DEZEMBRDO / 4 FUNDACAOD
‘ GETULIO VARGAS

EBAPE

Escola Brasileira de
Administragdo Plblica
e de Empresas

EBAPE

Métodos e
-7 Estrategias de
7 Consultoria

18 C'ésar Goncalves de Araajo (org) y‘

Cadernos EBAPE
n’ 122

E N.Cham: P/EBAPE CE 122
Titulo: Métodos e estratégias de consultoria / st

Cesar Gongalves de Ara(jo (org.)

DM

00306552 / bib-id: vﬂsﬂ@ﬁWST?&
Estante N ETNRERD - BEASIL




FUNDAGAO GETULIO VARGAS

 ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA E DE EMPRESAS
CENTRO DE FORMAGAO ACADEMICA E PESQUISA

DEZEMBRO DE 2001

MgeToDOs E ESTRATEGIAS DE
CONSULTORIA

Luis Cesar G. de Aratijo (org.)

CADERNOS EBAPE
N 122

Rio de Janeiro — Brasil




" CADERNOS EBAPE

- Publicagédo da ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA E
. DE EMPRESAS da FUNDACAQO GETULIO VARGAS para divulgacao, em
carater preliminar, de trabalhos académicos e de consuitoria sobre
- Administracao Publica e de Empresas.

- DIRETOR DA EBAPE

Bianor Scelza Cavalcanti

CHEFE DO CENTRO DE FORMACAO ACADEMICA E PESQUISA

Deborah Moraes Zouain

EDITORA

Deborah Moraes Zouain

O texto ora divulgado é de responsabilidade exclusiva do(s) autor(es), sendo
permitida a sua reprodugac total ou parcial, desde que citada a fonte.
CORRESPONDENCIA

CADERNOS EBAPE

Praia de Botafogo, 190 — Sala 526

Botafogo — Rio de Janeiro

22253-900

Telefones: (21) 2559-5775 /5774 - 2551-8051

Fax: (21)2551-8051




ao longo do ano

Prezado Leitor,

“Faca ja sua assinatura dos CADERNOS EBAPE por R$ 18,00 e receba
06 (seis) exemplares. Vocé tera sem duvida, a
portunidade de refletir sobre importantes temas da Administracao Publica
Brasileira.

A Editora

CADERNOS EBAPE

Escola Brasileira de Administragio Publica
e de Empresas da Fundagdo Getulio Vargas

Centro de Formacao Académica e Pesquisa
Praia de Botafogo, 190 — Sala 526
Botafogo — Rio de Janeiro

22253-900

PSS ettt e
Codigo Postal:.. ..o

Data: ........ f foreveorssnsa




FUNDACGCADO
GETULIO VARGAS

-~ REVISTA DE ADMINISTRACAO PUBLICA
' - RAP -

SSINATURA DE REVISTA TECNICO-ACADEMICA INDICA
" PROFISSIONALISMO

OCE TERA A OPORTUNIDADE DE LER IMPORTANTES MATERIAS SOBRE:

GESTAO INTEGRADA DE PROGRAMAS PUBLICOS

QUTICAS PUBLICAS: SAUDE, SOCIAL, MEIO AMBIENTE ETC.
PROCESSO DECISORIO

_GERENCIA DE ORGANIZACOES E EMPRESAS PUBLICAS
STADO EMPRESARIO

VISITE A LIVRARIA DA FGV

; DISPOMOS DE NUMEROS AVULSOS - .

i FUNDACAO GETULIO VARGAS
~ ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS
= EBAPE

Praia de Botafogo, 190 — 5" andar - 526

Tel: 2559-5775
2551-8051




APRESENTACAO

-Ténid_s- o prazer de apresentar mais um CADERNOS EBAPE,

'ub'llcagﬁ():':"'da Escola Brasileira de Administragdo Publica e de Empresas,

ditada _:p'elé Editora da Fundagdo Getulio Vargas..

_'s'"ta.f_edigéio ¢ dedicada aos artigos escritos pelos alunos do Mestrado-

cou 1V0da EBAPE/FGV e ¢ resultado de uma parceria com o Instituto

u :eﬁ-q_f;.dé Administracdo e Economia do Mercosul, cuja sigla é ISAE-

MERCOSUL na cidade de Curitiba, Parana.

_ O'leitor certamente apreciara os artigos, freqiientemente, desenvolvidos

com espirito de natureza critica e sempre com o objetivo maior de promover o

aperfeigoamento ¢ crescimentos dos profissionais brasileiros.

Luis César G. de Araugjo

Coordenador ¢ articulista



SUMARIO

_quifé‘tﬂra Organizacional: fator diferenciador ... 1
irton Zolet

ii_i_fetura Organizacional ... ... 5
Augusto Carlos Dalla Vecchia

Mudanga Organizacional e 0 empowerment: uma abordagem critica ......................... 11
Celso Luiz Tacla

pfé_hdizag,em Organizacional viroumoda ? ... .. ... U 18
Cristina Ferigotti

OTgamzagdes —....c..ocoeeorveenne. e ISUUUUUOIUI
Fabiano Pucci do Nascimento

Lerceirizagdo de servigos Bancarios ... ... 39
Gerson Bordignon

O uwuso da terceirizagdo no brasil ... e S e 44
Karen Barreto Campélo

A-gestiio e organizacio horizontal; o fim da hierarquia ... 51
uis César Gongalves de Aradjo

. Consultoria de procedimentos: aplicagdio na gestdo de aliangas ..............................
. TLuiz Carlos Sanzovo

3. Os modelos tecnologicos de gestio: a questo cultural ... 77
- Miguel Angelo Scotti

~Paulo Afonso Manfredini Haimer S

1.'16.-:"Consult0r.ou.mediador. ............................................................. e e .. 96
“ Petrus Antonio Muller Reis




onsulior ¢ a avaliagio da conformidade ... e 102
aul Baglioli Filho

reeirizagdo veio para ficar ... e e
imone Samways Lazari




-WA'.ORGANIZACIONAL: FATOR DIFERENCIADOR

Airton Zolet

Novos produtos, tecnologias ¢ tendéncias assombram o mundo diariamente. Mais

ante; p_préfn, sdo as novas necessidades dos consumidores, surgidas a cada instante.
amfdlfér_'e'ntes individualidades, embora o conjunto da maioria rumar para uma
___a'(;':'o de comporiamentos em sociedade. Firma-se o lazer, por exemplo, ndo
en .'com_o”'uma op¢do, mas como direito consagrado as familias. A concepcio da
sidad _é:' universal, mas a forma de satisfagfo ¢ individual. Assim, dentro do capitulo
em: diferentes novas necessidades. Para algumas pessoas lazer é cinema, uma
had: ‘diaria, jantares, viagens a pontos turisticos, uma leitura prazerosa, um final de

na no sitio ou na praia. Para outros grupos lazer ¢ esporte radical, imersdo total,

iﬁgares extremos, gosto por novas descobertas, rompimento absoluto com o
an ""mudanga extremada de posicio e comportamento. A informatica € outro exemplo
e‘ces_éii_d'éde adotada, porém com uso a moda, jeito e desejo de cada usuario. Prevalece a
de mudanga e absor¢do de novos habitos como geral, mas o enfrentamento, a reagio

o0gdo destas inovagdes, personalizada.

Neste contexto de novas necessidades e anseios individuais decorrentes de uma
J_:_a'dzi adocdio de diferentes idéias e comportamentos, mais direitos, maiores
"icagﬁes, devem posicionar-se as empresas. Ora provocadoras de muitas destas
udaﬂgas, via langamentos de produtos, concepcdes, padrdes estéticos, formas e cores,
nfrentam as empresas dificuldades provocadas pelo seu proprio sucesso. N&o basta a uma
langar um produto ou uma formula inovadora de sucesso, € decisivo dar sustentagio
trutural a essa posi¢do, Manter padrdes produtivos, mercadologicos e de encantamento de
l:iﬁnf.es ¢ muito maig dificil do que acertar uma acéo estratégica fugaz. Para perpetuar-se
! _év'e.'a firma estar a frente ou ao minimo reagir as constantemente novas e pessoais

essidades dos clientes.




ara ser uma empresa estruturada, consciente, pronta a responder a estes desafios ¢
ecipar-se -as necessidades dos clientes, adotando novas praticas, devera, primeiro,

desenho da organizacfio. Sem um desenho claro, definido, rigido e conhecido

_ﬁc‘_léo ‘essencial do negdcio ndo existe empresa para o futuro.

: ﬁrma cristalina em sva arquitetura organizacional tem maior e mais célere
dade de adiantar-se ou acompanhar as mudancas, sem ser consumida ou
apass’adé:;por estas mesmas mudangas. A organizacio com carater definido e agBes

portamentais claras e respeitadas, interna e externamente, tem, nestes fundamentos,

os-a lhe permitir implantar continuamente mudangas estruturais produtivas,

dologicas e reagir a incrementos ou descontinuidades tecnologicas.

4o basta a empresa descobertas tecnologicas ou acdes estratégicas sem sustentagio

izacional. Um impulso isolado, descontrolado e desconexo das demais areas da
acio podera resultar em ganhos imediatos, mas também e, nuito provavelmente,
‘1o desaparecimento futuro da empresa ou o estremecimento definitivo da sua

.- Arroubos de acgles estratégicas sem respaldo do conjunto arquitetdnico

zacional e filosofico da firma se traduz, muitas das vezes, em sucesso momentineo

igente do dia e fracasso eterno da empresa. O proprio mercado comprador, enquanto

sa com empresa e antes do consumidor, observa a estrutura organizacional e
lidade comportamental da fornecedora para respaldar e suportar o implemento
_ost_'o.: - Somente boas idéias jA ndo bastam, face ao imprescindivel suporte
:_iécional, respaldado por empresas de conceitos e praticas claras e efetivas, ou como

Araujo, o desenho ou configuragio “ird determinar a eficiéncia com que a

'Igam_zé_.géo atuara em seu ambiente” (2001:169).

Definir, implantar, difandir, conscientizar, adotar ¢ praticar um conceito
iferenciado e verdadeiro de negécio é maior garantia de resultados perpetuados do que
3-_-‘_'-__inovagﬁo factual sem respaldo. Idéia inovadora e compativel arquitetura de

anizagiio impulsionam e asseguram resultados continuados. A inovagio sem respaldo de




Construir wma arquitetura organizacional — um desenho da organizagdo -, como

e contemplar essa imprescindivel rigidez de comportamento e ao mesmo tempo



mbiente externo, passando pelas estratégias ¢ culminando com a fixaglo do
ultura essencial aos desafios. Joseph Alois Shumpeter, em 1911, na celebre
d'. D'esenvolvimento Econdmico™, ja destacava o empresario inovador como
ormula “combinagbes mais eficientes dos fatores de produgio” (1982:11).

n_'t'r_uéia”to ou reconstrucio em funcio do desenho organizacional e do negdcio

passa ainda pela escolha de talentos adequados e compativeis, ambientagio

desenho organizacional como formula a permitir uma apresentagio e

nto diferenciado pelos clientes ¢ fator decisivo para ganhos econdmicos

V ETER, Joseph A. A Teoria do Desenvolvimento Fcondmico, Sio Paulo: Abril
Cultural, 1982.




Augusto Carlos Dalla Vecchia

desenho  organizacional sempre acompanhou a evolugdo das teorias

desde os modelos mecanicistas até os modelos dos dias de hoje, ou seja, da

‘commodities até a era da informagio e do conhecimento.

-~
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ologia ndo ¢ mais o grande diferencial competitivo, seja por que os produtos
> copiados ou produzidos similares, ou pela velocidade com que se tornam

A1 §30 canibalizados.

2 a_s" grandes questdes a serem resolvidas ¢ que nas grandes empresas, seus
_ rﬁcﬁram otimizar os processos, aumentando os ganhos, acumulando recursos
Vestimentos estratégicos, mas ndo so capazes de perceberem as inovacdes que se
t_:e_c's_'hologias de ruptura. A propria estrutura da empresa ndo facilita a percepgéio
'e'énologias, pois no inicio nio sdo rentavels e ndo hd uma garantia de mercado
sen;:'ZOGO). Entdo como enfrentar esse dilema? Como uma empresa pode ao
et o ser lucrativa e estar aberta para inovagdes de ruptura t8o importantes para a
: a vantagem competitiva? A resposta ¢ dada tanto por Nadler como por
stensen; € sugerem que tais processos sejam mantidos afastados das grandes empresas
:-eﬁil_p_r s:'as mals maduras. Empresas estavels e lucrativas irfio sufocar “os processos

encontrados em empresas novas.

Xistem trés maneiras possiveis de fazé-lo: A primeira é criar uwma nova estrutura

srganizacional dentro das fronteivas corporativas, na qual se desenvoiverdo novos




projetos. {...) O segundo caminho, quando os valores vigentes na organizacdo ndo
definem como prioritaria a destinacdo de recursos para um projeto inovador, é
criar uma nova empresa, independente da existente, e desenvolver dentro dela os
- processos e os valores necessdrios para resolver o novo problema. (...} Por fim,
também é possivel adquirir outra empresa, cujos processos e valores se encaixem

_:hos requisitos do novo desafio” (Christensen, 2000).

| “Com relagdo a aquisi¢dio, Nadler (2000), alerta para o fato de se manter o foco na
rteira de negocios. Para os grandes conglomerados da década de 1960, o que importava

era o tamanbo das empresas € reinava o gigantismo, mas hoje com o mercado em constante

mitagio o desenho € outro;

“Hoje vemos o surgimento da "empresa estratégica™. O mercado mutante ja néio
- premia o crescimento sem foco. Por isso, as empresas estdo reformulando suas
| «carteiras, em busca do foco estratégico, concentramdo-se nos negdcios que podem
" criar valor sustentavel com a aplicagfio de suas competéncias bdsicas para

proporcionar vartagem competitiva” (Nadler,2000).

Galbraith (1995) também afirma que conglomerados de negdcios ndo-relacionados

Sfﬁb" diminuindo a diversificacio e agregande mais valor a negocios alinhados. Os
éla'éionamentos dos negocios ndo precisam necessariamente estar alinhados somente na
ecﬁ'ologia, podem ser, por exemplo, em marketing ¢ distribui¢do. Existem empresas como
3M que fabrica uma infinidade de produtos, € mais de 90% desses produtos sdo
esenvolvidos por engenheiros quimicos, utilizando somente tecnologia de resinas e
-a:_cfi'ésivos. A Philip Morris passou a adquirir empresas como a Lacta e ovtras do ramo de
_-alimentagﬁo, que aparentemente fugiam do foco da industria de fumo, mas a sua grande

competéncia € a distribuigdo de produtos e ndo a fabricagdo de cigarros.

encurtamento dos ciclos evolutivos, reduzindo dessa forma significativamente os penodos-_-_.-'--

Outro aspecto muito importante para o estudo da arquitetura organizacional ¢ o



estratégias. Planos estratégicos com mais de cinco anos tem pouca chance

tmo das mudancas no ambiente esta bastante acelerado.

sas alteragdes no mercado e com 2 facilidade tecnoldgica para a imitagdo, as

obrigaram-se diminuir o foco de seus negocios ¢ a desenvolver os

potencial total de inovagdo organizacional. A empresa de sucesso do futuro
feservolvera  habilidades excepcionais, se inovar em duas outras dreas:

olvimento estratégico e desenho orgemizacional ™ (Nadler. 2000).

g’ceésidade de mudanca, de novas estratégias e de novos produtos € tdo grande
ropfiés organizagBes estdo praticando o canibalismo intra-empresarial. Somente
'aglﬁam 0s executivos, & que conseguirdo a velocidade necessaria para manterem-
_:t_e dos concorrentes. Talvez se obrigando a renovar seus produtos € seus processos
1 tem'éﬁte, a empresa ndo se torne rigida e refrataria a inovagdes, evitando dessa

 que Christensen (2000), afirma sobre as empresas mais maduras.

_'ib'raith (1995), também afirma que, para que & inovagao competitiva ocorra, a

57 tem que possuir um desenho organizacional que permita o seu desenvolvimento:

“4 inovagdo ndo é um processo bem controlado; pelo contrario, ela depende de
pequena disponibilidade de recursos, redunddncia de esforgos, tentativa e erro,

_expenmentagao estar livre de pressdes e de maneiras especificadas de se Jazer as




isas, .autonomia e habilidade de saber se divertir. Consegilentemente, uma

orientacdo de forte controle organizacional é um antidoto da inovacdo. Controles
wrocrdticos gue limitam as acbes e tomadas de decisbes demoradas desviam a

gaﬁféagﬁo do risco e desencorajam a inovacdo” (Galbraith, 1995).

ﬁ_dan(;a ¢ velocidade, este € o novo ritmo das empresas do futuro; fazer mais
ipena 1'];2’1 ndo ¢ mais suficiente, tem-se que fazer de forma diferente e muito mais
Os crisdores de novas arquiteturas organizacionais, devem prever ou contemplar em
r_uturas.',' liberdade e agilidade na tomada de decisdes. Nadier (2000), também sugere
d enhos das novas estruturas sejam modulares, dessa forma poderia ser

tada com maior rapidez, mas com perda sem duvida de uma perfeita adaptagio.

oma mudanca de visdo, que devemos oferecer solugdes e ndo mais produtos, o
: "_tﬁbuigﬁo alcangou uma importancia muito grande para a satisfagiio do cliente.
teturil'organizacional terd que conviver e desenvolver ainda mais, mualtiplos canais
1'5ir_1bu1§:5_0 beneficiando cada singularidade ou necessidade de cada mercado, para que
f'szi' p(.').ésa se manter em vantagem em relagio as suas concorrentes. A Internet em
: coma comercializagio direta ao cliente (B2C), esta alterando toda a estrutura da
ca dé-distribuigﬁo nas empresas. De nada adianta efetuar a venda com enorme
ade. se a entrega do produto é inadequada, podendo demorar muito e chegar com

-ate facilitar a devolugfo caso o cliente néo se satisfaga com o produto.

N;id_lér (2000) acrescenta mais dois novos imperativos em sua analise, a coeréncia
i_o_nal e a equipe de executivos. A tendéncia € que pela criagdo de novas unidades
g0C s e maior liberdade de acdo pelas diversas empresas de um mesmo grupo, os
| otﬁpartilhados serdo cada vez menores. Assim, a marca e a identidade da
igAo  assumirdo um papel de integragdo ou a “cola” entre as empresas. Quanto aos
i\'«'b“' ‘Nadler considera que nenhuma pessoa conseguira sozinha, gerenciar ianta
mplﬁmda_ﬁe e paradoxos. Faz-se necessario que o trabalho seja realizado por uma equipe
cuti'vﬁs, que juntamente com o CEQ (chief executive officer), tomario as decises

g1cas criticas.
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's_-:fat't)res ou imperativos necessarios para gue uma organiza¢do tenha
'fga_ﬁi.zacional, e nio existem muitas diferencas entre os autores que
assunto.: 0 '-que pudemos observar é que se a estratégia ¢ madequada ou
13 'terﬁ-'arquitetura que consiga dar jeito. Por sua vez, com uma estratégia
om um desenho organizacional incompativel, o sucesso da organizagio estara

omprometido.

nto, concluimos que um fator bastante critico, talvez o mais importante, € a
acdo’entre a estratégia e a arquitetura organizacional. Além da adequacio, o
anizacional também ter que permitir uma perfeita visdo ¢ monitoramento do

com a analise deste que se definem as principais estratégias.

EN, Clayton. A inovagio e a empresa madura. HISM management, ano 4, n°
,nov./dez. 2000.

:Jay__ LAWLER III, Eduard E. & Associados. Qrganizando para competir no
Bstratégia para gerenciar o futuro das organizacbes. S3o Paulo: Makron Books,

__avid"-'.A"r'guitetura organizacional: A chave para a mudanca empresarial. 6° ed.
‘Campus, 1993,

A organizagdo do futuro. HSM management, ano 3, n° 18, p.58-66, jan. /fev.
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ANCA ORGANIZACIONAL E O EMPOWERMENT:
o UMA ABORDAGEM CRITICA

Celso Luiz Tacla

Nas ‘organizagdes modernas, enxutas e dindmicas, os fincionarios sfo

_md_am'ente o principal elemento gerador da competitividade. Dai advém o uso do

erment. De forma simples, “o empowerment significa o fortalecimento do poder

dos individuos na empresa ou até mesmo, no caso das empresas mais

adoras, a criacio de poder decisorio” (Araujo, 2001). Castro (1994) define o

ipowermenit como “um processo de mudangas que tem como base a reestruturagio das

as:de acordo com suas atitudes ¢ comportamentos, minimizando a distincia entre

nietitos, e atribuindo mais responsabilidade e poder a todos os que interagem corm o0s

As tazdes para a utilizagdo assim como as maneiras de implantagio desta

amenfa tém sido exploradas na literatura ha alguns anos. Mesmo antes do

nvolvimento do modelo prescritivo ¢ da consagracgdo do termo empowerment, muitos

seus . principais conceitos e premissas se encontravam dispersos na literatura de

volvimento organizacional.

Taxmenbaum e Schmidt descreveram, ja na década de 50, estilos de lideranca que
avam desde aqueles em que esta € centralizada no chefe até o estilo em que €
nttal_iiada nos subordinados. No primeiro extremo, o “administrador toma a decisfio e a
uﬂc{zt"" No outro, o administrador define limites e pede ao grupo que tome a decisdo ou
"d:a;-'.permite que os subordinados trabalhem livremente dentro dos limites definidos pelo

perior (Schein, 1969).
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eter. Drucker (1988) contrapds o modelo organizacional do tipo comando-e-

ominante naquela época, ao novo modelo de organizagdo baseada na informacio

hl}ecii_n'ento. Para o autor, a transformagio das organizacdes através da tecnologia da

1030 acabaria por gerar a redugdo drastica dos niveis hierarquicos e do niimero de

nfes: na maioria das empresas., E, o mais importante, o trabalho seria basicamente

nvolx}_ido por equipes (ou forgas-tarefa) onde a coordenagio e o controle dependeriam

nte'da atitude dos funcionarios em se auto-disciplinarem.

O caso da Nokia, principal fabricante de celulares do mundo, mostra com clareza
sta transformagdo se realizou. A empresa saiu de um prejuizo de 200 milhdes de

T _"eﬁ‘l 1992 para um lucro, em 1999, de aproximadamente US$ 4 bilhdes. Para isso,

rmulou seu processo de inovagiio e colocou seus engenheiros em contato direto com os
es finais e com as realidades do mercado. A descri¢do do seu modelo de gestdo em

se aproxima da definicio de empowerment: “na Nokia, busca-se evitar hierarquias
08 Y /ey > quias,

ndo com que a organizacio seja horizontal. As decisdes ndo percorrem todos os niveis
a diretoria. Ao contrario, delega-se a responsabilidade a equipes - compostas por

'-':bfi"os de diferentes paises ¢ areas, fixando-se certos objetivos”™ (HSM Management,

“Por outro lado, a Motorola, empresa que criou a industria da telefomia celular,
rcorren o caminho inverso. Sua participagio no mercado global despencou de 26% em
39'6"lipara algo em tormno de 13% em 2001. A empresa cometeu erros estratégicos,

nierpretando de modo equivocado o desejo dos consumidores. Uma mnmdanga

Qrgar_iiiacional implantada em 1998 teria levado longe demais o modelo de gestfio
a_tric'_:ial, retirando de seus gerentes ¢ executivos a autonomia e a responsabilidade pelos
Itados dos negocios. Julie A. Shimer, ex-vice-presidente da unidade de negdcios

té_fnet’ da Motorola, descreve a frustragiio provocada pelo modelo gerencial adotado pela

empresa, em artigo de Roger Crocket na revista BusinessWeek (2001); “Vocé ndo podia

mar uma decisdo sem precisar da decisfio de outras 99 pessoas. Era horrivel. Toda a

ofganizacdo estava em paralisia”.




