu livro Criagdo de Conhecimento
na Empresa, cristalizaram a dificuldade da criagio de conhecimento e a sua importincia

para o sucesso e sobrevivéncia da organiza¢do em longo prazo.

Se antes o que gerava riqueza ¢ poder eram os fatores de producdo tradicionais —
capital, terra e trabalho — hoje, 64% da riqueza mundial é proveniente do Cenhecimento
(Fonte: Bance Mundial). O valor dos produtos depende, assim, cada vez mais, do

percentual de inovagdo, tecnologia e inteligéncia a eles incorporados.

Tais mudangas ocasionam um profundo impacto na economia do pais podendo
configurar-se como ameaga, se houver uma acomodagdo no papel de consumidor de
produtos intensivos em Conhecimento, ou como oportunidade para desestabilizacio do
equilibrio vigente, permitindo que novos atores explorem os espagos criados e se
destaquem no cenario mundial. Estas transformacgtes tém grande influéncia no cenario

empresarial.




Para competir nesse mercado, teorias e modelos de aprendizagem tém sido
disseminados por e entre todas as organtzagdes. As empresas vém buscando resultados e
reduciio de custos, bem como formas de ampliar o foco no desenvolvimento de seus
recursos humanos e ¢ envolvimento deies nos processos de tomada de decisdes. As
organizagoes estdo sendo obrigadas a reaprender a aprender, priorizando a aprendizagem
em grupo, na busca de solucGes para seus problemas organizacionats. Comegam a perceber
que seu mator diferencial competitivo encontra-se na capacitagio e conhecimento de toda a

sua equipe, incluindo ainda clientes e fornecedores.

A valorizagio da aprendizagem no meio empresarial tem cresctdo nos tltimos anos.
A cada dia mais empresas comegam a estruturar ou reestruturar seus setores educacionais, a
fim de garantir a propria sobrevivéncia no mercado. Para atender a esta necessidade, muitas
estdo realizando investimentos em tecnologias e modelos para o desenvolvimento e
ampliacdo do seu Capital do Conhecimento. Esses investimentos sio refletidos na pratica
com o desenvolvimento das Universidades Corporativas, a modificagdo dos processos de
treinamento através das metodologias de ensino eletrdnico & distancia — CBT(Computer-
Based Training), WB1(Web-Based Training) entre outros — bem como investimentos em
sistemas de Knowledge Management(Gerenciamento do Conhecimento). Tudo 1sso com o
objetivo de gerenciar o processo de aprendizagem em toda a empresa, aiém de desenvolver
em todos os funcionarios, as qualificagdes, o conhecimento e as competéncias necessarias a

empresa € s suas realizagdes profissionais.

Retomno de Investimento

Tobin em sey artigo “A falacia dos calculos de ROI” afirma que no decorrer da
altima década, tem recebido intumeros chamados de diretorias de treinamento de grandes e
pequenas empresas, todas com o mesmo problema relacionado a4 necessidade de
demonstracdo do ROl (Retfurn on {nvestiment) em seus orcamentos de tremamento.
Entretanto, Tobin afirma que ndo se deve utilizar o ROI para esse tipo de estudo, uma vez
que os beneficios dos programas de treinamento e educagio sdo extremamente intangiveis

para medi-los em termos de dolares.




Na verdade, a razdo para ndo se usar o estudo do ROI é que qualquer .grahdé ésfoft,:o
de mudanga dentro de uma organizagio requer ndo apenas treinamento, mas muitos outros
fatores. Um caso famoso é o da Universidade Motorola que estava convertendo sua
produgio da antiga tecnologia analdgica para a nova tecnologia digital A fabrica foi
fechada por alguns meses, enquanto novos equipamentos eram instalados, e a0 mesmo
tempo a Universidade Motorola recapacitou seus empregados. Quando a fabrica foi
reaberta, técnicas como times de trabalho de alta performance (HPWT — High Performance
Work Teams), foram introduzidas juntamente com a nova tecnologia. Um estudo da
produtividade da for¢a de trabalho foi realizado, antes ¢ depois das mudangas e do
treinamento. Usando o custo do treinamento ¢ o crescimento da produtividade da for¢a de
trabalho como base para o célculo do ROI, houve um retorno de 30 vezes no investimento

para cada délar gasto em treinamento, isto €, um aumento de US$30 em produtividade.

Nio ha divida que a Universidade Motorola fez um 6timo trabalho treinando esses
empregados. Mas o argumento foi de que ¢ aumento na produtividade da forga de trabalho
ndo teve origem exclusivamente no treinamento, a melhoria nos equipamentos e o
investimento na instituigdo dos HPWT também foram fatores importantes, mas seus custos

nunca entraram na equacio.

Fazendo-se uma analogia, um construtor de automéveis, por exemplo, quando
projeta um novo modelo, nfo solicita aos encarregados da roda e dos pneus um estudo do
ROI para justificar a sua existéncia no novo modelo. E evidente que o nove modelo ndo
estara completo, ndo funcionari, sem tais equipamentos. Treinamento deve ser visto como
as rodas e os pneus — nenhum esforgo de mudanga pode ter sucesso sem treinamento e

aprendizagem.

Uma vez que nio se discute a existéncia das rodas e pneus, o questionamento do

projetista para os responsaveis sera: se as rodas e pneus estio de acordo com as




caracteristicas de performance do modelo; as rodas com o estilo do pneu; e as rodas e pneus

com o perfil do novo modelo.

De forma semelhante, deseja-se que o investimento em treinamento esteja de acordo
com o nivel, velocidade e intensidade do esforgo de mudanga. Mais importante ainda,
deseja-se assegurar que o planejamento dos programas de treinamento irdo, na realidade,

ajudar o esfor¢o de mudanga a ter sucesso no cumprimento dos seus objetivos.

Ao terminar seus planos para o novoe modelo, o projetista realizou um estudo do
ROI que justificou o investimento total no modelo. Da mesma maneira, num esforgo de
mudangas, os calculos do ROI podem ser Gtels na avaliagdo do esforgo total. No exemplo
da Motorola citado anteriormente, o modelo do ROI deveria incluir investimentos na planta
e equipamentos, bem como no programa HPWT, juntamente com os investimentos em

treinamento.

As 1déias apresentadas por Tobin, s6 vém demonstrar que quando se deseja aplicar
treinamento a um grupo para que seja valorizado pelos lideres da organizacio, deve-se
iniciar e finalizar os esforgos, focalizando nos objetivos organizacionais tais como: as
necessidades do negodcio; o plano de treinamento; o resultado do negocio. E, para tanto, é
importante que as empresas possuam uma forma de gerenciamento de treinamento tal qual

o proposto pelo quadro a seguir:

SISTEMA DE GERENCIAMENTO DE TREINAMENTO

ESTRATEGIA CORFPORATIVA

1. Distribuicio de Sistemas de Geyenciarmento de Treinamento 3. Verificagio da
tecnologia cria uma solu%) que atinge aprendizagem

2, Integracio do Contefide
R <— 4. Envolvimento

dos empregados

O EMPREGADO COMEORTEHRLONHECIMENTO CORPORATIVO CONSTITUI A BASE PARA
A SUSTENTACAO DA EJTRATEGEA DE NEGOCIO of——




As Necessidades Do Negocio

Para a compreensdo das necessidades de negocio, deve-se ter em mente irés
questdes: os objetivos da empresa; as mudangas necessarias para se atingir esses objetivos;
o aprendizado para a realizacio dessa mudanga. Ao responder estas questOes, a empresa
estara se assegurando de que seus planos de aprendizagem estardao focados diretamente nas

necessidades do negocio

Plano Pe Treinamento

Uma vez que se tenha compreendido as necessidades do negocio, € possivel
desenvolver um plano de forma que as exigéncias de treinamento estejam alinhadas com as
de negécio isto ¢ aquilo que sera treinado, como, quando e como sera medido o

aprendizado.