Reconhecendo que a mudanca de 1998 foi um erro, a empresa promoveu nova
agdo em-2001. Com a redugiio dos niveis hierarquicos os responsaveis pelas seis
o'passaram a reportar diretamente ao presidente.

1dade e Sobrecarga

ma das caracteristicas indesejadas, mas muito comum nas organizagdes atuais, é a

ga 0___1.oca1 de trabalho. Analisando a dindmica social das empresas, Rosabeth M.

ad6_$ com que as pessoas tém que lidar e multiplicam as responsabilidades que
c_ar_reg'ahl”. A sedugio do local do trabalho gerada, por exemplo, pelas chances de

b;ﬁhiﬁcagﬁes por desempenho e participar de ganhos de produtividade, faz com que

s pessoas queiram fazer sempre mais. Ent8o, querendo ou ndo, sobrecarregam-nas

Imetite na busca de tais recompensas.

o trés as explicagdes mais comuns sobre o que leva muitas pessoas a trabalharem
muitas horas, além do seu periodo contratual, nas organizagdes pos-organizacionais. A
_eirz_i'. € de que o excesso de trabalho ¢ um vicio. Os chamados workaholics
e nie.nte nio conseguem se desligar do trabalho ou tirar férias. A segunda ¢ a
spectiva da ‘organizagdo voraz’, que subordina a vida das pessoas as suas exigéncias. A
resa, tornando as pessoas dependentes das recompensas que oferece, pode exigir delas
to rabalho quanto possam suportar. A terceira perspectiva é a que considera a
ipulagio que uma pessoa faz das imagens para controlar as impresses dos demais. E o

que s¢ chama ‘tempo de fachada’.

-~ Entretanto, segundo a autora, nenhuma destas explica¢bes justifica o padrio de
quem trabailha mais e a sobrecarga no local de trabalho. A resposta deve ser buscada em
tfbs fatores como a redugdo da seguran¢a no emprego (pressdes por maior produtividade,

dt_: ipo fazer mais com menos) e na propria natureza do trabatho.

A natureza do trabalbo acaba por criar mais trabalho per se devido: i) a exigéncia de
al$ comunicagio e interagdo; ii) ao processo continuo de mudanga nas organizagdes; e iii)

10 -aumento do numero de pessoas que podem iniciar projetos, que advém do uso do

(1997) afirma que “as organizagles poOs-empresariais aumentam muito as




14

erment. A explicagdo ¢ que com o poder decisorio distribuido, é maior o mimero de

soas em” niveis mals baixos da organizagiio, tanto interna (funcionarios) como

emamente (clienies ¢ fornecedores) que podem tomar a iniciativa de propor novas

Embora nio mencionado por Kanter, todos estes fatores de sobrecarga (e ndo apenas
ento do numero de pessoas que podem iniciar projetos) estdo, direta ou indiretamente
iwionados ao empowerment. Ao implementar o empowermenf, uma organiza¢do busca

ficar -a forma de gerenciar os recursos humanos, para aumentar a produtividade e

titividade através da maximizagdo da contribuigdo dos funcionarios. E ainda, como

cutiremos a seguir, ‘maior comunicagio e interagdo’ ¢ um requisito fundamental para o

ywerment ¢ os canais de informagio na empresa brasileira

omunicagio e informagio sfo a esséncia do empowerment. Segundo Mills (1996),
uxo de informacdes necessarias para o empowerment “sfo aquelas transmitidas por
ais de comunicagdo eficientes, como por exemplo redes LAN com capacidade para saltar

eis e permear fungdes que propiciam ‘perda de controle’ ou de propriedade da

formacio pelos gerentes chave”. Contudo, este conceito deve ser complementado. Isto

que os canais de comunicagio e redes sdo apenas parte da infra-estrutura que permite o

$$0 & informagfio e ao conhecimento. E essencial que a informagio tenha relevéncia e

oposito. O excesso de dados ndo relevantes gerara apenas sobrecarga as pessoas e aos

'A andlise de indicadores sobre a permeabilidade das informagdes nas empresas

-

brasileiras € interessante para averignarmos scbre o ambiente no qual o empowerment

dera, ou no, se desenvolver.

_ Uma pesquisa realizada pela ABERJE (Associacdo Brasileira de Comunicagdo
rtxfiresarial) em 200 empresas brasileiras no primeiro trimestre de 2001 revela que a
.m_ziibfia destas empresas resiste a implementar sistemas modernos de comunicacgéio interna.
A:ébmunicagﬁo interna € vista como estratégica, alicer¢ada no planejamento estratégico da

organizagdio em pouco mais de um terco das empresas pesquisadas.
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patte. das empresas, a comunicagdo interna € vista apenas como uma
tal para a multiplicacfo das midias internas (jornais, revistas, boletins
s meéramente taticos. Estas empresas apontaram que o maior problema
lantar um programa moderno de comunicagio interna € a resisténcia e

conhecimento ou engajamento da alta dire¢do e presidéncia.

amoé_:am’da em Castro (1994), a descrigiio de esforcos de comunicagio em
sjil_é" é-que supostamente fazia o uso do empowerment. Os principais
unicagio utilizados pela empresa eram, entre outros: café com o presidente,
a-&és familias. Esfor¢os louvavets, sem duvida. Mas absolutamente ndo o

¢agdo necessaria para gue se considere o uso efetivo do empowerment.

s Novas do Imperador

1_998) explora a desonestidade que existe por tras de muitos dos programas
werment. Para o autor, muitos falam sobre o empowerment, mas na realidade ele
a em muitas ocasides porque os proprios executivos o sabotam, consciente ou
énte ou porque os funcionarios ndo estdio preparados para assumir novas e

snsabilidades.

nquanto em teoria o0s executivos e gerentes proclamam a idéia de

a¢do dos individuos, na pratica a tendéncia € empregar o tradicional modelo

ido e controle que eles melhor conhecem e confiam. Assim, muitas empresas
se s émpregados que se comportem como se fossem os donos do negocio sem lhes
a autoridade ¢ as recompensas associadas a esta responsabilidade. A causa fundamental
ontraﬂicﬁo seria a mentalidade, profundamente arraigada, de vencer, persuadir e
0 controle de forma unilateral. Assim, os gerentes interpretam questionamentos
__Qﬁdade e politicas como sinais de e fraqueza e de perda de starus, o que os impede

‘engajar perfeitamente com seus subordinados.
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adighes internas destes programas acabam enviando mensagens alinbadas
5td0 do tipo comando e controle “faga vocé mesmo as suas proprias tarefas
omo -eu lhe digo”. O resultado é que as pessoas da organizagio sentem

sabilidade pelo programa de mudanga, e sentem-se menos “energizadas”™.

d'S'-jﬁrogramas de mudanga acabam por criar mais comprometimento
interno. O comprometimento externo, ou de conformidade contratual,
portamento dos empregados quando tem pouco controle sobre seu destino
”a“'o"jécostumados a trabalhar segundo o modelo comando e controle. O

netimento interno ocorre quando os empregados se comprometem com um projeto,

pessoas . ou programas por razdes € motivagdes pessoais. K o tipo de

ento que est4 alinhado a idéia do empowerment.

ar. Argyns estas contradigdes internas podeniam ser solucionadas através de
as.ac 1ﬁstrug;éo em que os gerentes sdo provocados a enxergar as contradigdes de
orlamento e ajudados a assumir o estilo gerencial em que as pessoas confrontam
nte _diferentes pontos de vista, debatem suposigdes, compartitham informagdes e

gsam abertamente seus sentimentos.

E 'Shapiro (2000) concorda com o diagnostico de Argyris, mas € cética quanto a
pfopbsta por ele. Para ela, a questdo é mais estrutural do que comportamental.
_ér’hpresas realmente investem seus funcionarios de empowerment, mas somente
1‘ai§‘ competem em mercados de grande crescimento, diferentemente das empresas
da Cono_ﬁﬁa tradicional, estudadas por Argyris. Nestes mercados, os empregados devem
mar decisdes rapidas para capturar grandes oportunidades. Eles sio motivados nio apenas
elo: pr__azér de assumir tais responsabilidades, mas principalmente pelas possibilidades de
ter '_wifuosos ganhos financeiros. Dai advém o seu comprometimento interno: os gerentes
1) 'r_e'gados destas empresas compartilham poder ndo porque sdo treinados para isso, mas

rque esta € a Uinica maneira de se obter as recompensas que ambos buscam.
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1 'I_Z'AGEM ORGANIZACIONAL VIROQU MODA ?

Cristina Ferigotti
inido dos conceitos de autores como Kujiro Nonaka, David A Garvin e Dorothy

se apresentar o conceito que cada um desses autores nos mostra a

A0 _do conhecimento frente a possibilidade real de utilizago desta nova

€, por isso mesmo, muito perigosos. Fala-se na tecnologia de informagio

itadora, os softwares de integragdo entre as empresas que, teoricamente, ajudam

vimento das competéncias pessoals através de jogos comportamentais. Entdo, a

encionado acima, vale a pena conhecer pelo menos em poucas palavras o que
s au 6res escrevem a respeito da gestdo do conhecimento, senfo corremos o risco de
nuat pagando o 6nus da adogao de tecnologias de forma amadora, tecnologias estas
o-fontes de pesquisa e estudos académicos nos seus paises de origem e que devem ser

antadas com cautela e muito senso profissional

A economia globalizada precisa do aproveitamento de todos os insights ¢ intuigdes
essoal do chiio de fabrica, fornecedores, gerentes enfim de quem esta gravitando em
rﬁo de uma organizacdo, seja ela produtora de bens de consumo ou de servigos. A questio

como potencializar todas estas possibilidades e gerar o conhecimento que realmente

orega valor. Enfim como integrar ao conhecimento individual de cada funciondrio,
nformacgdes objetivas e processa-las com o intuito de gerar um conhecimento adicional.

m - paises cuja gestdio organizacional aponta para o aproveitamento das competéncias
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dos ‘sdo empregados, propiciando resultados positivos. SEo estes os

os aufores supracitados citam ao falar sobre gestio de conhecimento.

on‘ai{ , pesquisador da gesiio do conhecimento em empresas japonesas
-ano_i{, Matsushita defende que a empresa ndo é uma maquina, mas sim um
Cérhposta de pessoas as organizagdes sdo capazes de criar um senso de
D o}ﬁésito fundamental coletivo. Neste aspecto toma relevincia a questio
§ empresas, que porteiam a identidade de marcas e as estratégias de produtos.
s :dfganizagées de desenvolvimento de produtos considerados bens de
perimentam na sua rotina organizacional a necessidade de ajustes constantes
_6];6 “de produtos e langamentos de novos produtos com caracteristicas
ereuinta-se entdo, de onde surgem os insumos para a sustentagio deste status
tivo que ¢ a marca registrada da nova economia? E neste campo que florescem
as tieoﬁa's-de gestdo do conhecimento, valorizagdo das habilidades tacitas dos
¢, finalmente, a aprendizagem organizacional. Segundo Nonaka criar novos

entos significa, quase que literalmente, recriar a organizagio e todas as pessoas

npdem, num processo ininterrupto de auto renovagdo pessoal e organizacional.

recriar pessoas e organizacOes, através da quebra de paradigmas, renovando

gssos; Porém, ndo € uma pratica facil para a empresa brasileira educar adultos que

onalmente tiveram um papel passivo frente a uma estrutura hierarquica
Zada .Os insights to valorosos para a geragdo de um conhecimento que agregue
or n_ -empresa brasileira, ainda n&o sdo polarizados em torno de uma estratégia solida e
oncreta. Talvez por que o corpo gerencial brasileiro ainda esteja carente de tecnologias

almernte eficazes.

Podemos citar um exemplo dado por Nenaka ao falar da historia do Honda City, que
sugere como as empresas japonesas utilizam a linguagem figurativa em todos os niveis da

otg'anizagio e em todas as fases do processo de desenvolvimento de produto. Esta técnica
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acabou levando ao desenvolvimento de um carro wrbano

ia da gestdo do conhecimento de Nonaka baseia-se na “Espiral

m poucas palavras, trata da conversdo do conhecimento

Se’dﬁéucia da gestdo pela qualidade total que no Brasil teve uma sélida
estratégia de methoria continua tem sido adotada em nosso pais e trazendo o
gum'a's. empresas. A solugBo de problemas, a reengenharia de processos traz
cessidade do aprendizado da organizagio. Porém este deve ser, também, a
netafora da espiral de Nonaka, um continyum. O comprometimento deve ser

endizagem continua da empresa, seja com treinamentos especificos a linha de

ccursos de aperfeicoamento do corpoe gerencial ou a aquisi¢do de conhecimentos
rganizacio sob forma de eventos, feiras, congressos, consultorias, etc. Mas nfo
atos isolados para fomentar a aprendizagem que se identifica uma organizacio que
dré David A.Garvin “A orgamizagdo que aprende é a que dispde de habilidades
Cfiar'--adquirir e transferir conhecimentos, e é capaz de modificar seu comportamento
odo:f'a' refletiv os novos comhecimentos e idéias.” Praticas de Kaizen. por si s6 ndo
e gurgm a empresa brasileira que ela esteja no caminho certo para a geracgdo de
cimento e a transformagdo deste em uma base para criar a organizagdo que aprende e
nula” este aprendizado gerando novos aprendizados. Falta algo mais. Para o autor
‘ngiénado acima, poucos sdo os exemplos de empresa que geram conhecimento e

prendem com eles. Ele cita a Honda, Cornig e a General Electric , empresas que se

2

ormaram excelentes em converter os novos conhecimentos em novas formas de
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ata 1850 praticam cinco atividades principais: solucionam problemas de

p:'él'_r'_.'étd'i.gmas para Inovar, veremos que a composi¢do de grupos heterogéneos € um
.Qﬁéﬂdo o mercado exige inovaces diferentes, as empresas precisam aprender a
'éspostas. Deve-se recriar. Empresas que se apresentam com formas
‘como um paradoxe tém dificuldade de se transformar continuamente

paradigmas. A homogeneidade absoluta na abordagem cognitiva de uma

industrial brasileiro nfo passou de um descaminho nesta aventura de

desenvolvimento tecnolégico de um pais.




22

dA Construcdo da organizagiio que aprende Gestao do Conhecimento.
1ness Review Rio de Janeiro: Campus, 2000.

ARD: ?}jorOthy e STRAUS Susaan . Aproveitando todo o cérebro de sua empresa.

t50 do Conhecimento. Harvard Business Review Rio de Janeiro: Campus, 2000.

Tkujiro. 4 empresa criadora de conhecimento. Gestdo do Conhecimento.

ard Business Review .Rio de Janeiro: Campus, 2000




CONHECE-TE A TI MESMO!

Edson Chiari Grottoli

_ Nunca se escreveu tanto sobre os dilemas e desafios que as empresas t€ém que
enfrentar nos dias atuais para serem vencedoras ou pelo menos se manterem vivas no atual
:ambiente de negdcios. Palavras como globalizagdao, mudanga, competitividade, melhores
-p'réticas, foco no cliente, qualidade total, etc., entre outras, tém povoado as discussdes de
-académicos, empresdrio, gestores ¢ consultores, quando ndo dos proprios funciondrios,

‘agentes normalmente passivos nesse processo.

Existe a nitida sensag@o de que ha sempre algo por fazer, de que sempre ha alguém
fazendo algo melhor e inovador e que vale a pena conhecer e tentar implementar, de que a
‘organizagdo fem sempre uma lacuna importante a preencher para alcangar nivel de
‘competitividade aceitavel, afinal uma sensa¢do de angtstia e tensdo que pode ser apenas

j._iatente, mas que eclode vez ou outra em crises nas organizagdes.

O que é real e o que é imaginario? O quanto dessa busca incessante pela melhoria
ndo € apoiada no simples desejo de mudar, mesmo que talvez nem haja uma razdo vital
~para isso? Nesse artigo procuramos refletir sobre o que entendemos que deve ser o foco

-primordial dos gestores que se confrontam com essas questdes.
Modas e Modismos

O fato da utilizagio cada vez mais intensa de apoio externo como as consultorias, ou
como 2 aquisigio e uso cada vez mais intenso de multiplas metodologias, pode ser
interpretado como uma confirmagdo da grande dificuldade que as empresas tém para
'-.diagnosticar efetivamente as suas proprias caréncias, seja para solugio de eventuais

‘problemas de desempenho, seja para a decantada e interminavel busca pela exceléncia.

Pode-se considerar que parece existir uma razoavel parcela desse esforgo

“empresarial que se enquadra no que se pode chamar da “crise de ansiedade”, ou seja, tentar
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7 O'_-que 0s outros estdo fazendo porque parece ser bom ou porque todos estio fazendo,

sorque alguém aplicou determinada metodologia com sucesso para os dilemas e

'r'o’tjl@i:n'as que enfrentava. Ndo apenas a busca de solugfio para problemas, mas também o

mpl'_é.'s desejo saudavel de ser melhor ou de melhorar sempre pode produzir esse efeito.

- Mas até que ponto essa busca pela exceléncia nio produz efeitos danosos nas

ganizacdes se a conduzimos em excesso ou pelo menos sem a clara percepgio do quanto

0 que € realmente necessario ou desejavel?

Esse clima de melhoria constante e compulsoria tém sido fortemente incentivada

ela’ midia e pelo mercado de consultorias, que veiculam e disponibilizam um enorme

umero de alternativas. Exemplos de metodologias, ferramentas, etc, sdo largamente
:séociadas a ¢asos de sucesso nas empresas que as utilizam, reforgando o desejo de adquiri-
las ¢ implanta-las. Os exem;;los de fracasso, raramente mencionados, tém sido usados para
::_éﬁforg:ar a metodologia proposta ao apontar os erros da empresa em ndo seguil-lo

religiosamente.

Exemplarmente, Wood e Caldas ao investigarem o processo de decisdo para
':i'mplantagﬁo de sistemas integrados de gestdo (chamados ERP : Entreprise Resource
“Planning) identificam o que eles chamam de modismo na gestfo ao afirmar que “a medida
‘que executivos se véem pressionados a inovar para fazer frente a desafios reais ou
" 'inventados, o espago para bruxos e feiticeiros, modas e modismos, aumenta

- assustadoramente” (Wood ¢ Caldas, 2000).

Niao se deve esquecer que esse ambiente fluido, cheio de alteragbes e novidades
diarias (ou horérias), contribui para forjar na vida das pessoas um clima de excitagdo de um
lado e de instabilidade constante de outro, 0 que pode produzir mais males do que
beneficios.

Portanto, discernir sobre a efetiva validade e necessidade da intervengdo

organizacional € um ponto chave Assumir desafios de transformagfio, realizando



encdes na organizacio, exige auto conhecimento dessa mesma organizagio e de suas

adeifas necessidades.
Mudar é preciso!

“E claro que as empresas tém meios objetivos para identificar se estio. ou nfo

yassando por alguma crise de negocio ou se estdo ficando para tras em relagdo aos

cérrentes, valendo-se de indicadores relacionados com a fidelidade dos clientes, nivel
résﬁltados, desempenho operacional, etc., para os quais € possivel também aplicar
Oﬁidencias e metodologias especificas, relacionadas com marketing, desenvolvimenio de
od'utos, eic.

O pento critico se estabelece quando o foco da discuss@o passa a residir na forma

Mo as coisas sdo feitas na empresa e como elas deveriam ser. Ou seja, quando a

liscussdo se volta para o interior da organizagio, o que envolve cultura e pessoas.

Em geral, a mudanga € um 6nus “pois requer da pessoa rever sua maneira de pensar,
agir, comunicar, inter-relacionar-se e¢ de criar significados para a propria vida”

s(Motta,?.OOO:xiv) mesmo com as promessas tentadoras das melhorias.

Um processo de mudanga contém intrinsecamente dois aspectos fundamentais e
inseparaveis: de um lado a novidade “traz a visdo do progresso, carrega a conotagiio da
virtude e do mais bem realizado”, mas de outro lado significa a constatagdo de que “alguma

;-_:tecnologia,, habilidade ou pratica se tornou obsoleta” (Motta,2000:xiv).

Também ¢ caracteristica da mudanga um certo grau de incontrolabilidade, visto que

nem sempre todas as influencias (especialmente as externas) podem ser controladas, e ¢

exatamente esse ponto que mais contribui para a insegurancga no processo.

Para entender a mudanga também é fundamental que se conhega a situagiio de
momento, que se tenha efetiva consciéncia de como as coisas s8o realizadas na

organizacio, o que se torna entdo o ponto de partida. Exatamente nesse ponto € que o
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'arlo e_gestor mais tém falhado ao delegar ou abdicar, as vezes, essa tarefa para
e externas como consultores ou entdo ac “adquirir e usar’ metodologias ou

anta prontas_
Procurando a verdadeira organizacio!

A -empresas a0 serem criadas tém, normalmente, uma grande clareza de como as
a’s:ﬁi_ﬁéionam, pois possuem estruturas simples e a ligagio entre os niveis de comando ¢
t;,ao 'sio mais claras, diretas e realizada de forma simples, primando pelo contato
: Essa condi¢io se transforma ao longo do tempo, a medida gue a empresa cresce e

rna mais complexa , ou mesmo uacdo O empresario ou gestor instala 1ntermed1ar1os

parad sia gestdo. O gestor tende a atuar mais remotamente e mais distante da vida real da

Quantas vezes uma politica ou novo procedimento € implantado e produz
_ tai_nente os efeitos contrarios aos esperados? Quantas vezes parece que um
ocedimento e postura formalmente defendido e discursado por todos da organizagio nio
e _trénsforma em exemplos efetivos de comportamento? Quantas vezes uma consultoria
_néegue implantar com sucesso mudangas na organizaglo, que mais tarde se revertem em

rdas ou no minimo retornam a situag@o anterior & intervengdo?

Pesquisa de 1996 mencionada por Morgan em 350 empresas dos Estados Unidos
evelaram que quase 70% delas haviam enfrentado problemas ndo previstos ou efeitos
__OIaterais nas suas iniciativas de melhoria organizacional, sendo que apenas 17% do total se

leclaravam satisfeitas (Morgan, 1996:6).

As tecnologias, ou modismos, que sdo adotados para a intervengio nas empresas
{TOM, empowerment, learning organization,etc.) tém um denominar comum ja que todas
~éxigem mudanga na maneira das pessoas se comportarem. Por essa razio é que basicamente

o se pode esperar que haja uma relacio direta entre causa e efeito da implantago desses
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elos, porque modelos aplicados em empresas diferentes tém, também, efeitos diferentes

m elas fundamentadas em regras especificas de cada organizagio.

Ei_:ﬁiCada organiza¢do, e mesmo na vida de cada pessoa, existem regras do jogo.
sgras aparecem de duas formas: as regras escritas e as ndo escritas. Exemplo citado

Morgan citando como se comportar no transito em Boston e Paris:

- “FEm ambas as cidades, o manual dos motoristas diz que, quando se pega uma via
principal deve-se esperar que o motorista diminua a velocidade, esperar sua vez e
.ﬁfisturar-se ao fluxo de trdfego. Tentei isso. Vocé descobre que ninguém lhe deixa
entrar na via principal (...} As regras ndo escritas das ruas de Boston e Paris dizem
q.ue, ao se aproximar de uma vida principal, vocé deve eviitar o contato visual,
'_dcelerar e ndo esperar a sua vez, porque ndo existe a vez de ninguém” (Morgan,

1996: 19).

“Dentro das organizacfes ocorre 0 mesmo: existem regras escritas e regras nfo

ritas. As regras ndo escritas refletem um interesse proprio esclarecido e permeiam toda a

anizagio, e normalmente, por serem nio formalizadas ou reconhecidas oficialmente
mas, mesmo assim, direcionam o comporiamento verdadeiro das pessoas, desempenham

_r!__l"papel fundamental em como a orgamiza¢do de verdade se comporta.

E exatamente por isso, ou seja, pela existéncia de regras ndo formais, é que a falta
é--uma ligagdo causa e efeito na aplicacio de metodologias ou processos de mudancas se
1 éfﬁ'rg;_a, pois esses métodos sdo normalmente apoiados nas regras oficiais com que se
imagina que a organizagdo utiliza para fincionar, desconsiderando como de verdade elas
odem funcionar.

Um exemplo tomado de Morgan pode esclarecer:
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oY '_:f_:é;critas Regras ndo escritas Efeitos colaterais

ér gerente & 1) Para chegar ao topo, pule de Trabalho de equipe nio
mssa’no gl'a]:lde : em}:)feg() o POSICAO O RIS e’ favorec1d0
riéncia na empresa rapido possivel \

grg::]_ltes de n}elhor 2} Mantenha seu chefe feliz %ZNenhuma cooperagio
crpenho obtém 3) Destaque-se na multiddo \ na empresa

umgg_a_o acelerada de seu 4) Evite associagio com o fra-
e casso, esconda sua falha

N | MCuarto prazo cronico
retites sho responsivels 5) Proteja sen proprio campo \
por hicros ¢ prejuizos | 6)Fique atento aos resuitados
o de curto prazo /

Nio assumia riscos

- - Nio hé nenhum problema em existirem efeitos colaterais decorrentes das chamadas

egras ndo—escritas. O ponto critico ¢ o fato de que a organizacio oficial normalmente nio

s conhece, ou mesmo conhecendo-as intuitivamente, ndio as considera nas decisdes e
oliticas de intervengdio, e esperam entdo que os efeitos planejados ocorram

utomaticamente.

Nos primoérdios das empresas, ou em empresas pequenas, esse conhecimento existe
a.cabega do proprietario ou do gestor mesmo que de uma forma empirica e intuitiva. Mas
com o aumento da complexidade das organizagdes e a tendéncia & gestdo mats distanciada
o verdadeiro ambiente organizacional, essa percepgio diminui pois “cada vez mais, altos
erentes (...) estdo comecando a se sentir isolados e fora de contato. Nao sabem mais com

.precisao como suas organizacdes reagirdao” (Morgan, 1996:33).

Desconhecendo, ou desconsiderando tais efeitos o gestor nio tem condiges de
apolar sua intervencdo de melhoria organizacional que resulte em sucesso, pois as
miciativas produzirdo, no minimo, resultados diferentes do esperado, quando ndo resulta

em piora da situacgio.
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; _Voltando ao basico!

~Em resumo, parece-nos que essa pressdo para ser o melhor, ou de ter que estar

At _'ii'ado com as ultimas técnicas e metodologias, tém afastado empresarios e gestores de
oﬁéentrarem nos principios basicos que deveriam nortear sua gestdo. Muito do que era
;11_'r_1_151es e basico na conducfio das organizagdes tém se perdido ao longo do caminho da
ernizagio e profissionalizacio da gestio, e parte do que se perdeu é chave quando se

ta de pessoas em uma organizagio.

-~ Até mesmo Morgan, que em seu livro que trata do tema das regras ndo-escritas,
ferece uma metodologia para ajudar o gestor &, dentro da atual complexidade empresarial,
etomar parte da percepgdo de como a Sua organizagio verdadeiramente é. Também incorre

em engano fatal ao atribuir novamente & uma metodologia prescritiva a saida para o

Falta-nos, na verdade, resgatar atitudes ¢ comportamentos basicos que se perderam
u que sdo pouco praticados, assim como, analogicamente, relata Lourengo Diaféria em
exto que trata da evolugdo do futebol no Brasil que € também uma espécie de organizagio
oICial, lembrando que “as regras mio escritas da peloda dependiam do consenmso dos
. ]Qg_adores, da palavra oral, da honra individual forjada no cariter ¢ na hombridade

pessoal de cada um” ifo meu), ou seja:
g 5

1) a existéncia de regras ndo escritas, como ja dito ndo é um problema, mas sim seu
desconhecimento por aqueles que devem conduzir a organiza¢io. Nenhum
método, por mais organizado e estruturado que seja, pode prescindir da
convivéncia do gestor com a realidade da organizacgdo, ou seja, com as pessoas
para que possa captar ¢ entender como 1ss0 ocorre, em tonalidade, intensidade e
extensdio, mesmo porque ela é dinimica e se altera constantemente. Essa € a
primeira condigdo bésica: estar presemte, assumir o contato, prescindir das

informagdes via intermediarios, ir direto a fonte;




2) Porém de nada valera essa proximidade e contato, se as atitudes do gestor ndo
" refletir o seu discurso, ou seja, na coeréncia entre a defesa das politicas ¢ regras
e a verdadeira aglo no campo, ou seja, na gestio diaria. Até mesmo politicas
" duras ou anti-democraticas podem ser aceitas, respeitadas e seguidas, se
guardarem coeréncia entre elas e sua aplicagio. Pior do que uma gestdo
-autocratica € uma gestdo sem rosto ¢ estilo, ou seja, onde ninguém sabe o que

pode acontecer;

além da coeréncia, € vital privilegiar a justica nas politicas e atitudes. Mesmo
reconhecendo que algumas atitudes possam ser duras ou antipopulares, se elas
forem tomadas fundamentadas em um senso de justiga para os envolvidos a
organizacdo, mesmo sofrendo, entendera ou pelo menos percebera porque ela
foi aplicada. Demissdes de pessoal em épocas de baixa ocupagdo sdo entendidas,
sem ressentimento contra a empresa, se ela se esforcou para minimiza-las ou

minimizar o impacto social; e

Par a vez e a palavra para a equipe, embora um conselho amplamente
presente nas diversas tecnologias disponiveis, também ¢ fundamental A
diferenca € que ela nio deve ser aplicada s6 em periodo de conforto, mas
especialmente nas épocas em que a empresa mais sofre. Novamente, manter a
logica e coeréncia da gest@o, em qualquer situacdo € época € sinal de maturidade

empresarial.

Por fim, antes de se render aos chamados tentadores de novas metodologias e
solucdes magicas das consultorias, sucumbindo ao sentimento de ansiedade de mudanga, é
fundamental que o gestor assuma a tarefa para o qual ele existe de verdade: conhecer a
organizagdo que dirige.

Se lhe falta conhecimento ou tecnologia para aplicagio de novas metodologias, no

the pode faltar atitude de assumir para si a responsabilidade de ser o melhor conhecedor do




seu negocio e de sud organizagao. Ninguém de fora ou fenhum Livio podera tomar €SS

Tugar.
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AS FRONTEIRAS DA TERCEIRIZACAQ:, da terceirizacio
- organizacional a terceirizacio do afetor uma visdo reflexiva de como a
_ técmica se aplica a vida das pessoas dentro e fora das organizagdes.

Fabiano Pucei do Nascimento

A proposta central deste artigo € suscitar a discussdo de alguns aspectos referentes a

'. aplicacio da terceirizaclo ou oufsourcing além das fronteiras da organizacio. Ndo se trata
‘aqui de uma defini¢do ou redefinicio de novos termos e processos administrativos
.-..-'recentemente adotados pelas organizacBes e acolhidos ou estudados pela comunidade
- académica. O objetivo ¢é refletir a respeito da terceirizaglio, suas bases, vantagens,
-desvantagens e principalmente, estender a analise de suas consegiiéncias ao dia a dia de
~cada um dos sujeitos da nossa sociedade. Quando aplicado na esfera organizacional, o
E processo de terceirizagdo atinge a vida das pessoas, alterando as percepgdes dos individuos
:-f que precisam rever muitos dos seus conceitos e principios. Na sociedade afual, a
 terceirizagio deixou de ser apenas uma tecnologia de gesiio de empresas e hoje, cada vez
. mais, € aplicada no cotidiano das pessoas, nos seus relacionamentos, nas suas familias, nos
seus grupos informais. Na maioria das vezes, isso € feito sem o devido preparo, sem a
: conscientiza¢do necessaria. Nesses casos, sentimentos como o medo, anglstia, insatisfagdo,
inseguranga, descontrole, rejeicdo, entre outros, precisam ser considerados e analisados sob

pena de que sua constatagio tardia gere conseqii€éncias irreversiveis para toda a sociedade.

Num cenario de intensas e subitas mudancgas, a busca pela exceléncia empresarial
faz com que sejam avaliados e reavaliados a todo instante processos, meétodos e tecnologias
aplicados na gestdo das organizagdes. A busca por maior agilidade administrativa e por
respostas velozes as ameagas e oportunidades identificadas no ambiente fortalece a idéia de
que a empresa precisa cada vez mais aglutinar seus esforgos para o desenvolvimento da sua
atividade-fim. Quase em unissono, especialistas, consultores e gestores reverenciam a unidio
~ dos recursos organizacionais em torno do seu core business. Esse comtexto valoriza a
adogdo da tecnologia de gestfio organizacional denominada terceirizagio ou ouisourcing.
Para que haja essa concentra¢io nas suas principais competéncias, a empresa precisa

reduzir suas atividades-meio, transferindo para terceiros, total ou parcialmente, a gestdo




desses processos. Define-se assim a terceirizacdo, método adotado por indmeras empresas
no Brasil ¢ no exterior, e especialmente intensificado nas duas ultimas décadas. A
terceirizagio “é uma téenica administrativa que possibilita o estabelecimento de um
processo gerenciado de transferéncia, a terceiros, das atividades acessorias e de apoio ac
escopo das empresas que € sua atividade-fim, permitindo a estas se concentrarem no seu

negocio, ou seja, no objetivo final ” (QUEIROZ, 1998: 53)

7 Para uma melhor compreensdo dessa tecnologia de gestdo € necessario que sejam
destacados alguns de seus aspectos principais. A terceirizacio esta fortemente apoiada na
flexibilizagdo organizacional. Quando bem aplicada, otimiza os processos, pois enxuga a
estrutura administrativa reduzindo etapas, rotinas e niumero de pessoas. O foco na
atividade-fim faz com que a empresa ganhe agilidade, compreenda melhor seu papel, suas
posigdes e suas respostas ao ambiente. Melhorias na qualidade garantem uma maior
produtividade, elevando os niveis de competitividade. l.ogicamente, trata-se de um
processo que envolve um planejamento cuidadoso, pois a transferéncia de atividades a
terceiros, mesmo quando essas tarefas sfio classificadas como nio-essenciais ou acessorias,
precisa garantir a manutengdo ou a superacio dos atuais resultados. A terceirizagio exige
um grau de comprometimento elevado (muitas vezes estabelecendo niveis de dependéncia)
da parte do tomador e principalmente da parte do prestador. Também revela um cenario
mais favoravel ao surgimento de inovagBes tecnologicas resultante das conseqiientes
especializacdes dos seus adotantes. Num primeiro momento, abrange uma completa
reorganizagdo da empresa e, posteriormente, uma constante revisio e renegociagio das
relagBes ¢ contratos dos envolvidos. Revela-se assim uma tecnologia de médio e longo
prazo cuja aplicago tende a ser permanente e definitiva. Se em alguns aspectos durante sua
implantaggo algumas dificuldades sido reveladas, processos de retorno das atividades para a

empresa, fruto de terceirizacdes mal sucedidas, sio ainda mais traumaticos.

Um maior entendimento da logica dos processos administrativos contemporineos
acaba por ser muito til 2 compreensao das transformacgdes que afetam o modo de vida de
cada um de nds. Nossa vida, profissional e pessoal - se ainda for possivel essa distingio — €,

a todo instante, profundamente afetada ou conduzida por padrdes administrativos. Como
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ciéncia social aplicada, a administragio apoia-se noutras ciéncias, espelha-se no ambiente,

na comunidade, nos grupos e no individuo para desenvolver suas técnicas e procedimentos.

Suas acdes sdo, em geral, tespostas ou solugdes, na maioria das vezes experimentais, as
uestdes sociais, econdmicas, politicas ou da natureza humana. O individuo ou os grupos
‘reagem a cada uma dessas atitudes impostas ou sugeridas pelos métodos de gestdo. Assim
-sendo, a discussdo a respeito da terceirizacdo, ¢ de todos os demais processos e técnicas
:.;::_administrativas, precisa ser aumentada, estendida além das fronteiras da empresa, pois o

'reflexo de suas aplicagBes sdo assimilados, muitas vezes sem a devida importancia ou

- andlise, pela sociedade e pelos individuos que a compdem.

Ainda dentro do ambiente organizacional, a terceirizagdo gera, inicialmente, certa

.- resisténcia dos funcionarios da empresa, pois envolve demissdes, acentuando sensagdes de

-inseguranga e de instabilidade, principalmente naqueles que atuam nas areas a serem

- terceirizadas. Por outro lado, viabiliza o surgimento de pequenas e micro-empresas

prestadoras, expandindo o mercado. Também contribui para uma maior inclusido social ja

que, em muitos casos, essas novas organizaches nascidas do owisourcing aproveitam

pessoas com menores qualificagBes, anteriormente alijadas da for¢a produtiva. Esses

aspectos valorizam sentimentos como os de autonomia, comprometimento e auto-

afirmacio. Usuarios de produtos terceirizados vivenciam situagdes adversas. Ora

reconhecem a valorizagdo do processo quando desfrutam de maior agilidade e presteza ou
identificam melhorias de qualidade. Ora revoltam-se contra a pratica ao experimentarem
posicOes nas quais a responsabilidade pela ineficiéncia dos servigos ¢ transferida ou

mascarada.

Se na esfera organizacional a terceirizagio parece revelar mais pontos positivos que
negativos, o placar se inverte substanciaimente quando da sua indiscriminada aplicacdo no
dia a dia das pessoas. Chama a atengfio a banalizagio da terceirizagio nas relagdes
humanas. Se, a adogio de tais técnicas exige cuidados excessivos no ambiente
organizacional, o que dizer de seus reflexos e impacto quando indistintamente aplicada na
vida de cada individuo. Especificamente no caso da terceirizagiio parece que alguns limites

ja foram ultrapassados e ainda pouco avaliados.




O ser humano ha muito ja terceiriza uma série de atividades antes ligadas a sua vida
pessoal. A alimentagiio, no passado apoiada no extrativismo e na caga exercidos
individualmente, fo1 terceirizada a partir do surgimento de culturas agropecuarias € de toda
a cadeia produtiva gerada ao seu redor. A educacdo, outrora passada de pai para filho,
também foi terceirizada com o surgimento das escolas nos seus diferentes niveis de ensino.
Necessidades de comunicagio, transportes, higiene e saneamento bésico seguiram o mesmo
caminho, com o proposito de que cada individuo pudesse otimizar seu tempo, exercendo
melhor as fungdes para as quais se considerasse apto ou motivado. A terceirizagio de
atividades desse tipo, embora tenha surgido quase que naturalmente, ainda ¢ amplamente
discutida e planejada, e atende aos propésttos sugeridos pelo modelo admunistrativo. “A
decisio de terceirizar somente devera ser tomada apos uma avaliagio completa, detathada e
muito criteriosa de todos os itens componentes da fase do planejamento, da qualidade
necessaria, da eficacia e eficiéncia a serem requeridas dos parceiros”.(QUEIROZ, 1998:
187) O que preocupa € a terceirizacio de sentimentos, como o afeto, a solidariedade, a
amizade ou o amor. Isso vem acontecendo de maneira acentuada e impensada nos Gltimos
anos, ja que o tempo tornou-Se Um recurso escasso e os movimentos da soctedade pos-
industrial excederam talvez algumas das poucas fronteiras até entdo preservadas pela

matoria dos individuos.

Nao € necessario que se trate aqui de assuntos tdo delicados como as “barrigas-de-
aluguel’, quando casais terceirizam a geracdo de um filho, ja que seu mérito avanga em
discussdes do dmbito da moral, da ética, da religiio e do direito. Existe ainda um rol de
questdes dirias as quais a maioria dos sujeitos € submetida. Os pais, apoiados na falta de
tempo ¢ excesso de trabalho, sobrecarregados por pressSes de empregabilidade, vém
terceirizando sua afetividade. Transferem para psicologos ou psicoterapeutas a incumbéncia
do preenchimento dessas lacunas deixadas pela auséncia do didlogo, da orientagdio e da
dedicacfio para com seus filhos. Ndo € o caso de se levantar davida sobre a capacidade dos
profissionais citados, mas sim de se questionar uma transferéncia de tarefas para terceiros.
Até que ponto essa responsabilidade pode ser absorvida pelo prestador em questio? Existe

uma discussic ou planejamento quando essa transferéncia de atividades é processada? Se
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tais situacOes sdo verificadas nas classes mais favorecidas da populagio, nas classes de
menor poder aquisitivo, igualmente oprimidas pelos movimentos de um presente
turbulento, essa cessio se da ndo para psicologos, mas para outras Instituigdes ou outros
agentes das ruas, muitas vezes de conduta e carater comprometidos (falsos amigos,
bandidos, traficantes, entre outros). Também os filhos, por sua vez, terceirizam o convivio
com pais e irméos, em inexpressivas idas aos shoppings, em chars na internet, ou qualquer
outra atividade que sugere interagdo, mas que na verdade contribui ainda mais para um
isolamento crescente. A instititicdo familia tem se descaracterizado, transferindo atividades
e condutas que, tradicionalmente, sdo (ou foram) de sua incumbéncia. “A familia € a
primeira e talvez, a mais importante orgamzagio da qual um individuo faz parte. Sua
cultura, suas crengas e seus valores ddo ao individuo, desde a tenra idade,
condicionamentos comportamentais que perdurardo pelo resto da vida”. (MARQUES, 1994:
137) Casais vém terceirizando o amor, aventurando-se pelos canais disponibilizados na
internet ou entregando-se & pratica de um sem nimero de relagdes extraconjugais fugazes ¢
futeis. A amizade ou o prazer de freqiientar um grupo de bons amigos da lugar a um
programa de televisio assistido individuaimente. Com o emocional enfraquecido, mal
alimentado, nfo € sem razdo que semtimentos de angustia, insatisfacio e pessimismo
estejam cada vez mais presentes nas pessoas. Se por um lado mudangas recentes na familia
trouxeram maior liberdade para as mulheres elevando seu grau de aproveitamento no
mercado de trabalho, por outro lado os indices de divorcios, suicidios, mées e solteiras,
criangas abandonadas, violéncia e delinqiéncia infanto-juvenil, entre outros, cresceram de
forma assustadora nos ultimos anos. Estabelecer correlagiio entre esses aspectos pode ser
precipitado ou pouco conclusivo. Entretanto, a aplicagio de modelos que investigam
questdes de deteriorago organizacional sobre essas questdes sociais sugere alguma

correspondéncia.

Mesmo que poucos tenham a devida consciéncia a respeito, a dtica do modelo
administrativo, adaptada a vida pessoal, alerta para muitos efeitos perturbadores, alguns
deles ja assistidos atomitamente na nossa sociedade. A tecnologia do owutsourcing envolve
comprometimento. O que merece ser destacado € que a terceirizagao do afeto, do convivio,

do carinho, enfraquece os lagos e quebra vinculos primordiais a todo ser humano. Sem




vinculos nZo ha comprometimento. Responsabilidade, confianga e aceitagdo ddo lugar ao
egoismo, ao desinteresse, ao isolamento ¢ a propenso ao risco em niveis cada vez maiores.
Todo o tecido social € atingido por esses novos padrdes e valores. Essa contaminagio das
bases da sociedade traz conseqiiéncias reveladas em longo prazo, que é o horizonte de
tempo pretendido pelos processos de outsourcing, “Para sobreviver, racionalizamos todas
essas inconsisténcias e passamos a adotar um modelo comportamental, segundo o qual nem
tudo que aflora significa exatamente o que sentimos ou pensamos”(MARQUES, 1994:
138). Nessa perspectiva o que mais assusta é que a terceirizagdo, por definigdo, tende a ser
permanente. Transferindo sua capacidade de afeigdo, de dar carinho, de conviver, o ser
humano desaprenderd a amar, perdera sua capacidade de dialogar, de acreditar e de se

solidarizar, num processo que, se identificado tardiamente, tornar-se-a irreversivel.

Muito mais que meras tecnologias de gestio organizacional, a apreciagio das
caracteristicas de alguns processos como a terceirizacdo, auxiliam em muito na avaliagio
das combalidas estruturas sociais atuais. Esse tipo de analise tem revelado importantes
dissonéncias entre as esferas pessoal e organizacional, indicando limites distintos para cada
uma delas. Mais que isso, sinaliza que a passagem de uma sociedade industrial para uma
sociedade pos-industrial pode significar ndo somente uma ruptura ou quebra de paradigma,
mas sim resultar na volubilidade do elemento humano. Deve ser mais bem considerado o
fato de que “a imersdo total de milhdes de individuos em um sistema dominado pela
tecnologia, pela midia, pela ocupagdo na area administrativa, pela mobilidade, ndo pode
deixar de influir na psicologia dos individuos e das massas, determinando em longo prazo,

uma profunda mutagio antropologica”(DE MASI, 1999: 45).

Dessa analogia resta a questdo maior. qual é a atividade-fim do ser humano? A
resposta parece estar dentro de cada individuo, ro dmago do ser, local onde residem os
valores, as crengas, os principios € os sentimentos. E tarefa de cada pessoa buscar tal
entendimento, refletir a seu respeito e dividir suas impressdes junto aqueles com os quais
convive. Talvez ainda haja tempo para uma revisio das atuais praticas e reversdo dos

quadros futuros.
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TERCEIRIZACAQ DE SERVICOS BANCARIOS

Gerson Bordignon

Imtrodacio

O setor bancario nacional, ora alavancado pela tecnologia de informacdes e
comunicagdes, ora impelido pelas forcas estabilizadoras da expansio monetaria na
economia nacional, defrontou-se com a avalanche desregulamentadora que assolou o
sistema financetro mundial.