A primeira dessas questdes ¢ quase umversalmente usada pelos grupos tradicionais
de treinamento ao preparar seus planos, uma vez que estio ligados diretamente ao
contetdo, formato e planejamento. Alguns grupos de treinamento utilizam certos métodos
de avaliagdo para medir a aquisi¢do de conhecimento, porém, isso ndo ¢ suficiente, pois ¢
necessario avaliar-se o aprendizado ndo apenas por métodos objetivos relativos ao dominio

do contetido, mas também na base dos resultados do negocio.

Foco No Resultado Do Negocio

Nesse ponto ¢ onde res:dem a maior parte das falhas dos programas de treinamento

desenvolvidos, justamente por desviarem do seu foco. Assim sendo, € necessario ter-se em
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mente as questdes de: como o aprendizado sera aplicado ao trabalho e quais mudancas

podem ser esperadas dos esforgos em treinamento.

A primeira questio exige que o grupo de treinamento frabalhe com a geréncia
organizacional para assegurar que o plano seja explicitado corretamente e sua aplica¢do no
trabalho se realize t3o logo o empregado conclua a atividade de treinamento para o

trabalho.

A segunda questdo constitui-se na ultima medida de sucesso do grupo de
treinamento. Uma das maximas da avaliagio do programa € que os objetivos devem ser
diretamente conectados as medidas de avaliagio para esse programa. Entdo, se for iniciado
com os objetivos de negoécio da empresa, deve-se terminar também com estes objetivos e

com uma analise da forma como o programa foi desenvolvido e afeta esses objetivos.

Segundo Tobin, ac se iniciar ou terminar todos os esforgos de treinamento, focalizando
nos objetivos da empresa, dificilmente haverd questionamento quanto a realizago de uma
analise com base no ROI para justificar seu orgamento em treinamento. Assim-sendo, o
caminho € analisar o resultado da empresa com base em seu sucesso, 1sto €, se a empresa
for bem sucedida certamente sera possivel afirmar que os esforgos em treinamento foram

bem sucedidos.

Proposta

Com base no que foi apresentado, pode-se propor um ciclo completo de treinamento

do qual é possivel extrair indicadores para a medigiio dos resultados por parte das empresas.
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o Identificagio das habilidades
Avaliago e . necessdrias
medicio dos
resultados
Identificacio das distorcdes de
competéncias entre os
Recolhimento dos etnpregados
dados de resultado
. Definigio dos objetivos de treinamento
Divulgaciio na
empresa
Desenvolvimento do contendo
do corso
Conclusio

Em um mercado cada vez mais competitivo, o sucesso dos negdcios depende da
qualidade do Conhecimento que cada organizagio aplica nos seus Processos corporativos.
Nesse contexto, a capacidade de gerenciar, distribuir e criar Conhecimento e, além disso,
verificar a sua eficiéncia e eficécia é fundamental para que uma organizag#o se coloque em
posi¢do de vantagem competitiva em relagdo as outras. O Conhecimento por si apenas néo
¢ suficiente. E preciso coloca-lo em pratica, pois s3o as agdes provenientes dele que gerardo

as solucdes necessarias.
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QUALIDADE TOTAL - UMA ANALISE CRITICA

Sonia Zimetbaum

Quando uma empresa tem um Programa de Qualidade Total implementado, isto
significa ter sua estrutura ajustada a partir das necessidades ¢ das preferéncias dos clientes.
Para entender e gerar agdes corretivas, 0s grupos gerenciais das empresas precisam estar
permanentemente informados quanto a evolugdo do grau de satisfagiio dos seus clientes,
principalmente quando nfio existe contato direto da empresa com o cliente, ou seja, estes
sio atendidos através dos canais de distribui¢fio e/ou assisténcia técnica. Os clientes em
referéncia sdo tanto os externos como os internos. Faz parte do PQT ter tanto respeito pelo
cliente interno como pelo externo.