Esse conjunto de forcas resuliou talvez, na mais contundente reorganizagdo do
sistema bancario do pais nos ultimos tempos. Sem as receitas dos altos juros decorrentes de
altas taxas de inflag8io, auferidos na aplicagcdo dos depositos a vista em titulos da divida do
governo, viram-se os bancos obrigados a gerar receitas alternativas a partir de novos
produtos, da cobranga de servigos e da reengenharia de processos, visando a radical
redugio das despesas operacionais.

Contribuindo com mais pressdo competitiva, os bancos estrangeiros vieram disputar
o mercado nacional na esteira das aquisicBes, fusdes e privatizagdes que se seguiram como
conseqiiéncia desse panorama.

O setor bancario nacional investiu macigamente na redugio do custeio a médio e
longo prazo, principalmente nos recursos em tecnologia de informacio e comunicacio para
solugBes de atendimento a clientes, minimizando os custos operacionais.

De todas as solugSes implantadas, talvez a mais importante tenha sido o auto-
atendimento. A automatizagio de inOimeras transagdes, como saques; depositos;
transferéncias; pagamentos de titulos e cartdes de crédito; aplicacdes; resgates; obtengio de
extratos, recibos e taldes de cheques; sem qualquer contato com atendentes de uma agéncia
bancaria, melhorou a qualidade do atendimento ao cliente.

A automatizagdo das transagbes bancarias mais rofineiras, em postos de auto-
atendimento, sem a intervencdo de funcionarios (caixas, atendentes, etc.) foi possivel

através da evolugdo da tecnologia de informagdo (microinformatica aliada a tecnologia de
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comunicagdo) e representa uma parcela cada vez maijor do total de operacgdes,
especialmente porque sio disponibilizados aos usuarios diariamente por um tempo superior
ao das agéncias e podem ser instalados em locals mais convenientes e proximos aos
clientes, inclusive no interior das proprias agéncias. Permitindo aos clientes uma
desenvoltura cada vez maior e menos dependente das agéncias para a realizacio de servigos
financeiros.

O setor bancario privado foi o primeiro a encampar esta realidade, no entanto, as
empresas bancarias governamentais também estfo se aproximando desse modelo, buscando
esse tipo de servigo, que ja se mostrou, de forma geral, incorporado pelo consumidor
brasileiro,

Pode-se dizer entio, que esse servigo deixou de ser um diferencial de mercado, ja
que ¢ prestado por quase todas as instituigdes financeiras e o nivel de servigo oferecido aos
clientes, quanto a sua disponibilidade e efetividade (prontiddo, nivel de erros, seguranca,

etc.) tornou-se o novo diferencial competitivo.

2. Prgpostas de melhoria

Para atuar sobre este novo ponto, as principais propostas de melhoria que a

organizagio deve estudar e implementar, sdo:

- Delegar 100% da operacionalizagio do sistema a um Unico terceirizado, com a tarefa de
fazer a reposi¢fio do numerario, provavelmente através de sub-contratada, com recursos

disponibilizados na propria conta bancaria desse fornecedor.

- Prnorizar o sistema de monitoramento através de meio eletrdnico possibilitando o
sensoreamento da rede de comunicagio, fornecendo de modo simultineo, diretamente a

organiza¢io e ao terceirizado:

. controle de disponibilidade do terminal, com relagio ao "hardware” (periféricos) e
suprimentos basicos;

. controle de atividades operacionais a serem executadas no terminal;
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. controle de performance da rede na sala 24 h, principalmente quanto a autorizagio
das transacdes;

. controle da performance do ponto de atendimento eletronico;

. monitoracdo quanto a violagio ou tentativa de roubo do mesmo; e

. controle da interveng¢do do operador no terminal.

Garantit que o monitoramento tenha um viés de alerta quanto a desvios graves do
servico (p.exemplo paradas), assim como de comparacgio entre o desempenho esperado

e 0 obtido, como por exemplo:

. Nimero de transacSes por terminal versus numero tedrico 6timo que garanta o
retorno dos investimentos e a qualidade do servico.

. Identificagdo do periodo de troca ou manutencio preventiva dos equipamentos.

. Valor médio das transacdes para determinar o padrio de suprimentos de numerario.

. Os dois indicadores acima conjugados para estabelecer historico de demanda e com
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3. Imipactos esperados

Com a implementago das propostas acima, os seguintes impactos qualitativos sdo
esperados:
- Melhoria no atendimento ao chliente, pela maior disponibilizacio do sistema e uma
reacdo mais eficaz 3 eventuais problemas. A centralizagio da responsabilidade nas
maos de apenas um agente evita que haja dispersdo, perda de tempo e eficicia,

tentando-se coordenar diferentes entidades e interesses.

- Reducgio efetiva de custos pela desativagio de parte dos recursos destinados 2
coordenacic e fiscalizagio "in loco” dos diversos agentes do sistema, permitindo sua
dedicagio exclusivamente ao que realmente agrega valor: planejamento e

monitoramento dos servigos prestados, focando a satisfagio do cliente.

- Padronizagio nos servigos nactonats, imprimindo uma marca ao servigo prestado.

- O terceirizado, embora com mais responsabilidade, tera autonomia para atuar segundo
sua forma de trabalho, otimizando os diversos agentes prestadores de servigo na cadeia

logistica.

- Tendéncia de redugdio de custos para o terceirizado, por operar um sistema que oferece
monitoramento eletrdnico, diminuindo a sua mao-de-obra. A exclusividade permite ao
fornecedor do servigo o planejamento da sua esirutura e recursos sem receio de

mudangas no nivel de trabalho e na remuneragio.

- Para a organizagio, o lado negativo € que, ao definir apenas um fornecedor desse
servico, gera dependéncia. Em caso de crises de relacionamento entre organizagio e o
terceirizado, o servico e o cliente poderio sofrer, abalando com isso a imagem da

organizagdo.




4, Conclusio

O sistema antigo, de atendimento personalizado, ndo estava produzindo resultados
satisfatorios com relagfio a qualidade, devido a divergéncia de padriio, na dependéncia dos
recursos e vprioridades do servigo e da dispersio de recursos na manutencio

descentralizada, gerando maior custo com estrufura.

No atual sistema o que agrega valor ao chiente € o que ele vé, ou seja, a prontidio
quanto a disponibilidade de dinbeiro independentemente do horario. Outros aspectos como
seguranca também s3o importantes, mas o gue define 0 servico € a possibilidade de ter o

dinheiro no momento que se necessita.

O processo de qualidade no monitoramento, ou seja, as fases que garantem o
conhecimento do desempenho do atendimento e suas conexdes para gerar uma rapida
reacdo em caso de desvios de qualidade, j4 que é executado por empresa especializada
também agrega valor. Nesse sentido, a organizagdo mantém o controle do servigo com
menos Tecursos, passando a monitorar a contratada em relacio aos indicadores de
performance exigidos no contrato. Considerando a monitoragdo como a parte do sistema
que mais agrega valor, um maior esforgo deveria ser empreendido para aumentar a eficacia
do processo de monitoramento, com foco em rapidez e confiabilidade quanto as
mformagdes recebidas, o seu processamento entre os agentes, racionalizando os recursos
envolvidos nas demais partes do sistema, que nio sfo de tanto valor agregado e

empregando-os neste processo.
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O USO DA TERCEIRIZACAQ NO BRASIL

Karen Barreto Campélo

INTRODUCAC

A sociedade contemporznea passa por um periodo de grandes transformacgdes
sociais, econdmicas, politicas e culturais, que resultam num processo de reestruturacio
produtiva, Este processo se materializa nas organizacdes, por meio de métodos de
racionalizagdo ¢ de técnicas que incorporam ao ambiente empresarial novas tecnologias e
novos modelos de gestdo para lhes garantir um certo nivel de competitividade (BRANDAO
e GUIMARAES, 2001, p. 9).

De acordo com Ferreira, Reis ¢ Pereira (1997, p.239-241), a unica constante nas
organizagdes € a mudanga. Nossa época difere das anteriores pela velocidade da mudanca,
que se torna maior. Entdio, uma das grandes tarefas dos gestores de hoje é prever ¢ se

antecipar a essas transformacdes, adotando modelos de gestio que a elas se adaptem.

Como fruto da maior preocupag@o em se adaptar, sobreviver ¢ competir nas novas
condi¢des de globalizagio ou interdependéncia planetina proliferam, nas empresas,
modelos ¢ teorias sobre alteragdes estratégicas. No entanto, ha necessidade de cautela com
0s modelos que tendem a ser apresentados como validos universalmente, promotores
indispensaveis da qualidade. Muitas vezes, os profissionais que os sugerem ou os utilizam
ignoram a cultura e a influéncia do contexto social e econdmico sobre as organizacdes.
Todos os modelos sio parciais, mesmo quando se apresentam genericamente validos e ndo
h4 um modelo Unico como pré-condigdo para a eficacia da mudanga (MOTTA, 1997, p.

121, xviii-xiv}.




43

Dentre os modelos e tecnologias de gestiio que se proliferam e vém sendo adotados,
o :presente artigo se propde a identificar, de modo mais detalhado, as caracteristicas da
terceirizagio. Por que a terceirizagdo? Inicialmente, porque tem sido amplamente adotada
as organizagSes brasileiras e, por outro lado, pelo espaco que tem ocupado na midia
atualmente. Neste artigo, visando ao melhor entendimento dessa tecnologia, procura-se
identificar alguns de seus aspectos, vantagens e problemas decorrentes de sua aplicagio e,
‘ainda, caracteristicas sobre o modo como vem sendo utilizada, com conseqiiéncias, as

vezes, nio desejaveis.
1. ASTENDENCIAS CONTEMPORANEAS E O USO DA TERCEIRIZACAQ

Terceirizar consiste em transferir para terceiros atividades e fungdes especificas,
antes desenvolvidas pela propria empresa. Varios autores apontam a terceirizagdo como
uma delegaciio de atividades acessorias. Giosa (apud Bersntorff), por exemplo, afirma que
“terceirizagio ¢ um processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades para
terceiros, com 0S quais se estabelece uma relagdo de parceria, ficando a empresa

concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negdcio em que atua”.

Atalmente, justifica-se o uso macico dessa tecnologia em razio de seu atendimento

‘a muitas das exigéncias ortundas das transformacdes por que atravessa a sociedade.

Ou seja, a vantagem competitiva das empresas baseia-se, cada vez mais, em novos
processos tecnologicos. Com a terceirizagio, as organizagdes ao transferir parte de suas
tarefas, passam a se especializar em fungGes e processos produtivos, podendo rever a forma
como utilizam recursos materiais e intelectuais. Centrando-se em sua competéncia basica,
diretamente nos bens e servigos relacionados a sua razio de ser, evitam a desatualizacio
dos produtos, processos e servigos causada pela alta velocidade das mudancas. Com isso,
podem obter avangos tecnologicos em todas as areas, inclusive naquelas ndo relacionadas

diretamente com a competéncia basica (MOTTA, op. cit., p.85-94).
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Além disso, a terceirizagdo possibilita a formacio de aliangas enire a empresa
contratante e oS prestadores de servicos. De acordo com Motta (Op.cit., p.83), hoje, ao
invés das empresas posicionarem-s¢ como sistemas fechados, protegidos da instabilidade
do mundo, isolados a competir, passam a ser vulnerdveis as mudancgas ambientais e
inserem-se na interdependéncia com outras companhias. As estratégias de dominio de

mercado passam a conviver com as de aliangas e de vantagens cooperativas.

Esclarece-se que, desde a Revolugio Industrial, as empresas foram condicionadas
pelos valores da competigio, da eficiéncia e do poder da independéncia sobre os demais
competidores e fornecedores, vistos como inimigos-concorrentes. Aos poucos, a idéia de
colaboragio ¢ de redes, inspirada no progresso industrial asitico, foi sendo introduzida nas
empresas ocidentais. Inicialmente, constituiram-se redes externas para melhorar as
interagdes com fornecedores. Mais tarde, ampliou-se a idéia para todo o sistema de
produg¢do, buscando-se, por etapas de producdo, parcerias mmitiplas para obtengdo de

vantagens colaborativas ¢ progresso comum.

Ainda, a terceirizagdo de atividades, antes executadas pela propria empresa, provoca
uma reduclio na escala das unidades de funcionamento e conseqiente aumento da
flexibilidade da estrutura organizacional. Assim, as estruturas organizacionais rigidas e
controladas comecam a ser substituidas por estruturas flexiveis, mais achatadas. As
‘empresas altamente verticalizadas e proprietdrias de todos os processos, passam a
concentrar-se em sua competéncia basica. Os estabelecimentos onde, sob o mesmo teto,
trabalhavam milhares de pessoas, segundo Toffler (Op. cit., p 260), serfo uma raridade nos
paises de alta tecnologia. Berstorfl, até aponta para uma mudanca de paradigma nas
organizacdes; de autGnomas e independentes de seu ambiente, onde todas as atividades para
a sua sobrevivéncia dependem de fatores internos, para organizagdes mals enxutas, ageis
em mudancas, com respostas rapidas as exigéncias ambientais, modernizando estratégias,

estruturas e processos para garantir a propria sobrevivéncia.
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2. VANTAGENS E PROBLEMAS DECORRENTES DA TERCEIRIZACAQ

Os autores identificam varias vantagens proporcionadas as empresas pelo processo
de terceirizag@io. Além das potenciais ja citadas anteriormente como a obtenglo de avangos
tecnologicos e o aumento da vantagem competitiva, a maior flexibilidade da estrutura
organizacional com a reducfio na escala de funcionamento das unidades e, como
conseqiiéncia, nos niveis hierarquicos; a formagdo de allancgas estratégicas, somando as
qualidades dos prestadores e do tomador de servigos, o que amplia a vantagem cooperativa
das organizagtes, Queiroz (1992) menciona a liberagdo de recursos para aplicacio em
outras tecnologias e em novos produtos; a redugéio nos custos administrativos e de pessoal;
e a transformagiio de custos fixos em variaveis. Brito (1997) salienta o acesso as
capacitagdes de ponta e a reduc@io dos custos operacionais. Além desses beneficios,
Bernstorff menciona o aumento da agilidade na implementacdo de solugdes, a obtengdo da

especializagio, a liberagio da criatividade e a mudanga da cultura interna.

Ja para o trabalhador, Oliveira {apud Bernstorff) cita, de maneira mais timida, como
vantagens que a terceirizacio proporciona, a valorizagio do individuo, possibilitada pela
abertura do negodcio proprio e o aumento da especializagdo, pela troca de experiéncias e
conhecimentos com os trabalhadores terceirizados, o que permite superar desafios e

dificuldades comuns.

Quanto aos problemas causados as empresas pela utilizagdo da tecnologia, os
autores incluem a convivéncia de culturas diferentes, do tomador e do prestador de
servigos, a resisténcia interna do pessoal técnico; a falta de capacitagdo/qualificacdo do
parceiro contratado, o que, entre outros prejuizos, pode ocasionar menor qualidade no

produto ou servigo; € a perda de controle de processos.

Especificamente sobre o desemprego, Queiroz (1992) e Motta (Op. cit.,, p.20-21)

consideram-no uma conseqiiéncia da terceirizaggo.
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Alvarez (apud Bernstorff) afirma que, se nfio fosse a terceirizacdo, as demissdes
ocorreriam do mesmo jeito, podendo ser causadas até por outros modelos de gestdo como a

reengenharia ou o downsizing, por exemplo.

Berstorff, no entanto, considera a terceirizagdo como um fator de combate ao

desemprego, ja que permite a criagdo de novas empresas ou a expansio das existentes.

Para minimizar os problemas decorrentes da aplicagido da terceirizagio, os cuidados
apontados vdo desde a necessidade de bom relacionamento com os sindicatos de
trabalhadores, a negociagdio com a empresa prestadora de servigos para absorgdo da mio-
de-obra colocada & disposi¢io e o conhecimento dos aspectos legais do processo até a

capacitacio ¢ o treinamento dos executores dos servigos.

Por outro lado, Brto (op. cit) destaca que, quando as razOes estratégicas para a
terceirizagdo sdo obscurecidas por preocupagdes de negocio de curio prazo, as companhias

ficam freqiientemente desapontadas com os resultados.
3. A TERCEIRIZACAO NO BRASIL

De acordo com Queiroz (1992), a tercetrizacio no Brasil chegou com as empresas
muliinacionais, principaimente as automobilisticas. Sua origem foi nos Estados Unidos por
volta de 1940, ao longo da guerra. As industrias da época precisavam concentrar-se na
produgio de armas e descobriram que se algumas atividades de suporte fossem repassadas a
outros empresarios prestadores de servigos, poderiam manter sua superioridade. Assim,
embora amplamente adotada atualmente, a terceiriza¢io ndo pode ser considerada um

modelo novo de gestdo organizacional.

Quando do 1nicio de sua adogio, a terceiriza¢io era conhecida no Brasil como a
contratagio de servigos de terceiros para reduzir custos de mio-de-obra em atividades

pouco significativas. As empresas que contratavam terceiros ndo se preocupavam em
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garhes drralidaisa slipidnniancips dalipstessiichoesriogutivdasie ¢ as prestadoras de

Embora autores como Bernstorff, Queiroz e (Giosa destaquem as potencialidades da

terceirizagdo como formadora de parcerias e de aliangas estratégicas, muitas empresas,
ainda hoje, a adotam para atividades faceis de serem repassadas, como Servigos
admunistrativos gerais, refeitorios, seguranca, manutencdo, algumas areas de recursos
humanos, servicos médicos e juridicos, interessando-se, apenas, em terceirizar para

economizar.

Entretanto, fora do Brasil, a terceiriza¢dio tem proporcionado a soma de esforgos e
recursos da empresa que contrata com os das que prestam servigos, obtendo-se melhor

qualidade e competitividade (QUEIROZ, 1992).
4. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve por objetivo apontar a conformidade da terceirizagdo com as
tendéncias contemporineas de mudanga, além de apresentar aspectos de como a tecnologia
vem sendo adotada pelas organizac¢Ges brasileiras.

Quanto as vantagens proporcionadas ds empresas pela terceirizagio, sfo varias as
apontadas pelos autores. J&, para os trabalhadores, as vantagens nio sdo tdo facilmente

_identificadas.

No tocante a interface tercetrizagfo-desemprego, alguns autores consideram a
terceirizagio como uma causa do desemprego € outros a encaram até como um fator de
combate ao problema.

(s autores sd0 undnimes ao recomendar que qualquer projeto de terceirizagdo néo
deve jamais visar, simplesmente, uma alternativa barata de se usar mdo-de-obra de
“terceiros, objetivando resultados de curto prazo. Entretanto, atualmente nio ¢ dificil
“constatar no Brasil que a terceirizagiio tem sido utilizada como uma forma de tirar

“vantagem de um mercado de trabalho cujas relagdes sdo predominantemente precarias.

* Observa-se, ai, uma diminui¢iio dos beneficios sociais para os trabalhadores, salarios mais




50

‘baixos, a falta de equipamentos de protegio e até maior insalubridade nas empresas

terceiras, em paralelo ao aumento de trabalhadores sem registro.

Outro fator facilmente constatado € que, ndo somente para as atividades acessorias,
dtem sido empregada a terceirizagio no Brasil. Muitas vezes, os profissionais, que
desenvolvem tarefas terceirizadas, ndo recebem a capacitagfo e o treinamento exigidos. S3o
NUMErosos 0S5 Casos apresentados pela midia de empresas que, ao terceirizar atividades
essenciais e sem conferir aos prestadores dos servigos a capacitagio necessaria, ocasionam
~verdadeiras catastrofes. Se assim continuarem procedendo, talvez daqui a alguns anos,
Juntamente com os problemas decorrentes da aplicagio do modelo, como desacordos
'possiveis com os sindicatos, reclamatdrias trabalhistas, redugio no controle de processos ou
ainda, perdas na qualidade dos produtos, passem a constar nos livros e artigos sobre o
-assunto, graves acidentes ecologicos e, dependendo do tipo de servigo terceirizado, até o

‘exterminio de vidas humanas.
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A GESTAO E ORGANIZACAO HORIZONTAL; O FIM DA
HIERARQUIA*

Luis César G. de Araujo
INTRODUCAO

A estruturagio das organizacbes baseada na hierarquia ¢ uma conquista dos
primeiros tempos do estudos que geraram a chamada administragdo cientifica. Tanto
Frederick Winslow Taylor, como Henri Fayol pensavam numa escala hierarquica do maior
para 0 menor poder decisorio. E assim foi ao longo do século XX. A rigor, algumas
pequenas alteragdes como, por exemplo, a estruturagio por projetos que, embora
respeitando a hierarquia convencional, propunha uma outra formatacio. Logicamente que a
prépria estruturacdo por projetos tinha uma forte conotagdo hierarquica mas, considerando
o todo organizacional, o projeto tinha um outro trajeto, ainda hierarquico, mas
extremamente flexivel.

Neste tipo de configuragfio, temos como caracteristica a reunido de pessoas na
empresa em niveis distintos que se superpdem, de sorte a criar o todo organizacional numa
escala hierarquica verticalizada. Outra caracteristica importante da organizagdo
convencional € o afunilamento, ou seja, na base da estrutura organizacional enconira-se um
niimero proporcionalmente maior de unidades que os nivels superiores, mas 4 medida que
subimos rumo ao topo, nota-se a diminuicdo do nimero de unidades e de pessoas. Percebe-
se, facilmente, que essa configuracio favorece a concentragdo de poder nas maos de poucos
e com justificada razfio, pois nesse numero menor de umdades estariam concentradas as
pessoas com maior saber e maior competéncia. A representacdo grafica, melhor, o
organograma, refiete a cadeia de responsabilidades e ha quem afirme que essa disposi¢do
grafica tem origem militar. Dessa forma, ficava rigorosamente claro quem era superior a
quem na organizagio. Na base, de maior populacfio, ficava a tropa e no topo a autoridade
maior, no caso brasileiro o general hoje e o marechal no passado. Mas ha quem afirme que
nessa configuragfio, que tornam absolutamente visivels as subordinagbes e comandos, seria

uma caracteristica do ser humano que tem que, de uma forma ou de outra, mostrar seu
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posicionamento superior na escala hierarquica. Preferimos a primetra alternativa: a origem
¢ miitar.

Contudo, recentemente, mais especificamente no final do século XX, as
"organizagées comecaram a adotar uma nova configurag@o que melhor representaria o
otidiano. Estudiosos denominaram essa nova configuragdo de organizagdo horizontal.

A organizagio horizontal pode ser definida como aquela onde se reduzem os niveis
i 'érérquicos existentes na empresa, de modo que todos os empregados ficam mais proxime
da clientela. A organizagio horizontal, ao promover a maior proximidade com a clientela,

leva 0o nivel de comprometimento e responsabilizagfo das pessoas da organizagio,

tornando-as parte ativa de todo o processo. Uma das mais importantes vantagens deste
modelo residiria justamente neste ponto, além, € claro, de viabilizar movimentago
decisoria restrita a poucos niveis hierdrquicos (Barnevik & Moss Kanter, 1994).

A idéia é, com este formato organizacional, incluir muitas pessoas nos processos de
tomada de decisdes, fazendo com que todos se interessem pelos mais variados processos
(ue terminam por levar a0 atingimento dos objetivos da empresa (Dinamicasist, 2001). Em
‘verdade, a organizacio horizontal estabelece lacos fortes de unidade e confianca entre as
-'péssoas que trabalham na empresa, direcionando-as, com alguma harmonia, ds metas
-ofganjzacionais (Altior, 2001). A horizontalidade traz esse beneficios, ou seja, a redugdo
_-dé niveis aproxima, realmente, as pessoas. Ndo poderiamos dizer que a redugo de niveis
horizontaliza, realmente, a organizagiio mas poderiamos dizer que reduz drasticamente a
verticalidade conhecida. Basta olhar um organograma tradicional e um que apresenta a
fofganizac;ﬁo horizontal.

Assim, temos um modelo de empresa que busca superar alguns vicios da estrutura
‘piramidal, que veremos adiante, eliminando o verticalismo por vezes exagerado e que
-.d_iStancia bastante os muitos niveis hierarquicos. Ir de um ponto a outro da escala
_'hierérquica passa a ser um problema e nunca uma solugiio. A organizagio horizontal atua

em prol de um formato onde o trabalho ganhe mais agilidade (CNPg, 2001).

STRUTURA HIERARQUICA X HORIZONTALIZACAO

Whitaker (2001) confirma o que mencionamos acima: o major problema da

‘estrutura convencional, piramidal, hierarquica € o que chamamos de ruido. Como sio



muitos os niveis hierarquicos entre a base e o topo da estrutura, ¢ comum existirem as

seguintes situagdes:

a) a base nfio consegue passar adiante, até os altes cargos diretivos, informacdes por
vezes vitais para a satde empresarial; e

b) o topo ndo consegue tornar snas ordens e instrugdes inteligiveis para a base.

Por conseqiiéncia, a organizagdo pode sofrer graves danos, na medida que o ruido
acaba por influenciar em sua capacidade de adaptacfio e resposta as mudangas no ambiente
exierno a empresa.

Qutro ponto negativo que podemos destacar na estrutura hierarquica € a
concentracio de informacgdes. Como o poder estd intimamente ligado ao controle da
informacao, € tipico em formatos piramidais, verticals que esta se concentre nas maos
daqueles que ocupam os cargos de gerenciamento do topo da pirdmide. O resultado é o nio
envolvimento das pessoas na dindmica organizacional, ou seja, pouco envolvimento ou
nenhum com diagnosticos, estudos, acdes praticas, respostas convincentes e competentes
por faltarem dados que os credenciem, capacitem a participar ativamente dos muitos

processos decisorios ou néo.

A organizacio horizontal tompe com esses vicios da organmizacio convencional, em forma de
pirdmide. Como os niveis hierdrquicos sio sensivelmente reduzidos, as chances do nuido sfo minimas. Por
outro lado, a organizacdo horizontal tem como requisito a livre cienlacio da informacdo. Esia € o
sustenticuio do formato horizontal pois ndo i como imaginarmos um alto grau de desconcentracio como o

proposto por este modelo, sem a disponibilizacdo absolita da informacdo entre as pessoas para manté-fo real.

A GESTAO E ORGANIZACAQ HORIZONTAL

Para o publico, a organizacio horizontal surge num primeiro como sendo a
necessidade de as empresas reduzirem sua forga de trabalho. E, de fato, aconteceram varias
redugdes de forga de trabalho em muitas empresas, principalmente, aquelas que tinham
presenca global. Mas, é certo, também, que a expressivamente crescente utilizacdo da
informatica aproximou, ainda que nfo fisicamente, todo o corpo funcional. Os micros em
rede promoveram uma proximidade funcional jamais vista. Hoje, € possivel fazer altera¢tes
de procedimentos, ajustes estratégicos, respostas a demandas urgentes em alguns poucos
segundos, minutos talvez. E atingindo todos os nivels hierarquicos ou ndo. Isso quer dizer

que a movimentagdio da informacio obedece aos dois sentidos: vertical e horizontal. Assim
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's'e_hdo, surgiu um fato novo que tende a alterar a maneira pela qual os subordinados se
ﬂirigem aos seus superiores, ou seja, a hierarquia como conhecida ao longo do século
passado. E ndo somente os entusiastas da gestfio horizontal, mas ha outros movimentos no
sentido de ndio considerar o comando hierdrquico como (nica alternativa de se conduzir
péssoas na organizacio.

- No caso brasileiro, a organizagdo e a gestdo horizontal sdo bem mais provaveis do
que em uma outra sociedade. A razio estd no fato de o comportamento do brasileiro ser
muito mais flexivel com relagdo ao préximo € menos preocupado em seguir procedimentos
pfé—estabelecidos. Haja vista, o conhecido termo “jeitinho brasileiro”, termo esse que
demonstra a qualidade de brasileiro que busca, sempre, uma nova maneira de fazer o que
deve fazer nas organizacGes, ou mesmo em seu meio social.

O “jeitinho brasileiro” vai acelerar a fixagdo de novos caminhos para a gestdo das
é_fhpresas no Brasil. A tecnologia da informacgho estd causando verdadeira revolugdo nas
ﬁrganizagﬁes e, embora nio fosse esse 0 seu proposito, mesmo que mntermediario, propiciou
im novo arranjo organizacional. J4 € conhecido o fato de em algumas empresas ser
incentivado a busca de padrdes, regras, ordens internas e eliminagdo de dividas via
intranet, reduzindo o contaio pessoal com a chefia superior, sob o argumento de que as
p_e'ésoas da organizagZo, liberam umas as outras quando fazem a consulia por meio
éiétr(")nico. Persistindo a diivida, ainda assim, se sugere o envio de e-mail. E, mais uma vez,
_dé.'certa forma, a cadeia de comando € afetada, porque falta o contato e, em muitos casos, a
chefia superior ndo se sente comandando, pois que responde a um e-mail e ndo consegue
demonstrar com clareza o carater mandatorio de sua resposta.

Poderiamos dizer que a organizacio e a gestio horizontal ja existem no Brasil num
ﬁ_mero significativo de empresas. Ndo € resuliado de nenhuma pesquisa, mas sim de
nsibilidade pelo gue se 1€ se ouve em sala de aula e pelo que falamos. Nio ha
_dlécordﬁncia,_ ndo ha objecdes e sim a certeza de que novos caminhos, novas propostas,
enfim novas tecnologias sfo bem recebidas, em fungéo das incriveis quebras de paradigmas
que ocorrem num espago de tempo bastante pequeno.

Os profissionais, melhor, os recentemente profissionais e/ou aqueles que estdo a
aminho de sua primeira incursio nas empresas, sabem perfeitamente que 0 momento agora

or algum tempo € o da procura incessante de novos meios € modos de gestdo
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organizacional. Como j& dissemos em varios outros capitulos, aos profissionais e,
- principalmente, aos novos profissionals, recém-graduados nio cabe outra saida:
profissionaliza¢io permanente, constante, sempre. E nfo se trata de dar ao recém-graduado
-uma imagem perversa do futuro bastante proximo. Simplesmente, a questdio da constante
profissionalizagdio passou a fazer parte do cotidiano desses jovens executivos. Aqueles que
“Ja estdo atuando faz algum tempo talvez haja alguma dificuldade na assimila¢do, na
.internalizagﬁo dos novos tempos, pois que bastava um bom curso de reciclagem e a
atnalizagio viria sem maiores impedimentos.

O leitor pode perceber que até mesmo ¢ termo, a palavra, o significado de reciclagem
' queria dizer um retorno a sala de aula para “recarregar as baterias™. Pensamos que a palavra
reciclagem pertence ao século passado. No século 21 ndo existe mais a reciclagem, em
| outras palavras, a profissionalizagdo deixou de ser um evento, apenas um episodio na vida
dos executivos brasileiros.

O paragrafo acima quer passar ao leitor a certeza de que a Gestio e Organizagio
Horizontal € tecnologia que sendo aplicada exigira talento, intuigio e competéncia dos
profissionais da organizagdo. Reconhecemos que no passado o carater vertical, com as
implicagdes tipicas da cadeia de comando fop-down, nio exigia o que se exige hoje,
considerando-se as novas tecnologias de gestio organizacional que estdo disponiveis para
todos nos. Hoje, ao se determinar tal procedimento € bastante provavel que o corpo
funcional faca questionamentos importantes e que demandem muito da autoridade superior.

A nova tecnologia origina-se dos Estados Unidos € um dos principais estudiosos ¢
Frank Ostroff (1999) , hoje, consultor da A. T. Kearney, apresenta dois bons exemplos de
empresas norte-americanas que estdo experimentando o desenho horizontal: A divisdo de
servigos ao consumidor da Ford Motor Co. ¢ da OSHA-Occupational Safety & Health
Administration, que ¢ a Administracio da Satide e Seguranga no Trabalho dos Estados
Unidos, orgao integrante do Ministério do Trabalho. O autor, uma vez mais, insiste na
flexibilidade que deve ser dada no desenho de estruturas horizontais. A rigor, o que se
deseja € que a agdo do gestor responsavel pelo novo desenho saiba que ndo hd uma Gnica
maneira de se transformar a organizagio e dar a ela uma gestdo horizontalizada. E sugere
algumas linhas de aclo que devem levadas em consideragdo ao se estudar e propor

mudancas:



b)

d)

g)
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mudancas no desenho - estudar apenas os processos que atravessam a organizagao
e nio cuidar de processos que iniciamn e acabam nessa mesma unidade. Tarefas
isoladas ndo devem fazer parte das preocupagdes do gestor, pois que em nada
alteram, modificam os procedimentos quaisquer que sejam  eles:
convencionais/verticais ou na nova concepgio: horizontal;

designe proprietarios {(owners) - ser proprietirio de um processo complexo
significa muito. Significa que o proprietario sera o gestor de um processo
importante, porque tal processo traz alteragbes, contribui, agrega fatos, dados
positivos & organizagdo como um todo. Notem que o proprietario de um processo
ndo tem de ser um chefe, pode ser uma pessoa regular da organizacio e que tenha
demonstrado competéncia para assumir a “propriedade” de um certo processo;
trabalhe com times, equipes — ¢ importante: times, equipes ¢ ndo somente
individuos. Na verdade, a primeira década do século 21 sera marcada, nos estudos ¢
praticas organizacionais, por um sensivel esfor¢o no sentido de demonstrar,
evidenciar as significativas vantagens em se modelar uma organizagio. A
performance sera, bem melhor;

reduza a hierarguia — ou seja, reduza a verticalizagfio a uma expressio minima. A
elinnnagdo seguida de tarefas, processos que nada agregam e conceda aos membros
das equipes, que ndo tém de ser gestores organizacionais plenos, autoridade para
tomar decisdes nas atividades que estejam conduzindo;

Promeva o empowerment — dando poder, instrumentos, capacitando, alocando
responsabilidades aos membros das equipes para que as decisdes dali surgidas tém
efeito positivo em toda a organizagao,

Use a Tecnologia da Inmformacdo (TT} — use a tecnologia da informacgao para uso
interno, no sentido de ajudar as pessoas da organizac@o, de um modo geral, a

oferecer contribuicio de valor aos consumidores dos produtos e/ou servigos;

Enfase na. competéncia miltipla — a proposta do autor ja chegou ao Brasil, a
énfase na competéncia inclui, ndo somente numa especializagio qualquer, mas nas
multiplas atividades da organizagiio. Promovendo a competéncia maltipla, via

desenvolvimento das pessoas, descoberta de talentos e via procura e descoberta de
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profissionais que querem a exceléncia de seu esforgo pessoal e funcional. Assim, a
gestdo horizontal terd a sua logica, qual seja, a de independer de uma estrutura
estatica por criar, ter um corpo funcional capaz de atuar nos mais variados e
complexos processos e atividades da erﬁpresa;

h) pensar, ousar, enfrentar desafios — poderia parecer que sdo apenas palavras de
efeito, verbalizadas para mexer com o ego de cada pessoa. Na verdade, a existéncia
de uma nova modelagem exige que seus gestores, juniors ou seniors, sejam habeis e
pensem em acdes diferenciadoras, de certa ousadia e que sejam, também habeis, no
enfrentamento de desafios, hoje freqientes, e que demandam respostas rapidas e
que resultem positivas;

i) treinar pessoal em func¢des especificas — na verdade, uma organizagdo nio teri
apenas processos complexos, atividades que exijam alto grau de discernimento.
Havera, certamente, um niimero expressivo de processos e tarefas especificas de
uma unidade qualquer. E isso se repetira em outras unidades. O propésito aqui € o
de treinar essas pessoas no sentido de promover o trabalho em parceria. Ou seja, o
treinamento seria um primeiro passo para uma futura acio dessas mesmas pessoas
em equipes que detenham alto poder decisorio;

j) medir resuitados — se tivéssemos que medir resultados apenas no plano interno,
estariamos tendo ume visdo tradicional das empresas. A medig¢io de resultados na
Gestdo e Organizacio Homnzontal implica em: medir resultados junto aos
consumidores, junto ac corpo funcional e o grau de contribui¢io aos resultados
financeiros. Para tanto, os cuidados no desenvolvimento dos processos criticos, nos
processos que agregam valor; e

k) Construgioc de uma cnltura organizacional — construa ou aperfeigoe uma cultura
organizacional aberta onde vocé encontre colaboragfo, cooperagio. Lute por uma
cultura que esteja focada em perfomances continuas, em ter o empowerment como
regra de conduta diaria, responsabilidade e, por fim mas n3o por altimo, uma

organizagao onde o bem-querer seja a tonica do relacionamento entre as pesgoas.

- artigo originalmente publicado pela Editora Atlas na obra intitulada Tecnologias de

Gesto Organizacional, com adaptacOes para o presente Cadernos EBAPE.




58

BIBLIOGRAFIA

BARNEVIK, Percy & MOSS KANTER, Rosabeth. Global strategies. HBS Press, 1994

OSTROFF, Frank. The Horizontal organization, New York, Oxforf University, Press, 1999.

SITE ALTIOR. <hitp://www altior pt/empresa/pageempresafiame files/emp3 htm>
(27.01.2001)

SITE CNPq. <http://www.cnpq.br/plinst/opera07.htm> (27.01.2001)

STTE . DINAMICASIST. <http://www.dinamicasist.com.br/empresa/empresa _org htm>
(27.01.2001)

WHITAKER, Francisco. Rede: wuma estrutura alternativa de  organizacdo.
<http:/fwww rits.org.br/redes/rd_estruralternativa.cfm> (26.01.2001).



59

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E A REALIDADE DAS
EMPRESAS

Luiz Antonio Bronislawski

Embora o conceito de organizagao aprendiz tenha surgido na década de 60, poucas

- empresas aderiram efetivamente a idéia. Com as notiveis mudangas no cenario econdémico
" mundial, principalmente a partir do inicio da década de 90, o0 modelo passou a ser mais
~debatido pelos estudiosos ligados 2 area da administragdo de empresas e também pelos

lideres organizacionais.

Na verdade, as novas tecnologias da informagio e a Internet, provocaram uma revolugio

" nos mercados, acabando com as distancias e mudando as atitudes dos consumidores em

. escala mundial. O novo consumidor exige qualidade, preco justo e tem a sua disposigio
mecanismos eficientes, baratos e extremamente rapidos para efetuar pesquisas em qualquer

canto do planeta. Dentro desse novo cenario, um modelo organizacional voltado para o

-aprendizado constante, traz na sua esséncia elementos capazes de bem orientar as empresas

- quanto a melhor forma de pensar e trabalhar dentro da nova realidade. Assim, “... em longo

. prazo, a tinica fonte sustentavel de vantagem competitiva € a capacidade da organizacio de

- aprender mais rapido e melhor do que seus concorrentes”. (Senge, 2001: nota de

contracapa)

No entanto, os obstaculos que surgem sdo muitos e requerem grande esforgo para
serem superados. Temos uma tendéncia em enxergar que aquilo que precisa ser mudado ¢
0 que nos ¢ exterior. Raramente fazemos uma andlise de nossos proprios modelos mentais a
fim de detectar procedimentos errados ou id€ias ja ultrapassadas. Portanto, um processo de
mudanca significa comegar a trabalhar comportamentos, atitudes, relacionamentos.

&

Trabathar as pessoas. Senge (2001: 23) comenta : “... nossas organizagdes funcionam da
forma que funcionam por causa de nossa forma de pensar e interagir. S6 mudando nossa

- forma de pensar ¢ que podemos modificar politicas e praticas profundamente enraizadas.
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86 mudando nossa forma de interagir poderemos estabelecer visbes e compreensdes

- compartilhadas, e novas capacidades de acio coordenada™.

O que sc observa no dia a dia da maioria das empresas € um ambiente de tensdo,
relagBes sociais com muito conflito e uma estrutura hierarquica rigida, onde a participagio
‘ca interagfo € restrita a um grupo pequeno. De modo geral, as pessoas encaram o trabalho
- como um fardo, algo tedioso que precisa ser suportado unicamente pela necessidade de
' sobrevivéncia material. Esse estilo de gestdo ndo tem mais futuro dentro do novo cenario.
A participacdo e o trabalho em equipe fazem parte de um modelo de aprendizado que
agrega muito valor em qualquer setor organizacional O envolvimento maior e o
comprometimento fazem com que as pessoas sintam-se um pouco proprietarias da
organizacdo, dificilmente havera alguém que deseje ser tratadoe como empregado,
colaborador ou servidor e sim, como parte integrante de uma equipe maior, cujo objetivo ¢

atinglr metas e prosperar.

Faz parte da cultura de muitas organizagGes a idéia da necessidade de sempre haver
um lider ou algum executivo com personalidade forte, cheio de boas idéias e com a solugdo
correta para todos os problemas. Por outro lado, existe um mito muito forte de que as
pessoas comuns, que executam tarefas e atuam na linha de frente nfo possuem capacidade

de gerar mudancas, devendo atuar conforme as decisdes emanadas do topo da hierarquia.

Um segmento econdémico que apresenta grandes paradoxos € o setor financeiro.
Investem-se pesadamente na informatizacfio das agéncias bancérias ¢ nas financeiras. No
entanto, o volume de papéis que circulam pelos bancos ¢ muito grande. A burocracia € uma
constante nos processos € nas rela¢des hierdrquicas, o que vem gerar retrabalho, demora no
atendimento ¢ descontentamento da clientela. Ha uma certa demora por parte do poder
publico em regulamentar juridicamente muitas transagdes on line no sentido de considerar
vélidos alguns contratos firmados com a senha eletrénica, além de existir muita resisténcia
em se adotar modelos diferentes de processos. A cultura organizacional ainda ¢ muito forte,
considerando-se que ¢ muito dificil mudar o modelo mental das pessoas. Além disso, a

qualidade de vida do funcionaric nfo melhorou conforme fora exaustivamente anunciado.
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Atualmente, muitos funcionarios estdo permanecendo mais tempo dentro das agéncias do
ie'na época em que as tecnologias nido eram {80 presentes na estrutura das organizacdes.
-:'a preocupacio da area financeira vem sendo com o curto prazo, buscandoe unicamente o
téndimento dos desejos dos acionistas, ndo correspondendo as expectativas da sociedade.

E comum, enxergamos dentro de uma moldura, pendurada na parede dos
rredores das empresas a definig8o da “visdo™ organizacional, que representa o objetivo
_maior a ser alcangado no longo prazo. Mas, come atingir um objetivo a longo prazo se esse
o1 .projetado por uma utnica pessoa ou um grupo restrito de pessoas como referencial de

oda uma organizaciio para o futuro?

A simples aceitag@o pelo grupo maior ndo significa comprometimento. “Uma visio
‘compartilhada, especialmente uma visdo intrinseca, eleva as aspiragbes das pessoas. O
trabalho torna-se parte da busca de um propésito superior incorporado aos produtos e

ervicos das organizagdes - ... (Senge, 2001: 235)

A maioria das empresas ainda utiliza o antigo estilo fop-down ¢ quando os
__eéultados esperados nio aparecem, contratam especialistas e consultores organizacionais
para detectarem as falhas. Em alguns casos até mudam a redagfio da sua vis3o na certeza de
grem resolvido o problema. Nao conseguem enxergar a realidade maior, nem ter uma visao
;'_'s'.is'témica do ambiente onde estfio inseridos e passam a culpar os agentes externos pelos

“seus fracassos.

Além do setor financeiro, podemos relacionar a postura adotada pelo sistema de
ensino brasileiro, mais particularmente o da rede publica, em que sio observados inimeros
ntraves quanto a uma organizaglio que aprende. Parece algo absurdo, mas encontram-se
‘indimeros casos de professores e funcionarios de escolas que rejeitam idéias inovadoras
] _'ﬁncipalmente as que se referem a execugdo de projetos em equipe ou interdisciplinares,
'=aiegando falta de tempo, pouca infra-estrutura do ambiente escolar, etc. Esse tipo de
;-tfébaiho em equipe geralmente acontece quando programado efou exigide pelos
: cbordenadores pedagogicos da escola ou por coordenadores de instincias superiores do

ensino. Além disso, vemos que a formagdo do professor em nivel de graduagio
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geralmente deixa muito a desejar no que se refere a pratica de trabalhos em equipe, o que
enfatiza a dificuldade em ampliar e reinventar formas para o seu trabalho. A escola pode
ser comparada como uma empresa, o que ndo deve sugerir que o aluno seja produto desse
saber. Uma empresa visa a obtencdo de lucro aliado 4 qualidade. A escola, entretanto, visa
a qualidade, a partir de uma educagio para a vida, bem como a inser¢do do aluno no
mundo do trabalho.

Em algumas empresas esse entrave cultural esta comegando a ser trabalhado de
forma menos autoritéria ou hierarquizada. A iniciativa vem partindo dos proprios
executivos, que estdo sentindo a complexidade e competitividade do ambiente de trabalho
e a necessidade de ampliar espagos alternativos para a colaboracio dos demais
funcionarios. Estes, como sfo os execufores das tarefas, descobrem com maior facilidade
obstaculos ou maneiras mais eficientes de conduzir o processo. Sem davida, o trabalho em
equipe ¢ fundamental, mas para isso € preciso motivagao, flexibilidade ¢ ambiente propicio.

Uma organiza¢do com aprendizado constante estd sempfe reinventando sua forma
de atuar e produzir . Trabalha o modelo mental das pessoas, adota o trabalho em equipe,
visdo sistémica, etc. Neste interim, vemos que as formas tradicionais de gerenciamento
estdo mostrando sinais bem claros de esgotamento. A nova era, que ja se iniciou, nio ¢
mais baseada na disponibilidade de recursos e sim no conhecimenio, no aprendizado
constante e no saber desaprender.

Reafirmamos que a idéia da organizacio aprendiz surge como uma alternativa, um
modelo diferente de conduzir as empresas tanto no que se refere aos aspectos de produzir
bens e servigos com qualidade de modo a permanecer no mercado, como no de adotar
formas de gerenciamento interno que tornem o trabalho mais condizente com a natureza
humana.