Como manter o foco no cliente? E necessario um acompanhamento através de
indicadores que megam os critérios de avaliagdc mais importantes para eles? Quantas
empresas possuem um sistema de atendimento a clientes eficiente? Quantas empresas
acompanham o clima organizacional? Quantas empresas implementam acdes com base
nestes relatorios e corrigem rumos de satisfagio?

Direcionar a empresa para a satisfacio dos clientes significa entender a qualidade do
ponto de vista do cliente. O conceito de qualidade deve ser observado sob dois aspectos:
qualidade do produto ou servigo e gualidade do atendimento. A qualidade do p;bduto esta
relacionada a atributos como: apresentagdo e aparéncia, instalagdes fisicas, equipamentos
ou materiais utilizados, durabilidade, facilidade na manuteng3o, tipo de embalagem, prego,
condi¢bes de pagamento e entrega, eic. Qualidade do atendimento refere-se & como o
produto ou o servigo € oferecido cliente: prazo de entrega, forma de enirega, cortesia no
atendimento, seguranga, facilidade de acesso e comunicagio.

Na maioria das empresas o contato do cliente externo ocorre com pessoas com
menor poder de decisdio, que estdo amarrados a procedimentos ¢ nfio tém a capacidade de
gerar solugdes customizadas.

Existe uma enorme distincia entre os que detém o poder, gerando solugbes e o

cliente. Como alterar esta escala de importincia? Todo o grupo gerencial de uma

organizagdo deve acompanhar o que acontece no centro de atendimento de clientes e na




drea de vendas, como um médico ao sentir o pulso de um paciente. Deve entender que o
coragdo da empresa € o centro de atendimento ao consumidor, sio os relatorios de pesquisa
com clientes e o feedback da drea de vendas. Que as estratégias de produtos ou servigos a
serem tracadas devem estar calcadas na analise deste dados. Qualquer outra suposi¢io é
“achismo” e estes dados indicam as corretas rotas a serem seguidas.

Toda a empresa em processo de implementa¢do de um Programa de Qualidade
Total tem uma equipe para acompanhamento e controle. Esta equipe, preliminarmente
preparada, € composta de representantes de diversas areas, ¢ em cada departamento existe
um responsavel, uma pessoa de facil relacionamento, que deverd organizar e preparar
preliminarmente as reunides para implementagio do Programa de Qualidade Total,
posteriormente esta pessoa faz o acompanhamento nas reunides.

A filosofia da qualidade total estad baseada em internaliza¢io do processo. Isto
ocorre no dia a dia, nas reunides, em projetos especials, em CONCUrsos internos, no
reconhecimento de entidades representativas. Em um ambiente muito enxuto, como € o
atual perfil da maioria das empresas, muitas vezes existe uma éobrecarga para estes
funcionarios € o acompanhamento da implementacdo do PQT acaba ndo sendo foco de
trabalho e como conseqiiéncia o programa nio ¢ implementado com sucesso. Assim € que
se verifica se a alta direco da empresa esta ou ndo, de fato, comprometida com o processo.
A implantagio requer alocagdo de recursos e muitos empresarios/diretores ndo percebem
isto no momento de decisdo de inicic do programa. Muitos alegam que,*em fungdo das
despesas, as metas e prazos precisam ser revistos. O engajamento da alta administracao € a
chave do sucesso do programa.

Para que o Programa de Qualidade Total seja implantado na empresa, nio ha outro
caminho a ndo ser a criagio de uma estrutura voltada para a Qualidade Total, que é
composta pelo Comité Executivo e pelo Escritorio da Garantia da Qualidade. Esta estrutura
ndo ¢ definitiva. Ele deve existir até que a cultura da empresa esteja alterada, pois
implementar o Programa de Qualidade total significa mudar uma cultura.