As pessoas sfo incentivadas a investir cada vez mais nelas mesmas, aumentar sua
base de conhecimentos, socializar o saber através de toda a organizacdo, transformando-a
em melhoria nos processos, methorando o clima da organizagio e a qualidade de vida dos

funcionarios.
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CONSULTORIA DE PROCEDIMENTOS: APLICACAQ NA GESTAQ
DE ALIANCAS

Luiz Carlos Sanzovo

Na definicdo de Schein (1969), Consultoria de Procedimentos, ¢ um conjunto de
atividades desenvolvidas pelo consultor, que ajudam o cliente a perceber, entender ¢ agir

sobre fatos inter-relacionados que ocorrem em seu ambiente.

Cabe ao consultor dar uma viséo ao cliente do que estd ocorrendo ao seu redor, com
ele e entre ele e as demais pessoas. Os fatos a serem observados e captados s3o as diversas
acOes humanas que ocorrem num fluxo normal do trabalho, durante as reunibes e em
contatos formais e informais entre os membros das organizagdes. Logo, os clementos
importantes a serem estudados numa organizag¢do sdo os procedimentos humanos, no nivel

individual, interpessoal, e intergrupal.

Nao esta se discutindo o fato de ser a €nfase nos procedimentos humanos o Gnico
caminho para aperfeigoamento da eficiéncia das aliancas estratégicas, mas destacar sua
importéncia junto aos demais processos como producio, finangas, marketing e outros. Se
nas organizagdes tradicionais suas varias fun¢Bes habituais sio sempre permeadas pela
interaco de pessoas, nas diversas modalidades de parcenias, o relacionamento em rede de
trabalhadores, por pertencerem até mesmo a paises diferentes, compde um desafio de

grandes proporgdes.

Uma pesquisa realizada pela firma de consultoria KPMG com empresas do mundo
todo revelou que grande parie das aliancas sdo encerradas prematuramente, indicando que
este tipo de cooperacio tem problemas que exigern competéncias gerenciais especificos.
Segundo Leo Wildeman, diretor da KPMG, um dos principais problemas esta na interagio
entre pessoas e¢ entre as empresas. Os aspectos comportamentais assumem importéncia
capital dependendo de suas ac3es, para sucesso das parcerias, como inicialmente proposto

por Schein: 1) estabelecer uma acfio de auxilio entre as pessoas/empresas de diferentes



organizagBes; 2) saber que tipo de procedimento buscar nestas organizagdes; e 3) intervir
de forma a melhorar os procedimentos organizacionais; buscando fatores chaves como
cooperagdo, comunicagio intensa, integracio de culturas, preparo para mudancas, estilos de

administragfo, estruturas de poder e controle.

As razfes para formagiio de aliancas seguem trajetonias diferentes dependendo do
interesse de cada participante na associagio. De modo geral estdo a redugio de custos,
busca de novos mercados, novas tecnologias, novas estruturas organizacionais para
competir no futuro, barrar a entrada de novos competidores, busca de um saber mais
avangado nio disponivel na propria empresa, respostas rapidas aos curtissimos ciclos de
vida dos produtos e servigos ¢ crescentes processos de internacionalizaciio. Todo aparato
técnico esta disponivel para os parceiros ou complementa-se com a busca da associagdo.
Porém, ao longo da histdria das organizagdes, as empresas conviveram com um modelo
vertical de poder e decisio. A nova realidade das. aliancas requer relacionamentos
horizontais das estruturas de poder e decis@io. Situagdes que abalam os nivels estratégicos,
gerenciais e operacionais das organizagdes, pretendentes a construgdo de associagdes e

podem levar ao fracasso iniciativas de alia rentabilidade.

Em Arquitetura Organizacional, Charles S. Raben (1992), sugere inicialmente um
preparo para as mudanc¢as e impactos, ocasionados sobre a empresa € o pessoal, com a
criagio de parcerias. Problemas de resisténcia, seguranga no emprego provocados pelo
recrutamento de novos empregados para a joinf vemfure, por exemplo, carregam aumento
da incerfeza quanto ao futuro, ansiedade e estresse. A ansiedade criada pela mudanga
ocastona problemas de comportamento e desempenho. As mudangas nas rotinas de
trabalho, passando a serem executadas até mesmo com estranhos; a criagdo de novos cargos
e como isto afetard as aspiragBes quanto a carreira, aliado aos esfor¢os para cortar a
relagdo dos funcionarios com a organizacfio antiga, em favor da nova, contribuem para um
quadro instavel. Pede-se agora com a nova alianga, aos empregados que transfiram a sua
fidelidade de um ambiente seguro para outro incerto, gerando confusdo e conflito. As
dificuldades nfio se restringem apenas ao nivel operacional afetando a orgamizagio como

um todo. Os gestores que permanecem em qualquer uma das organizagfes resistem a
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“mudanga devido a preocupagdo sobre o modo pelo qual suas fungdes e acessos a recursos

.si0 afetados, sejam eles humanos ou financeiros.

As mudangas também tendem a mudar os sistemas de controle e estrutura

administrativa, que podem deixar de ser relevantes para o novo conjunto. Principalmente

alterac@es de estratégia, dificuitando a monitoragdo do desempenho, fazendo a organizagio
caminhar para novas metas, redistribui¢io do trabalho, redefini¢io das relagbes funcionais
e criacdo de outras. Essa redistribuicdo de pessoas, tarefas, sistemas e materiais tende a
resultar numa perda de controle administrativo, deteriorando o desempenho das unidades

afetadas e provocando atrasos nas atividades para os quais a associagzo foi projetada.

Cooperagdo e conflito assumem papel importante na analise das joint ventures
influenciando na aprendizagem tecnologica e todo o empreendimento conjunto. Percebe-se
cada vez mais um distanciamento entre os donos do capital - proprietarios do
empreendimento - e os gerentes que decidem onde o capital deve ser aplicado. O controle
que antes era feito em grande parte pelos proprios donos da empresa passam a ser
exercidos, cada vez mais por profissionais. Em aliangas onde o controle ¢ exercido pela
empresa que detém o conhecimento tecnologico e gerencial, ha pouco conflito entre as
partes, ja que a empresa local estd apenas interessada em adquirir o conhecimento. Numa
segunda possibilidade enquanto o parceiro estrangeiro esta interessado apenas na
rentabilidade do negocio, o parceiro local tem motivagbes politicas econdmicas. Ndo ha
neste caso sinergia de intencSes, gerando um alto grau de conflito e uma separagfio
acentuada entre esferas de infloéncias administrativas. Geralmente 0s parceiros estrangeiros
controlam a parte técnica e de produgio enquanto que os nacionais controlam a parte de
recursos humanos e de vendas. Numa terceira possibilidade as paries envolvidas negociam
as partes do acordo até se convencerem da complementaridade entre seus interesses e
potencialidade de ambas. Esta visdo assume a cooperagdo para o longo prazo, em virtude

do entendimento prévio, praticamente deixa de existir conflito.
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As dificuldades do gerenciamento nas joint vemtures sdo superiores as usuais,
exatamente por possuirem propriedade dividida entre duas ou mais organizagdes distintas.
Os problemas ficam mais evidentes no nivel de direcio e na organizagdo do nivel
funcional. O corpo de diretores de uma joint venture usualmente ¢ formado por
representantes das empresas proprietarias, que tem diferencas em relagiio as prioridades, a
maneira de administrar e aos valores, No nivel funcional os gerentes tendem a manter a
fidelidade a empresa de origem, preocupando-se com interesses especificos do que com os
da parceria.

Lorange e Roos (1996) consideram que o fato de que parceiros necessitem abrir
mio de parte de sua autonomia, sobre os recursos estratégicos que empregam na joins
venfure € um dos maiores desafios desse tipo de empreendimento. Na visdo dos autores é
uma grande desvantagem. Além de um dos parceiros nio possuir mais total liberdade,
sobre o outro passa a dividir acesso e ser co-proprietario dos recursos individuais. Existe
sempre o 1isco de que o parceiro possa utilizar o conhecimento de forma nao cooperativa.
Por esta razdo, advertem os autores, a administracdo de joint venture tequer grande
quantidade de tempo e energia, reunindo dois principios apareniemente o©postos,

competi¢io e cooperagio.

No ambiente interno de uma joint venture intermacional, outra possivel fonte de
conflito s8o as diferengas culturais dos profissionais que ali trabalham. Cultura diferente
tem maneiras diferentes de se organizar. Qcorre que no dia-a-dia do trabalho, cada
individuo tende a acreditar que sua maneira ¢ a melhor de executar uma tarefa. Ao tomar
decisBes sem considerar diferencas culturais e agir como se elas nfio existissem, o
gerenciamento da alianca serd menos eficaz e perderd a confianga de seus subordinados.
Essa "sensibilidade cultural® é ponto importanie na discussdo sobre o impacto das

diferencas e como estas sdo encaradas.

Os estilos decisorios contrasta fortemente entre parceiros de portes diferentes.
Geralmente os parceiros maiores sio mais burocraticos tomando decisdes formais,
explicitas, lentas e seqUenciais. Possuem planos periddicos e programados, fazem escolhas

analiticas agregando e consolidando dados. Ja os parceiros de menor porte tomam decisGes
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informais tacitas e compartilhadas, sdo rapidas e simultineas. Possuem planejamento
continuo e nio programado fazendo julgamentos intuitivos utilizando dados em tempo real.
A questio decisoria, por estas afirmagdes, passam a ser criticas se ndo trabalhada

rapidamente para a continuidade das aliangas.

O diagnéstico, ilustrado por estes exemplos, evidenciam a importincia da
Consultoria de Procedimentos focada no comportamento humano. Os administradores
envolvidos na pressio dos resultados diarios, nem sempre sabem o que esta errado.
Precisam ser ajudados a descobrirem seus problemas, j4 que nenhuma forma de
organizacdo ¢ perfeita, apresentando forcas e fraquezas para os quais mecanismos

compensatorios precisam ser encontrados.

A proposta de Schein é realistica em relagdo a cultura proponde um estudo
exaustivo, por vezes demorado, para aprender o suficiente acerca da cultura de uma
organiza¢Zo, para entdo sugerir com seguranca noves cursos de agdo. Portanto, o trabalho
conjunto com membros da organizagio, que realmente conhecem a cultura intimamente por
viverem npela é ferramenta indispensavel Na pratica, aliancas de sucesso incentivam a
permuta de funcionarios enire os paises e a autonomia das equipes, amenizando questdes
delicadas. A estratégia leva as pessoas a enxergarem e a se interessar pelo seu sucesso e da
nova empresa, com o melhor existenie das duas anteriores. A convivéncia de grupos
heterogéneos leva a defini¢des de novas normas e procedimentos, contribuigdes pessoais,

que consideram sentimentos e identidades proprias, independentes das empresas maes.

Padrdes de comunicagBes estudados indicam que quando as aliangas eram fracas,
havia indicios que apenas niveis da organizagdo conversavam a mesma lingua (por
exemplo, somente os gerentes das empresas parceiras se entendiam, ou ainda os gerentes ¢
o estratégico, apenas). Nas aliangas fortes as comunicagbes fluem em todos os niveis,
vertical e horizontalmente intraparceiros. Neste Oltimo caso os niveis de ansiedade e
estresse praticamente desaparecem ja que as empresas sinalizam o tempo todo para os
novos rumos que as mudangas criardo. Também ficam definidos os papéis dos membros de

cada equipe ¢ suas novas fung¢des pela comunicagao/treinamento tempestivos.
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Brainstorming conjuntos entre parceiros para resolu¢io de problemas em grupo e
 tomadas de decisfo, apresentacio de propostas (nicas combinadas, definidas pelos
© parceiros; planejamento para a aco e avaliagdo dos resultados, reduzem a zero a

- desconfianca, também problematica neste tipo de organizacio.
Para uma ¢poca onde as empresas ndo tém mais fronteiras, as parcerias s3o uma

resposta para as organizacdes do futuro. Dificil € nio crer que idétas estudadas por Schein a

trinta anos atrds nao estejam sendo aplicadas no proximos quarenta anos,
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APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL - O CONHECIMENTO
COMO FONTE DE NOVAS COMPETENCIAS NAS ORGANIZACOES

Marco Antonio N. Cunha

A maioria das organizagdes estd enfrentando mudangas rapidas no seu ambiente de
atuagio. Um desafio importante nas organizagBes atuais & responder as condigdes de
mudancas ¢ adaptar-se a pressio externa. Em resposta a esse desafio, surgiu a

aprendizagem organizacional.

Nas proximas duas ou trés décadas, provavelmente assistiremos a
transformagdes tecnoldgicas muito maiores que as ocorridas nas décadas
que se passaram desde o nascimento do computador e também a
fransformagdes ainda maiores na estrutura industrial, na paisagem

econdmica e, possivelmente, também na social. (Drucker, Exame Digital

03/2000)

Neste sentido, a metodologia de aprendizagem organizacional tem sido muito
utilizada, objetivando principalmente inovagBes tecnolOgicas. Através da aprendizagem
organizacional as empresas podem acompanhar as mudangas em seus mercados,
tecnologias, e enfrentar novos desafios, situacdes comuns em seu cotidiano. Estas
organizagdes buscam nesta metodologia encontrar um modelo de gestdo que facilite a
absorgao de novas tecnologias, flexibilize sua estrutura funcional, diminuindo seus cusios e
tornando-as mais competitivas.

Diante desta situagdo de alta competitividade, as empresas nio tdo eficazes em suas
atividades, tém maior gran de dificuldade em acompanhar as mudancas. Estas se
caracterizam por possuir uma administragdo pouco profissional, e, conseqilentemente, a ndo
existéncia de “competéncias essenciais” em sua administragio. Estas “competéncias

essenciais” envolvem a falta de objetivos, defini¢do clara do negdcio, baixa produtividade,
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quadro de pessoal ndo qualificado, falta de planejamento, etc. Nestes casos, ela tem que
mvestir pesadamente na aquisi¢io de novos conbecimentos, bem como nas atividades de
conversdo de conhecimento em novas competéncias integradas a4 organizagdo para se
tornarem competitivas no menor tempo possivel.

Talvez a premissa mais importante neste cenario ¢ a descrita com diferentes
palavras, mas com um Unico sentido — o conhecimento. Os termos capacitaco,
empregabilidade, qualificagio, desenvolvimento pessoal entre outros tém sido largamente
utilizados, mesmo por pequenas empresas. Procuram explicar como o conhecimento

humano € necessario para implementar as mudancas e manter competitividade:

As novas formas de organizagdo do trabalho enfatizam o
desenvolvimento de multiplas habilidades por parte do empregado, que deve
ser capaz ndo apenas de prever problemas e desenvolver solucdes
alternativas, mas de também de sugerir novas linhas de acdo no chdo de
Sfabrica. Além disso, privilegiom o trabalha em equipe e a cooperagdo, ou
seja, a divisdo do trabalho é minimizada. Para os trabalhadores que
permanecem em seus postos, esias inovages exigem maior qualificacdo,
viabilizando o mdximo do aproveitamento tecnologico. (Tenorio, 2000 —

174)

A aprendizagem organizacional € a somatoria do aprendizado individual, criando
um novo conhecimento, o qual € distribuido através de toda a organizagdo, obtendo
validade consensual, e sendo integrado a estratégia e gerenciamenfo da organizagio. E
também fungio da capacidade de absor¢do da organizacdo, que reflete a habilidade de fazer
uso efetivo do conhecimento. Permite assimilar, usar, adaptar, e trocar conhecimento
existente, em resposta as mudancas econdmicas no ambiente, direcionando para mudancas
tecnologicas dentro da organizaciio. O conhecimento existente € um pré-requisito para o
aprendizado organizacional, a medida que fornece as habilidades basicas e os
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos ja incorporados pela organizagio. Estas

habilidades e conhecimentos formam as competéncias da organizaco.
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Competéncias sio definidas como os recursos necessarios para gerar e gerenciar
;'._'.aprimoramentos em processos e organizagiio da produgdo, produtos, equipamentos ¢
investimentos. Estes recursos sdo acumulados e incorporados em individuos (habilidades,
conhecimento tacito) e em sistemas organizacionais. As competéncias estdo incorporadas
~em individuos (engenheiros, operadores) através dos seus conhecimentos técnicos.
Competéncias podem ser acumuladas através de processos pelos quais o conhecimento €
adquirido por individuos e convertido para a organizaciio. O aprendizado individual €é
convertido em aprendizado organizacional.

As organizagles possuem conhecimentos que as distinguem entre si, inclusive entre
aquelas que atuam na mesma linha de negocios. Estas competéncias especificas as
empresas € que explicam porque as organizagdes sdo diferentes, como elas mudam através
do tempo, ¢ se elas serdo capazes de permanccer competitivas. A competitividade de uma
empresa pode ser medida através dos recursos da organizagio e suas habilidades para
desenvolver novas competéncias especificas.

E também considerado como competéncia essencial os recursos necessarios para
gerar e gerenciar mudangas tecnolégicas, incluindo habilidades, conhecimento e sistemas
organizacionais. Refere-se as habilidades da organizagio para implementar aprimoramentos
internos em diferentes fungdes tecnologicas tais como processo ¢ organizagdo da produgio,
produtos, equipamentos e investimentos.

As organizagGes podem ter processos e estruturas formais e informais que visam
facilitar a aprendizagem organizacional. Esses sio fatores que afetam efetivamente o modo
que as organizaches adquirem, compartiham, e utilizam conhecimento mesmo em
desenvolvimento.

Diante deste cenario, uma adaptacio simplificada do modelo de aprendizagem
organizacional seria de grande utilidade, pois seu uso permitiria as empresas que possuem
ineficiéncias operacionais em diversas areas da organizagfo, a desenvolverem habilidades
administrativas, tormando-se mais competitivas. Como planejar e implementar um modelo

de aprendizado nestas organizagSes se torna um desafio a ser vencido.



O aprendizado organizacional é voltado para a andlise, participagdo,
rompimento com barreiras tradicionais de gestdo e, principalmente, para o

raciocinio sistémico. (Araujo, 2001)

Tomar-se uma organizagio que aprende, independente de seu tamanho, pressupde

_ aplicar as atitudes descritas por anteriormente:

1-

Andlise — capacidade de esclarecer e aperfeigoar continuamente o objetivo pessoal de
cada membro da organizacdo; certeza daquilo que desejamos e a identificagio
inequivoca da posigdo que ocupamos diante daquilo que gostariamos que fosse a
realidade; habilidade de produzir agBes, articulando conhecimentos conceituais sobre
uma experiéncia. Neste sentido o problema € que raramente o aprendizado ¢ planejado
ou administrado para acontecer de forma rapida, estruturada, sistematica, e alinhada aos

objetivos da organizagio;

Participaciio - a interdependéncia do modelo de aprendizagem organizacional com a
valorizagio e integracdo das pessoas na organizacdo, sendo estas as grandes
responsaveis pelo sucesso ou fracasso da evolugéo e aperfeicoamento da organizagio, ¢
talvez o maior desafio para as empresas que objetivam aplicar a metodologia do
aprendizado organizacional. Com uma estrutura centralizadora e baixa capacitagio, este

se torna o paradigma mais dificil de ser quebrado:

a) Motivar as pessoas, investindo na credibilidade de seu corpo funcional,

desenvolvendo a gestfio parficipativa, com didlogo aberto e debates;

Varias estratégias podem ser utilizadas para a implementacdo da
administracdio participativa. Percebe-se, porém, que existem alguns pontos
comuns a todas elas e nos quais a organizacdo deve investir

necessariamente: informacdo, treinamento e comunica¢do. Com elas
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pretende-se promover as nrudancas culturais necessdrias, que envolvem uma

mudanca de atitude e uma mudanga de valores. (Ferreira, 1997 - 134);
b) Fomentar o trabatho em equipe, com compartilhamento de conhecimentos;

¢) Desenvolver as pessoas, mvestindo em novos conhecimenios e na sua
capacidade de aprendizagem. Atualmente as pessoas precisam ter dominio sobre
habilidades mais complexas que até entdo entendiam ser suficientes, forcando
um auto — aperfeicoamento continuo e uma capacidade de adaptabilidade muito

grande,

(..) essa relacdo do intelecto com a operagdo através de equipamerntos
oriundos da microeletronica de qualificacdo intelectiva, que se desenvolve

sob trés dimensdes:

a- capacidade de pensar abstratamente, na medida em que agora o
empregado opera mimeros e simbolos;

b- raciocinio indutivo, jd que a informacdo num sistema de computador
tende a ser reduzida a lermos quantitativos, as pessoas devem ser capazes
de abordar dados analiticamente, compreender as relagdes potenciais entre
as variaveis e usar dados para construir e testar hipoteses;

C- pOSsHIr uma concepgdo teorica dos processos aos quais os dados de

referem.(Tenorio, 2000 - 173); e

d) Desenvolver a memoria organizacional, pois somente com os conhecimentos ja
incorporados pela organiza¢do, e também com os erros do passado € que se
torna possivel apreender a melhorar a organizacio, incentivando 4 equipe a

incorporar novos conhecimentos, tecnologias e aprimoramentos administrativos.
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A repeticao sistematica dos feitos e esforcos empreendidos em busca de
aquisicdio continuada de conhecimenio, promovendo a participacdo e

envolvimento de todos, é a esséncia do fenomeno.(Araujo, 2001)

3- Quebra de paradigmas - a empresa precisa fomentar por toda a organizacdo que

questionem as suas atividades, seus processos e principalmente, seus valores pessoais.

a) A aprendizagem organizacional ¢ uma metodologia extremamente humanista,

capaz de substituir valores tecnocraticos, instrumentalistas e materialistas;

b} E. preciso tornar-se uma. empresa que expande sua capacidade de criar, e
visualizar seu futuro. Analisar e aprender sobre o futuro, planejar cenéarios e

desenvolver previamente competéncias,

c) A organizagdo precisa ter claros seus objetivos, suas premissas. NZo existe uma
organizagio sem um objetivo concreto e legitimo a guia-la, € este necessita ser

balizado por principios ¢ diretrizes em relagdo ao futuro que se deseja;

d) Criar mecanismos de disseminar a informacio por toda a organizagio, para que
as pessoas, pecas chaves deste processo, possam perceber a empresa como um
sistema aberto, que permite trocas de conhecimentos, experiéncias e idéias,

inclusive com ambiente extemno.

4- Racicecinio sistémico — para desenvolver o raciocinio sistémico, uma organizagio

precisa:

a) Ponderar as decisGes sobre seus reflexos no todo da organizagio;

b) Nio objetivar resultados no curto prazo;

c) Nao priorizar solugdes facets, pois estas ndo levam em considerac¢io o todo;

d) Avaliar com amplitude e profundidade o problema a ser resolvido, pois causa e

efertos podem ndo estar relacionados no tempo e espago;
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e) Nao procurar por culpados, pois em visdes sistémicas os problemas e suas

causas fazem parte de um sistema Gnico pelo quais todos tém responsabilidade.