A proposta de mudanga de cultura causa, em todos os niveis, resisténcia. Estes

profissionais ndo estdo preparados para rupturas e falta de adaptabilidade a novas situacdes,

demonstra um profissional que as empresas na atualidade ndo querem ter em seus quadros.
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Como a implantagio de um Programa de Qualidade Total € fop-down, quem deve
gerencia-lo permanentemente € o presidente da empresa, o qual indica o Comité Executivo,
composto pelos seus principais executivos e presidido por ele. Conta também com a
participagdo do coordenador do Programa de Qualidade Total, que atua como um secretario
geral.

O Comité Executivo ira definir a estrutura, validar e nomear os integrantes do
Programa de Qualidade Total ¢ dos facilitadores. Se estes nfo forem pessoas
entusiasmadas, estudiosas e dedicadas o programa certamente ndo mostrara progressos.

O Comité Executivo devera redigir e validar o documento de comprometimento
com a Qualidade Total, e que seja de facil entendimento e acesso a todos os funcionarios.
Neste documento deve constar, basicamente, as diretrizes da Diretoria, o papel das
Geréncias e da Area de Recursos Humanos da empresa na implantagio de um Programa de
Qualidade Total, bem como, a descrigio detalhada das fungdes e atividades de cada
funcionario enveolvido na implantacio do programa.

A promogio de eventos para a sensibilizacfo sobre o Programa de Qualidade Total
para toda a empresa ¢ indispensavel. Podera ser uma palestra com uma ou mais pessoas
especializadas, seja da empresa ou n3o. Poderd ainda, promover outros tipos de eventos
como exibir videos, pegas teatrais ou exposicdes, sempre sobre o tema em pauta.

Para que todos, funcionarios, fornecedores, clientes, colaboradares, acionistas,
publico em geral, etc., tomem conhecimento do Programa de Qualidade Total da empresa,
devem ser realizados eventos para seu langamento oficial. Treinamento intensivo nas novas
técnicas e procedimentos € essencial para capacitar a equipe no PQT.

O acompanhamento do programa ¢ feito através de relatorios que evidenciam o
progresso, formas de auditoria e itens do controle do processe de implantagio do Programa
de Qualidade. Esses relatorios sfo ferramentas importantes, pois permitem analisar e
acompanhar o que ja foi e o que falta ser realizado. Em éreas fins, como produgdo, técnica e

-

manutengo, este acompanhamento ¢ muito mais facil. Atualmente ¢ praticamente

obrigatério a certificacio das normas da série ISO 9000 e 14000. Em areas de suporse

interno, mais dificil. Uma outra fase dificil de implementar é o programa em relagdo aos = *

fornecedores. Isto significa mudar a cultura de outra empresa. Estes comegam :a se. .
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sensibilizar ao ganhar reconhecimento, como por exemplo, através de documentos que
reconhecem a qualidade do trabalho/produto fornecido.

Metas com objetivos e prazos devem ser claramente determinados. Estas metas
devem estar relacionadas a qualidade que faz referéncia aos clientes externos, custos,
entrega ou eficiéncia dos servigos, satisfacdo dos clientes internos e seguranca.

A Pesquisa do Clima Organizacional visa estabelecer um quadro preciso do
comportamento organizacional do topo a base da empresa e servira também, como apoio
para aperfeicoar os processos e apoiar decisdes de desenvolvimento organizacional e
gerencial. A Pesquisa de Clima Organizacional inicial, deve ser realizada por empresas
especializadas e confidveis, pois possuem know-how para prestagio de tal servigo. |

O Escritério do PQT e a unidade de Recursos Humanos ficario responsaveis por
informar aos funciondrios os resultados da pesquisa, anunciar ¢ encaminhamento da
solucdo dos itens mais sérios identificados e monitorar, apos a primeira pesquisa, o Clima
Organizacional, fazendo-com que os itens mais sérios possam ser analisados e
solucionados.