Concluindo, poderiamos dizer que a aprendizagem organizacional esta baseada nas

seguintes vertentes principais:

1- A viso holistica, de forma a compreender a complexidade organizacional, também
chamado de raciocinio sistémico — interligacfo entre as partes e visdo do todo;

2- Capacidade de questionar processos, atitudes e valores, como forma de quebrar
paradigmas da organizacio;

3- (Gestao participativa, fomentando o trabalho em equipe, a troca de conhecimentos e
experiéncias, e permitindo um canal de duas vias para as informagdes sobre
processos, mercados e tecnologias; e, principalmente,

4. A gestdo do conhecimento, uma vez que somente com a aquisi¢io de novos
conhecimentos ¢ capacidades a organizagdo podera evoluir, sendo para isto

necessario o desenvolvimento de seu quadro operacional;
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08 MODELOS TECNQLOGICOS DE GESTAO: A QUESTAQ
CULTURAL

Miguel Angelo Scotti

O modelo de desenvolvimento econdmico global, apropriadamente caracterizado
como grapho-gravitacional, por P. E. Martins, tem sido discutido pela concentracio da
acumulagdo tecnologica induzida. Embora crescente, a interdependéncia proporcionada
pelas redes de cooperagdo nfo ¢ distributiva em relacdo a tecnologia; ao contrario, como

alerta Dosi, ela ¢ excludente.

As Tecnologias de Gestio ndo fogem a regra. Embora fundamentada em pesquisas
sobre evidéncias empiricas, geralmente constatadas em empresa globais, a produgdo
cientifica desse conhecimento estd sediada no hemisfério norte; e como tal interpretada,
sendo por uma cultura local, por uma cultura cosmopolita ou como quer R. M. Kanter, de
Classe Mundial. O crescente fluxo tecnoldgico que atravessa nossas fronteiras no sentido
norte-sul e ¢ internado nas organizagdes aqui sediadas, sem o pedagio da aculturagio, pode
ser confundido com um colonialismo voluntario e submisso, no qual os agentes -

colonizador e colonizado, sdo vitimas dos mesmos resultados, aquém dos esperados.

O pesado ingresso de Investimentos Diretos do Estrangeiro (IDE), atraidos pelo
:m'ércado doméstico e latino-americano em crescente estabilizagdo econémica, se constitui
m uma porta de entrada dessas tecnologias nio nacionalizadas. Estes, por vezes trazem
consigo, modelos de gestdo, implantados através de verdadeira lavagem cerebral coletiva,
hﬁma estratégia de minimizar as diferencas culturais, pela sua pasteurizacdo em uma
solida filosofia e cultura corporativas’, das quais, por vezes as universidades corporativas

ém sido instrumento.

Constituem forte portal de entrada desse “contrabando” de tecnologias de gestio,

algumas empresas de servicos que se tém instalado no pais, e transferido modelos para
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aplicagdo local sem nenhuma preocupagdo com diferengas culturais. A crescente
preferéncia das empresas por executivos MBAs treinados no Exterior; € 0 aumento de
demanda por estes cursos no pais induzem uma conseqiiente oferta de livros e sistemas
informacionais, muitos com propositos que vao pouco além das questdes comerciais; juntos
estes trés fatores formatam outra janela para o ingresso de Tecnologias de Gestdo sem

aculturagdo.

E preciso ficar claro que o que se deseja advogar ndo é o “fechamento dos portas”,
mas a discussdo e nido s6 académica da questdo e acender luzes sobre a aquisi¢io de
Modelos Tecnologicos de Gestdo e Metodologias de Intervencio nas organizagdes. Sejam

elas feitas pela contratagio direta de gestores ou pela terceirizaggo dos servigos.

A discussdo da questdo: - porque a Reengenharia ndo deu certo no Brasil em 70%
das aplicacdes?, pode propor caminhos ao debate. - “Porque foi equivocadamente adotada
pelas empresas com o objetivo de downsize!”, tem sido a resposta mais imediata, ou -
“Porque dizimou competéncias essenciais”, ou ainda, - “Porque demoliu os grupos
informais, base de sustentagio emocional do individuo no trabalho™ Sem ditvidas, estas
conseqiéncias todas formam um conjunto capaz de exorcizar para sempre qualquer
metodologia de intervengdo. Porém o tratamento antecipado da Reengenharia, pela via
cultural poderia ter produzido efeitos diversos na sua vida Gtil, mesmo que fosse pela sua

ndo adocio.

Schnetder e Arruda (1996) dédo conta que o “Brasil €, sern duvida um pais pacifico,
mas isto ndo quer dizer que seja apatico. Significa uma aversdo a solu¢des violentas e uma
forte crenga na eficiéncia de intervengfes mediadoras, em negociagdes pessoais, na procura
de uma solucdio comum que possa beneficiar a todos. Essa ndo agressividade e néo
assertividade parece ser o resultado da combinagdo do coletivismo e do personalismo
caracteristicos”. A questdio cultural evidentemente esta na raiz da rejei¢io do modelo da
‘folha em branco’ que, pela sua radicalidade, oportuna algumas vezes, se traduz em abrupta
descontinuidade. Talvez mais forte ainda seja a influéncia do personalismo caracteristico

dos latinos, e potencializado em nosso pais.
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“Q personalismo significa relacionar-se com outras pessoas por meio do
conhecimento pessoal que se 1ém delas, ¢ nfio em termos de direitos e obrigagdes
impessoais. Esta caracteristica cultural vem acompanhada de outras como a informalidade ¢
a cordialidade com extensas redes de pessoas conhecidas entre si”. (Schneider e Arruda,
1996). Por isso, freqiientemente constatamos nas nossas relagdes, que o fonzinho significa
mais que a sentenga toda. Imimeras vezes percebemos que precisamos conquistar antes as

pessoas, para obtermos sua cooperagdo no trabalho.

Schneider ¢ Arruda citam ainda que André Laurent “sugere que administradores
latinos tendem a ver nas organizagdes sistemas de relacionamentos, ou sistemas sociais, nos
quais € importante saber quem tem autoridade sobre quem, ou como as pessoas estdo
posicionadas no sistema. Administradores anglo-saxdes ou europeus do norte véem as
organiza¢des como sistemas de trabalho, empreendimentos onde ¢ importante saber o que

deve ser feito”.

E de se esperar, portanto, que metodologias de intervengdo que nfio levem em conta
este radical de relacionamento interpessoal mas organizagdes brasileiras tragam consigo

chances de 1nsucesso.

IntervengOes em empresas brasileiras, através de novas Tecnologias de Gestio
precisam considerar em sua logica, um fator cultural arraigado e distinto como o
personalismo. Se as redes que alimentam o processo decisorio estdo baseadas nas relagdes
pessoais, estas s@o condicionantes des resultados e, necessariamente, devem estar
integradas ao processo de transformagio organizacional. As relagBes personalistas
condicionam a privacidade dos individuos, sua autonomia e desenvolvimento pessoal. Séo
conhecidos e mnumeros os casos de gerentes, que apos algum tempo de convivio com seus
colaboradores, ndo conseguem assumir novoes papéis como, por exemplo, o de treinador da
sua propria equipe. Ou até mesmo o de um colaborador que empossado no comando de

seus pares, ndo consegue congquistar a lideranca.
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Por partirem das relagdes pessoais, as relagdes proﬁssionais nas empresas brasileiras
acilitam a comunicagfio horizontal, favorecem a informalidade e o ambiente criativo e
disperso. Estas caracteristicas do personalismo se movem comeo facilitadores de alguns
Modelos de Gestdo atuats, particularmente 0s que procuram nos times multifuncionais e

‘nas formas de trabalho organicamente estruturadas, a obtengdo de resultados.

Da mesma forma, as relacdes pessoais agem como aceleradoras da descentralizacio
do poder decisorio nas organizagBes, conferindo-lhes flexibilidade e ajuste contingencial.
Parece ser esta, uma das causas fundamentais para o sucesso dos modelos de Gestdo pela
Qualidade no Brasil, que na sua base, transferiu o poder decisério para quem efetivamente
" executa a operagdo; ao contrario dos Circulos de Controle de Qualidade, que entre outras

disfungdes, padecia da sindrome do sfaff, ou apéndice de sugestdes.

A cultura brasileira atua) é composta de uma mistura de tragos rurais com valores
urbanos. Compreensivel para um pais que ha 60 anos tinha 60% de sua populagio nas areas
rurais e hoje, 80% em areas urbanas, fortemente concentrada em umas poucas grandes
cidades. Para Gilberto Freire e outros socidlogos e antropdlogos, o Brasil rural deixou duas
herangas caracteristicas: um forte respeito pela autoridade, relacionado 2 antiga estrutura
patriarcal da familia, e o personalismo, relacionado a uma sociedade rural altamente

coletivista.

Reforcado por longos periodos de governos autoritarios, e na importancia da familia
paternalista na formagio da sociedade, o respeito pela auioridade €, talvez, o trago mais
tradicional da sociedade brasileira. Esta caracteristica é notavel a executivos estrangeiros
gerenciando equipes nacionais. Um executivo italiano, dirigindo as operagdes industriais da
Detroit Diesel em Curitiba, afirmava que seus colaboradores brasileiros eram excelentes,
mostravam-se abertos a discussdo dos problemas, mas sua argumentacgo era tolhida por um
exagerado respeito pelos que ocupavam posi¢des de autoridade, tornando recorrentes, por

vezes, os resultados do processo de melhoria continua.

\



81

Se o personalismo favorece algumas praticas de gestfio, certamente esse respeito
pela autoridade, limita outras. Hofstede realizou uma pesquisa sobre a moral em uma
empresa com operagdes espalhadas por mais de 70 paises; nesta, distinguiu quairo valores
culturais: Power distance, Uncertainty avoidamce, Individualismo e Masculinidade. De
acordo com os tesuitados, paises como Brasil, Argentina, Espanha, Franga e Bélgica
apresentam um alto Power disfance, ou seja, um alto grau de aceitagdo por formas
desiguais de distribuicdo do poder nas organizagGes e instituicbes. Em contra partida os
paises anglo-sax8es ficaram caracterizados por baixo a médio power distance, somente
superados pelos paises nodrdicos que apresentaram baixo power distance: onde o0s
subordinados se sentem mais livres para discordar e esperam participar mais nas decisdes

de seus superiores.

Tanto na micro-observagio do executivo italiano, como na pesquisa de Hofstede, se
confirmam as afirmactes de Freire. E este trago cultural aprisiona o colaborador brasileiro
em sua heranga, limita-o nos modelos que o tratam com extrema igualdade, tolhe o que seu
trago de personalismo liberta: sua flexibilidade e facilidade de conexdo. As Learning
Organizations concebidas no outro tropico certamente serdio diferentes aqui, ao menos por

enquanto.

Para Freire, “outras caracteristicas menos fradicionais, mas ndo menos importantes
sdo o imediatismo e a pacificidade”. No imediatismo brasileiro o Brasil ¢ sempre visto
como o pais do futuro; isto € - uma sociedade cuja principal preocupacdo € com o presente.
As coisas s80 necesséarias para agora e devem ser feitas agora. Esta caracteristica cultural
gue, ao lado da flexibilidade conferida pelo personalismo, tem conduzido executivos
brasileiros ao topo de grandes e globais empresas, também € merecedora das maiores
criticas, uma vez que tende a diminuir a consideragiio por conseqiiéncias futuras. Quanto

tempo dos executivos de nossas organizacdes ¢ dedicado ao firturo dos negocios?

A busca do equilibrio entre curto e longo prazos no processo decisorio ¢ tarefa
drdua em qualguer empresa inserida em qualquer cultura. O curto prazo tem aqui

prioridade. As organizacdes aqui sediadas sdo regidas pelo paradigma dos trés meses. Uma
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intervencgo externa pode durar no maximo este tempo. E esta € outra questao fundamental:
o tempo de maturagio do modelo importado. Algumas transformagdes, principalmente
aquelas que dependem de mudancas de atitudes e comportamentos, necessitam de anos para

ocorrerem, foram concebidas assim ¢ nfio podem gerar resultados em trés meses.

O imediatismo € sempre acompanhado por uma propensdo pela especificacdo e
proliferacio de regras e descrigdes de procedimentos, o que segundo Hofstede, cria uma
aparente cerfeza, amarra o futuro incerto ao presente controldvel Para este, a énfase
relativa no aqui ¢ agora € uma forma de alta uncertainty avoidance - alio grau de falta de
tolerfincia para com a incerteza ¢ a ambigiiidade. O que € confirmado pelos resultados de
sua pesquisa que atribuem ao Brasil alto grau de uncertainty avoidance, enquanto os anglo-

saxdes obtiveram de baixo a médio grau.

Assim, modelos que se baseiam e lidam com incertezas, ambigtidades e aparente
caos como alguns processos desestruturados de aprendizagem organizacional e criagio de

conhecimento, em geral ndo sdo bem compreendidos por enquanto.

A convergéncia cultural relativa entre os povos € uma constatagiio, a0 menos no que
diz respeito ao sistema de trocas e tudo o que pela proximidade, dele participa. Por 1350 € de
se esperar; - que quanto mais e aproximem as empresas, quanto mais se conectem em
redes de cooperag¢ao e se engajem no sistema de trocas internacionais; menores sejam as

diferencas culturais entre seus colaboradores. Ver Daniels & Daniels.

E certo que Tecnologias de Gestdo desenvolvidas a partir de evidéncias ocorridas e
exploradas ao norte do Equador, por cientistas imbuidos daquela cultura, estdo impregnadas
por seus valores, por seus tragos culturais e sendo assim, carecem de nacionalizagio quando

aqui aportadas, se seus objetivos forem a cria¢io de valor nas organizagfes-destino.

Para Arie de Geus “as empresas sobrevivem porque criam um relacionamento
harmonioso com seu ambiente através de um ciclo de aprendizado, portanto, a capacidade

de aprender mais rapido que os concorrentes pode ser a unica vantagem competitiva”.



onsultores, gestores ¢ todos os gue de alguma forma praticam ou alimentam intervencgdes
em organizagbes devem explorar e se valer desse relacionamento harmonioso entre
:énologia ¢ ambiente (ai inserida a cultura); buscando a identificagdo entre ambos através
do desenvolvimento da linguagem, da significagio para os simbolos e para a propria
_lihguagem inerente ao modelo. Esta imersdo do modelo tecnoldgico no ambiente cultural,
Pode ferir os imediatistas, mas certamente conjugara tracos culturais, fragmentarda modelos,

¢ por fim: estara aumentando o pragmatismo e os beneficios de sua adogdo.

Desta forma, ao intervir em organizagdes, o consultor ou gestor do projeto de
transformagdo deixa de ser provedor de solu¢Ses ou conhecimentos, para desafiar o status

1o nao sO da organizagio, mas também da tecnologia.

Modelos sio molduras da realidade. Eles podem ou nao mudar nossa percepgao
~dela. Se € a partir da perspectiva interna da organiza¢do que sua transformagio se constroi,
¢ de se supor entdo, que vale alterar a moldura, o modelo; vale mudar a regra do jogo para

- conseguir mudancas em performance.

Assim, a tarefa fundamental, seja do gestor ou do consultor € acelerar o aprendizado
a respeito do ambiente cultural ¢ da tecnologia de gestdo; transformando ambos em favor
~dos beneficios 4 organizagdo, e por que nfo? da firtura geragio local de Tecnologias de

' Gestio.
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BRASIL, S/A X BRASIL S/C

Norman de Paula Arruda Filtho

Arquitetura Organizacional pressupée a utilizagéo de premissas da arquitetura fisica

omo caminhos para a construgio de organizagdes mais eficientes.

Repensar a remodelagem da organizagdo Brasil S/A, transformando-a de sociedade
"_'a'n(")nima em um Brasil S$/C, sociedade civil, com fins altamente lucrativos em termos

ocials, seria o grande projeto nacional requerido atualmente pela sociedade brasileira.

O Brasil S/A apresenta, de um lado, a performance de oitavo colocado no ranking
-da economia mundial sendo que, de outro, surge em primeiro no podio internacional de
‘concentragio de renda, promovendo um perigoso fosso social.

Entre as organizagdes emergentes, contabilizou nos tiltimos trés anos investimentos
internacionais na ordem de cem bilhdes de doélares, mas padece de investimentos sociais
basicos em satde, educacio e seguranga; condi¢Bes estas que lhe remetem a vexatoria
posicdo de sexagésimo mono colocado no 1ol do IDH — Indice de Desenvolvimento
Humano das Organizacdes das Nacdes Unidas que avalia o nivel de qualidade de vida de

populacdes.

Apesar de se apresentar com significativos sobrenomes emblematicos na lista dos
mi! mais ricos da revista Fortune, convive com o humilhante contingente de quase quarenta
milhdes de indigentes que, segundo recente pesquisa da FGV, realizada pelo Centro de
Estudos Sociais do Instituto Brasileiro de Economia , sobrevivem sem as condigdes
minimas de dignidade humana, provocando a formacio de um extenso e poderoso exército

de excluidos sociais.



86

Enfim, um quadro preocupante que emoldura situagdes de fortes e graves contrastes
que vém nos mmpor a necessidade de pensarmos também sob a otica dos principios que

norteiam a teoria das organizacGes em um novo modelo de “projeto nacional”.

Projeto esse que, a exemplo de um projeto de Arquitetura Organizacional, poderia
observar e considerar os mesmos sete “Cs”, preconizados no modelo de Nadler, Gerstein e

Shaw (1994), quais sejam;

Confianca E mais do que necessario o restabelecimento da confianca na nossa
" nagdo, nas suas institui¢des, no regime politico e na nossa gente, todos responsaveis pelas

- mudangas desejadas.

Comprometimento. Comprometimento com a mudanca. Mudanga de paradigmas,
de valores e principios, que venham ser construidos sobre sélidos conceitos da ética, da
educacio e da justica social, pilares basicos para um projeto socialmente responsével, e

amplamente democratico em termos de geraciio e oferta de oportunidades.

Co-criagio. A medida que ocorra a incorporagio do conjunto da sociedade civil
representada pelos seus diversos segmentos de interesse, participando de forma efetiva
desde a fase de criacdio do projeto, sera muito mais facil o comprometimento na sua
consecugdo. Um exemplo pratico € o projeto da Pastoral da Crianga, onde se observa uma
ampla participacdo da comunidade e cujos resultados renderam a sua criadora, Sra. Zilda

Arns Neumann, a indicagfio ao Prémio Nobel da Paz, edigdo 2001.

Conexao. Conectividade entre a visdo de futuro desejada ¢ o conjunto de agdes
plancjadas em suas diferentes areas de atuacfo, tanto setorial quanto regionalmente
consideradas. Se fosse considerada a relacdo entre estudos estratégicos sobre a matriz
energética brasileira e os projetos de desenvolvimento regional seria evitado o descompasso

de investimentos no setor, que provocou a atual crise energética.
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Cemunicacie. Democracia informacional, transparéncia, acessibilidade aos
principais fluxos de informagio (acompanhamento dos or¢amentos plblicos, na sua
formulagio e execucdo, acompanhamento na tramitacdo de projetos legislativos, oferta de
servigos de atendimento aos cidadios, como obtengio de cerfiddes, informagdes sobre
servigos ¢ tarifas publicas etc.), sdo necessarios como forma de integrar, comprometer e

consolidar o desenvolvimento do projeto.

Celebragdo. Marcar as conquistas e celebra-las com todos, bem como promover os
ajustes necesséarios, sdo pontos chaves a serem observados no desenvolvimento de projetos
de mudanga que busquem além do sucesso dos seus resultados a legitimacdo dos seus

meios.

Clima. E fator chave de sucesso no processo de mudanca o estabelecimento de um
clima bom ¢ favoravel, onde o respeito ao cidadio seja o ponto focal.

E importante ressaltar que a conjugacio dessas caracteristicas e a promocgdo da
devida adequabilidade a um projeto de natureza social e de amplitude nacional conduzirdo
a uma condicio de otimizacio dos seus resultados.

E mais.

Aprofundando o exercicio da aplicabilidade desse modelo tedrico-conceitual, ao
presente projeto, arriscariamos abordar alguns passos considerados significativos para o

alcance do seu sucesso.

A introducdo, em foruns proprios, de novos conceitos de gestdo de politicas
publicas, novos modelos de desenvolvimento social e economicamente sustentaveis, de
administracdo participativa e até mesmo de sistemas de trabalho de auto desempenho entre
outros, permitirdo o amadurecimento politico e cultural das comunidades. Como exemplo,
valem os movimentos sociais contra a violéncia (Viva Rio), contra a fome {campanha do
Betinho), e apoio 4 crianga (Crianca Esperanga), do orgamento publico (Orgamento
Participativo) e tantos outros que, nos seus devidos segmentos e com alto grau de

organizagio ndo-governamental, produzem resultados extremamente positivos.
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E dispensavel salientar a importancia da andlise de tendéncias e comportamentos
externos que, eventualmente, possam afetar positivamente ou ameacar o desempenbo do
nosso desenvolvimento. A reaprendizagem na construgio de cenarios macro-econdmicos e
definigio de estratégias, assim como de politicas puablicas setorials, representam

fundamental importancia nesse processo de transformacéo.

A defini¢do de metas e planos sociais pressupdem uma analise aprofundada das
nossas necessidades, nossas potencialidades e nossas vocages regionais. Para tanto,
merecerdo destaque especial a formagio de aliangas estratégicas inteligentes entre os

diversos atores envolvidos.

Cabe rtegistrar que o pais reine hoje um excelente sistema de informagdes
estatisticas, reconhecido internacionalmente , o que contribui favoravelmente & construgio

do processo de avaliagdo e diagnose da realidade brasileira.

A partir de um grande debate nacional, segue-se a definicio dos novos propasitos,
valores ¢ visdo de futuro a serem perseguidos nos planos setoriais e ou regionais.

Faz-se necessario também, a defini¢io da estratégia da mudanga, onde sera
estabelecido, passo a passo, ponto a ponto, 0 mapeamento da transi¢fio, ressaltando as
prioridades das mudangas, os seus principais articuladores e a correspondente rede

colaborativa a ser estruturada na fase de implementagio.

O alinhamento de posi¢do entre os principais agentes de transformacio, através de
um eficiente e transparente sistema de comunicagiio, permitirda um acompanhamento e
avaliacdo do projeto, cujas conquistas serdo amplamente registradas e celebradas, assim
como procedidos os devidos ajustes e eventuais corregOes de rumos que se tornem

necessarias.

A caminhada percorrida por esses passos, dentre outros, permitira a construgio de
um clima organizacional favoravel ao grande projeto de transformacdo social do Brasil

Sociedade AnGnima em Brasil Sociedade Civil, com fins altamente lucrativos em termos
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sociais, cujo objetivo final estd centrado no cidaddo como agente da construgdo de uma
nacdo socialmente justa, ambientalmente correta, economicamente avangada e

tecnologicamente inovadora.

{Se a expressio de um sentimento de ideal, porventura ndio refletir os exatos
confornos de uma visdo social sobre a nossa realidade, vale o exercicio de aplicagio do

modelo tedrico a um sontho de transformacio dessa mesma realidade!)
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ANDANDO EM CIRCULOS

Paulo Afonso Manfredini Hapner

Reproduzir os movimentos de seres vivos sempre mottvou o ser humano a

desenvolver maguinas, objetivando a redugéo de seu esforco fisico ou mesmo a conquista
de metas consideradas inimaginaveis para a forga fisica ndo potencializada — ¢ impossivel
aplicar a forgca de 300 homens, digamos, sobre um ponto tnico de alavanca, por exemplo.
Vencer os limites do tempo/distancia também trouxe um estimulo inovador a criatividade
humana. Motivou o homem, ainda, a possibilidade de maiores ganhos, nfo especialmente
comerciais, quaisquer ganhos, quando vislumbrou o conceito de produtividade. Assim,
desde a invengdo da roda (talvez tenha sido um descobrimento), chegando a maquina a
vapor ¢ suas conhecidas evolugdes, a humanidade sempre se desenvolveu seguindo um

rumo tragado pelo fruto das mentes privilegiadas dos inventores.