Com o passar do tempo, os funcionarios apds serem treinados e motivados a
participarem das melhorias proporcionadas pelo PQT, esperam algum retorno por parte da
empresa. Nada mats justo do que definir formas de apurar os ganhos obtidos e formas de
reverter aos funcionarios esses ganhos.

Mas hoje em dia isto ainda estd muito limitado ao topo da organizagio. A
participagfo nos resultados devera ser expandida ao chio de fabrica, cada funcionario ter
seu desempenho reconhecido.

Muitos fracassos ocorreram na tentativa de implementar alguns programas de
origem japonesa, devido ao contrate com a cultura brasileira, mas estes visam mudar a
maneira de pensar das pessoas na dire¢do de um melhor comportamento para toda a vida.
Como por exemplo, o 58: este programa nfio ¢ somente um evento de limpeza, mas uma
nova maneira de conduzir a empresa com ganhos efetivos de produtividade. E um programa
para todas as pessoas da empresa, do presidente aos operadores, para as areas
administrativas, de servigo, de manutengio, e de manufatura. O sucesso deste programa 6~
acontece se for liderado pela alta administragdo da empresa e € baseado em educa¢§6,3

treinamento e pratica em grupo. Ha inameros casos de projetos que fracassaram pela falta
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de comprometimento das chefias. Vale a pena visitar empresas-modelo para se ter uma base
de como fot feita a implantacfo nessas empresas e conhecer como as barreiras encontradas
foram superadas.

Na definigo das diretrizes e metas a diretoria devera fazer uma analise dos
resultados do ano anterior para a fixagfo da meta presidencial. Logo em seguida a geréncia
tragard suas metas em concordincia com a meta presidencial. Nesta seqiiéncia, a chefia
estabelecera sua meta em fungio das diretrizes anuais da alta administragfo. Quanto mais
se desce hierarquicamente, mais concretas serio as medidas a serem tomadas,
transformando-se em projetos especificos a serem conduzidos por um grupo especifico sob
a responsabilidade de alguém (gerente, chefe de departamento ou de setor). A confirmaggo
desta negociacdo em cada nivel resulta num plano de agio.

O pnmeiro passo no estabelecimento da padronizago e a documentagio de
processos permite a empresa registrar muitas vezes conhecimento tacito, ampliando a
gestio do conhecimento na empresa.

O procedimento operacional é preparado para as pessoas, e é diretamente ligado
as tarefas com o objetivo de atingir, de forma eficiente e segura, os requisitos da
gqualidade[1)].

Conclui-se que, normalmente, as cmpresas nacionais que nao possuem um
Programa de Qualidade Total, patrdes ¢ empregados trabatham com objetivos opostos. Os
patrdes querem obter dos empregados ¢ maximo rendimento no trabatho,pagando o menor
salario possivel. E os empregados querem ter o maior salario possivel e trabalharem o
minimo necessario.

O processo de implantacio de um Programa de Qualidade Total deve sempre estar

voltado para atender plenamente as necessidades dos clientes. A partir deste objetivo

devemos elaborar um programa eficaz e eficiente a ser implantado na empresa. Porém, .

devemos lembrar que todo o PQT devera estar baseado na mudanca de mentaiidade dos i

integrantes da empresa. Todos, em todos os niveis, deverfio trabalhar em conjunto para”

alcangarem os objetivos propostos. _ e
No Brasil apés a criagio do codigo de defesa do consumidor muitos cliente externos:
passaram a se manifestar 4 respeito das insatisfagbes, mas na maioria das vezes este cliente

procura outro fornecedor. O nivel de fidelidade ¢ muito baixo, o custo de reconquistar um.
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cliente muito alto. O PQT permite correcdo de curso e manutengio do cliente com maior

satisfagdo ainda.
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