Do desejo de viver uma vida onde o trabalho recebe uma conotagio positiva,
nasceram maravithas que evoluiram para as atuais solucOes de eletrénica, informatica e
comunica¢do, associadas aos dispositivos que trouxeram facilidades motrizes. Deste ponto
em diante, ndo havendo mais qualquer empecilho de ordem mecénica — a dindmica da
corrente globalizagdo ¢ prova disso — o homem passou a sonhar pela reprodugio artificial

de sua capacidade intelectual, ou seja, maquinas capazes de tomar decisdes.

O conceito de agentes neurais aplicado as redes de computadores, funcionando
. como verdadeiros sistemas imunologicos, deixam claro o caminho do desenvolvimento
- tecnologico. Os agentes neurais sio capazes de prever falhas e possiveis disfungdes,
disparando um alarme virtual, possibilitando acdes de reparo em tempo habil, tal qual o ser
humano. Vai além, estabelece prioridades de decisdes: procedimentos de rotina ndo
requerem mobilizacdo de todo o sistema, trabalhando em um nivel importante, porém
secundario (nivel medular), enquanto que as verdadeiras emergéncias exigem mais

- -recursos, com mator capacidade de processamento (sistema central).
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Mas este sonho ainda nio se concretizou por completo, ainda hd muito que se
evoluir, embora muito ja se tenha estudado sobre temas que transitam entre o exercicio
filosdfico do fim do trabalho e o desenvolvimento da inteligéncia artificial. Todavia, mais
do que qualquer aspecto cientifico tomado isoladamente, os reflexos sobre a sociedade e,
consequentemente, sobre as organizagdes, resgatando o conceito de formalizagio da agho
social, evidenciam uma importante congruéncia, neste fim de século XX/inicio de século
XXI, de diferentes e complexas vertentes do pensamento humano, levando a um marco na
historia experimentado por diversas quebras de paradigma: inversic de comando no
mercado do fomecedor sobre o comprador; perda de capacidade de lideranga pela
concentracdo de informacgdo, em consegiiéncia de sua rapida socializaglio; queda da
sobrevaléncia do produto para tomada de decisfo de consumo, dando espaco a aspectos

marginais (servigos agregados) agora valorizados pelo consumidor.

A percepgdo do homem sobre a evolugio deste processo € tratada para efeitos
historicos como Revolugio da Informagio. Por informagio entendemos como tudo que ndo
€ massa ou energia, mas que destas necessita como suporte, como veiculo. A velocidade de
disseminacdo da informagdo possibilitada pelos atuais meios de comunicag¢do, onde se
inclui a Internet e seu baixo custo de utilizagio, afeta consideravelmente a tradicional
relagfo horﬁenﬂméquina/produto material, transformando este produto material em mais
um objeto de informacdo. Se evoluirmos este raciocinio ¢ entendermos que fazendo uso
estratégico da informagdo temos o conceito de conhecimento, chegamos & atual proposigio

de quais sdo as novas armas do jogo.

Este artigo apresenta trés agentes, tomados como exemplo, da estratégia
organizacional, que nos permitem entender a evolugio e conscientizagio dos novos
conceitos basicos, diretrizes da Nova Economia, todos eles circundando o imperativo do
conhecimento sobre a sociedade e as organizagdes. SAo apresentadas breves discussGes
sobre (a) Reengenharia, ndo tanto por suas propostas, mas mais pela tentativa e
sensibilidade sobre um momento de iminentes mudangas estruturais; (b) Aprendizagem

Organizacional e a experiéncia de buscar alternativas vivenciando um processo de
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mudanga; (c) Inteligéncia Artificial, que nfo € uma teoria organizacional, mas um possivel

agente catalisador da expectativa humana sobre nosso futuro.

A proposta da Reengenharia surgiu em um momento (1994} quando ainda nio havia
um consenso a respetto das importantes mudangas soctais estimuladas pela Revolucio das
Tecnologias de Informacio (telecomunicacio, eletrénica e informatica). As organizagdes
de fato percebiam estar vivendo um momento de transicdo estrutural. Mas, sem
adequadamente caracteriza-lo, partiram pela busca de solugdes mulagrosas, supostamente
instantineas. Métodos, sistemas, ferramentas foram utilizados sem a perfeita compreensdo
de sua finalidade ou com a falsa expectativa de que seriam aplicagbes independentes, auto-

ajustaveis. A Reengenharia sofreu, também, deste mau uso.

A visio de Hammer e Champy, que formalizaram o conceito de Reengenharia,
deste momento de transigio, denominado ora por Revolugdo Tecnolégica, da Informagdo,
ora por Revolugio Pos-Industrial, mostrou trés pontos vulneraveis para as organizagdes: (a)
o cliente, exercendo novas pressdes sobre o mercado; (b} a concorréncia, reagindo aos

movimentos inicialmente inesperados dos consumidores; e (¢) necessidade de mudanca.

Esses trés pontos estdo interligados, cada qual efeito causal de seu subsequente, na
ordem apresentada. No entanto, ¢ inicio deste processo baseou-se na pulverizagio da
informagdo, possibilitada por novas tecnologias, lideradas pela Internet. O custo de
obtenclo da informagio - search cost, na elaboragdo do processo de tomada de decisdo de
compra, passou a ser desprezivel. Para o consumidor, conhecer todos os detalhes de um
~ determinado produto, todas as variantes técnmicas, precos, formecedores, condigdes e
métodos de pagamento, passou a representar apenas um pequeno esforgo, insignificante
- talvez. Assim, o que antes era determinado pelo fornecedor, passou a ser, de certa forma,
exigido pelo mercado. Aqui podemos incluir o maior grau e freqiiéncia de inovagdes e
lancamento de novos produtos, como resposta direta a inversio de comando no mercado -

power shift.



O impacto destas primeiras mudancas foi percebido rapidamente na competicio
dentro de cada indistria, acentuado pelo processo de comoditizagio tecnolégica, resultante
do mesmo processo de pulverizagio de informagio. Houve uma equalizagio, mesmo que
em nivel bastante avangado, da capacidade e desenvolvimento tecnologicos dos
concorrentes - em referéncia especifica aqueles que disputam a lideranca. Esta equalizagio
trouxe o enfoque da competi¢io para 0 custo. No entanto, competir pelo menor custo tem
um limite: 0 ponto de equilibrio. O movimento seguinte, entdo, foi a diferenciagio por
servicos secundarios, agregados, ou seja, o que se oferece ao consumidor além do agora
vulgarizado ‘produto de boa qualidade'. Os modelos de negécio baseados na Internet s&o os

primeiros € mais evidentes casos, mas nao os Unicos.

Estar preparado para a inevitavel mudanca é o terceiro e fundamental ponto
observado por Hammer. A cultura e estrutura organizacionais devem ser compativeis com
as novas necessidades de flexibilidade e adaptabilidade a nova dindmica. Confrontar
processos ¢ objetivos, base da Reengenharia, deve ter sustentagio em uma estrutura
adequada. No entanto, repensar processos em fungdo de objetivos, alterando estrutura e/ou
cultura, pode ser desastroso caso tenha qualquer impacto sobre as core competencies da

organizagio.

De qualquer forma, mesmo compreendendo que o sucesso de um processo de
Reengenharia depende fundamentaimente da estrutura sobre a qual ¢ aplicada, sua
adaptacdo a contingéncia, algo ainda pode dar errado. A complexidade das reagdes do
consumidor ¢ a nio linearidade de um sistema causa-efeito de tomada de decisdo sdo
justificados pelas percepgdes subjetivas dos estimulos aplicados e nfo pelos estimulos em
si, mantendo uma constante instabilidade e imprevisibilidade nos mercados. Seria um
guarto ponto vulneravel, ndo controlavel, fazendo da Reengenharia um processo de

evolug@o constante, estimulando a evolugdo continua das organizacgdes.

Esta evolugdo continua das organizagBes cai diretamente sobre o conceito de

Aprendizagem Organizacional - 1iniciado por Chris Argyris e sedimentado por Peter Senge
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- onde as organizacgdes, frente a um cenéario de mudancas, encontram meios de adaptagio

mnterna pelo controle e dominio do processo de mudanga.

O processo tradicional de tomada de decisio dentro de uma organizagfo passa pela
assimilacdo de informagdo, anglise de como situacbes semelhantes foram tratadas
anteriormente, ou seja, qual a experiéncia acumulada e, com base nas conclusdes obtidas,
partir para a agdo. A introducgfio do double loop neste processo permite o desenvolvimento
de uma memoria organizacional, fazendo do processo de tomada de decisio também um
processo de acumulagio de conhecimento e, portanto, de aprendizagem continua. Assim,
além do ciclo tradicional, as organizagbes, simultinea e constantemente, reorganizam as
informagdes obtidas, vislumbram novas possibilidades de agfo, reconsiderando suas
politicas e estratégias de atuacdo e, por fim, sempre refletindo sobre o impacto da decisio

tomada sobre a operacio da organizacgio.

As organizagdes que ora praticam os concertos de Aprendizagem Organizacional
deixam evidente que compreendem a necessidade de desenvolver solugtes diferentes das
atuais metodologias de gestdo de negocios. No entanto, a principal diferenciacdo entre o

que se pregava até meados da década de 1990 e o que se procura praticar agora é a

consciéncia de que, independente do instrumental utilizado, as mudangas somente terdo o
- efeito desejado se seus reflexos forem plenamente absorvidos tanto pela estrutura como
pela cultura organizacional. Se isso efetivamente ocorrer, termos, entdo um novo modelo de

negdcios compativel com as exigéncias do mercado.

No entanto, o caminho percorrido até agora aumentou em muito a dependéncia da
organizacdes em relagio ao constante aprimoramento tecnologico. Para atuar de forma
- digna na pratica do Comércio Eletrénico, por exemplo, qualquer orgamzagio necessita

- dominar recursos de data mining, manipulacdo de meta-dados, implementacio de sistemas

. de CRM, sistemas de ERP baseados em tecnologia da Web. Sem esta tecnologia, nenhuma
organizagdo consegue acompanhar a atual dindmica de demanda do mercado. Se
. observarmos detalhadamente cada ferramenta destas citadas, observaremos, em graus

- distintos, a presenca de solugdes de Inteligéncia Artificial.




Definir Inteligéncia Artificial nfo € tarefa simples, pois ainda carrega muito do
estigma de ficgdo cientifica, portanto supostamente assunto pouco sério. Na realidade ndo
passa de sistemas informatizados com capacidade de auto-programacio, seguindo
linguagens de programacdo baseadas em sistemas logicos. Assim, sistemas passam a ter
capacidade de tomar certas decisdes (controladas), interagindo com outros sistemas. Seria 0

mesmo conceito de Aprendizagem Organizacional aplicado ao mundo virtual.

Como trata-se de cenario a concietizar-se no future, os debates sobre o tema sdo
bastante agudos. Especula-se sobre a substituicio do homem pela maquina e a perda do
razdo de ser do homem. Argumentagio, se de fato realizada, jamais podera ser comprovada
— nfo estaremos aqui para ver. No entanto, parece bastante exagerado falar nestes termos,
mesmo porque as maquinas estfo a servigo do ser humano, buscando os objetivos por ele

determinados.

Sendo mais realista e ortodoxo, porém, podemos entender todo este processo como
um prolongamento da Revolugdo Industrial por meio de substitutos mec@nicos. Se

aceitarmos este fato, também aceitamos estarmos perdidos na selva, andando em circulos.
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CONSULTOR QU MEDIADOR

Petrus Antonio Muller Reis

A imposicdo para aumento de competitividade pelo qual as empresas brasileiras

estio sendo submetidas quanto ao paradigma da globalizagdo, estd desencadeando
processos em que o consultor age como um mediador entre os conceitos de gestdo ja
consolidados na empresa e as novas tecnologias ou ferramentas disponiveis para a

flexibilizacdo e modernizagio da empresa.

Esta posigéo € resultante da fase de transi¢io em que o pais se encontra. Varias
empresas brasileiras correram para as novas tecnologias na década de noventa, em busca da
modernizagio ou mesmo tempo da padromizac3o competitiva internacional quanto ao
controle de processos, fato este encarado como se fosse imperativo para a sua
sobrevivéncia. Porem a situa¢do aonde o pais se encontrava na época, saindo de patamares
de inflacdo altissimos e corre¢Oes de capital na ordem de dois digitos por més, inviabilizava
qualquer gestdo efetiva quanto aos seus custos, processos e geracdo de riqueza para
acionistas ou proprietarios. No transcorrer da década cada vez mais as empresas foram

obrigadas a reduzir custos, melhorar a qualidade de produtos e servigos.

Sendo assim © consultor foi e ¢ uma pega chave para os processos de mudanga que
estdo incorrendo sobre as empresas brasileiras. Atuando em varias frentes, sejam elas de
' -marketing, logistica, qualidade total, ISOs e processos administrativos, o mesmo depara-se
com situagdes extremas de atraso tecnoldgico ou extremas no que diz respeito as
- tecnologias de vanguarda ja4 implementadas nas empresas que desejam permanecer nas

fronteiras ideais dos mercados. O leitor pode aqui notar a imensa gama de variaveis com
que o consultor se depara, as quais criam novas sinergias quando sfio apresentadas para a
‘empresa quando da sua mmudanga. Isto se pode notar em algumas citagdes, as quais

descrevemos abaixo:
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“As empresas de consultoria e contabilidade talvez exercam
papel  mais importante b ey importante nessi
revolucdo” (Harvard Business Review, p. 45).

“(....) Além disso, o projefo do processo deve levar em conta a
natureza infegradora da tarefa: pessoas em diferentes negocios
e funcdes, abrangendo planejamento estratégico, engenharia,
Jfabricacdo, marketing e vendas, recursos humanos e finangas,
deverdo trazer a sua contribuicdo” (... )(HAVARD Business

Review, p. 48.).

A proposta deste artigo nfo € discorrer sobre o intervalo total situado entre o limite
inferior e superior do mercado. A amostra onde vamos focalizar a nossa andlise ¢ a da
matoria das empresas brasileiras, ou seja, espago ocupado pelas firmas que muitas vezes
operam até com razoavel desempenho, porém com grandes dificuldades de fazer prevalecer
0 objetivo fundamental de toda a empresa que deve ser o de perdurar, ao invés de

sobreviver ou vencer simplesmente.

Ora, se as empresas brasileiras encontram-se, na sua grande maioria, somente com a
variavel de sobrevivéncia e no maximo tentando incorporar a idéia de vencer, entdo como
elas vdo operar se na maioria das vezes, dependendo da quantidade de mudanca
significativa a qual a empresa ¢ submetida, o processo é freqiientemente traumatico ou por
outras vezes as melhorias sdo decepcionantes, sendo que em ambas as situagOes verificam-
se recursos desperdicados, funcionarios dispensados e apreensivos ou frustrados. Se o
processo de transformacio € de carater quase que obrigatorio entdo a conseqiéncia sera a
penalizagdo na geragdo de riqueza ou do lucro. Cabe-nos entio, a fim de ndo analisar

somente um lado da moeda, averiguar alguns conceitos de lucro. Se ndo vejamos:

(....) “Assim, parece que uma boa idéia para a conclusiio seria
acrescentar algumas palavras em defesa da motivacdo do lucro.
O lucro estimula a inovacdo; é a recompensa pela assungdo de

riscos; é o retorno sobre o capital investido na empresa; é o
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prémio pelo trabalho duro e pelas longas horas dedicadas o
empresa; estimula a eficiéncia; erradica produtos e servigos
superados; pressiona a empresa a preservar a qualidade dos
produfos e servigos.

Lim suma, o lucro é a base do elevado padrdo de vida dos paises
mais desenvolvidos do mundo. Ainda assim, ndo é segredo que
muitas pessoas nos governos, nas igrejas e na sociedade em
geral revelam uma desconfianca profunda arraigada em relagcdo
ao lucro, a livre empresa e & abertura de mercados — e ndo

inteiramente sem razdao’”’(....) (TRACY, p. 25).

Muito embora muitas pessoas ou facgdes nfo concordem quanto a obtengio do
lucro ou ainda da geragdo de riqueza, visto que hoje ja podemos notar manifestacées contra
o capitalismo e globalizacio, as atitudes e metas em busca do sucesso empresarial se
encontram presentes no dia a dia de qualquer empresa. Esta busca ¢ perene e mutante, hoje
a competicdo global exige das empresas melhoria continua nos produtos e processos
existentes. Isto posto, o que se observa é entdo a criagio de um nicho de mercado, ou seja,
na pessoa do consultor as empresas vislumbram a saida, ndo para a identificacio de erros,

mas sim para a superac¢do de dificuldades.

A linha ténue que separa o fluxo de caixa positive e negativo € a posigio que
ocupam as empresas do mercado brasileiro. VariagSes de qualquer ordem sejam elas
cambiais, politicas ou econdmicas fazem as empresas passarem de lucrativas para
deficitarias em curtos espagos de tempo. Com isto nota-se que a introdugfio da nova
variavel, a modernizagio, é fator que pode penalizar ou incorrer em problemas graves para
o empreendedor, visto que qualquer atividade de mudanga ndo pode ser esperada no curto

prazo.

Sendo assim a posigdo do consuitor é extremamente delicada. Ao utilizar qualquer
ferramenta de assessoria, a qual temt em seu extrato diretrizes de eficiéncia, eficacia e

efetividade, o mesmo deve saber assessorar, com relagdo ao processo de mudanga, de
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forma a nfo penalizar de forma drastica e longa o caixa, as pessoas € 0s processos. A
minimizagdo dos conflitos ¢ o objeto da consultonia, ou ainda, a flexibilizagio faz com que
o consultor incorra no ato de mediar e administrar situagdes que sdo resultados das novas

sinergias criadas durante ¢ processo de mutacio.

A situacdo que queremos colocar € que o mercado exige mudangas, a empresa sabe
que tem que acompanhar o mercado e a0 mesmo tempo ndo pode abrir mio da pouca
rentabilidade que vislumbra no fim de cada periodo contabil. O consultor sabe o que tem
que ser feito, porém no que diz respeito aos niveis de complacéneia e coalizio
administrativa o consultor atua como agente semeador e convergente das melhores opgdes,
ou seja, muitas vezes 0Os revezes na implantagdo da tecnologia sdo tio grandes que a
melhor opcéo sera a de nfo implantar a tecnologia como um todo. A mediagdo a que nos
referimos € direcionada para estas ocorréncias, a implantacdo de partes das ferramentas até
o ponto limite antes da perda de capital estrutural. A situagio ¢ ainda mais complicada nas
empresas de capital aberto onde qualquer efeito nos resultados econémicos, financeiros e
de produtividade pode acarretar em pressdes na queda nos pregos de agdes, a qual leva aos
investidores a venderem mais agdes devido ao receto de uma queda maior e assim por

diante.

O papel do consultor, no que tange a situagfo das empresas brasileiras, ndo é o de
apontar os erros e indicar somente uma saida. O que se nota € que neste caso especial as
opgdes devem ser de adaptag@io e dinamizagio, moldadas passo a passo de forma que a

mediagio e o bom senso prevalecam de acordo com a evolucgio da empresa.

E npotéric que algumas empresas, mesmo estando em posigdes de atraso
consideravel, conseguem atravessar estes periodos sem graves conseqiiéncias, fato que
acarreta em saltos de methoria e aproximaciio da posigdo de competitividade razoavel. O
oposto ¢ aonde a papel da mediacio ¢ fundamental. Empresas tém culturas, donos,
empregados e processos diferentes, logo na maioria das situacBes as tecnologiaas usadas
para, por exemplo, empresas do mesmo ramo, sdo diferentes e muitas vezes com resultados

semelhantes.
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A necessidade de investimentos em modemizacdo € obrigatoria e embasada em
preceitos mais do que justificaveis, entdo o que se registra ndo ¢ a incapacidade das

empresas brasileiras de investir até por que segundo cita Bruner:

(... “A iromia estd no fato de que, para assegurar a
fexibilidade do futuro, a empresa deve engajar-se no
COmpromisso com o presente. Lstes comprometimentos em geral
assumem «a forma de investimentos em pesquisa em
desenvolvimento, em fabricas, em mdquinas ou ho

desenvolvimento das capacidades”. (....) (BRUNER, p. 158).

O fato € o cundado a ser tomado quanto a estes investimentos. Eles devem ser escolhidos de
forma tal que n3o interfiram na estratégia da empresa, ocasionando uma reversdo ¢
transformando a empresa em algo contrario as suas opgdes. Logo o papel do consultor ¢
mediar situacdes da forma que posicione as empresas em razéo das incertezas e ndc apesar
delas. As oportunidades que surgirem quanto as incertezas do mercado s6 serdo

aproveitadas pelas empresas preparadas para esta prospecgdo.

Como conclusdo se verifica que os servigos de consultoria s8o extremamente
necessarios para as empresas que desejam olhar para o mundo exierno, porém estes
servigos nio devem ser colocados de forma imperativa e como sohugio pontual & empresas
altamente penalizadas por situagdes econdmicas, politicas, cambiais ou sociais instaveis no
que tange as diretrizes de longo prazo. Sabemos que o tempo urge e que O Processo €
dindamico, porém o que deve persistir € a troca de informagGes e minimizac¢ao de conflitos
na forma de mediagdo, pois o conhecimento tacito pertencente aos contratantes da

consultoria ndo deve ser desperdigado ou desconsiderado.
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CONSULTOR E A AVALIACAO DA CONFORMIDADE

Raul Baglioli Filho

A normalizagdo, que consiste no estabelecimento voluntario de padrdes e requisitos
especificos de caracteristicas ¢ desempenho para produtos processos ¢ servigos, tem stdo
um dos instrumentos basicos para o ordenamento e racionalizacdo dos mercados. As
mesmas técnicas podem se constituir em si mesmo, barreiras técnicas, bem como podem

ser a superacdo destas barreiras.

Desta maneira, e em virtude em grande parte do novo sistema de Comércio
Internacional, protagonizado pela Organizacdo Mundial do Comércio, se tem assistido a
mudanga do centro de gravidade das atividades de normalizagio dos cenarios nacionais
para O cendrio internacional, cuja face mais evidente ¢ a importdncia adquirida pelas
Normas Internacionais, das quais a familia ISO 9000 (normas de gestdo de processos de
qualidade) ¢ um exemplo bastante conhecido. Igualmente a normalizagiio tem sido pega
chave dos processos de integracdo econdmica e formacdo de blocos, como bem o

demonstra a experiéncia Européia e até o Mercosul .

As normas exclusivamente nacionais publicadas pelos principais organismos de
normaliza¢ido dos paises desenvolvidos da Europa, hoje, ndo ultrapassam (5%) cinco por

cento, sendo as restantes normas Internacionais ou Européias.

O desafio do Brasil (um /Jafe comer na linguagem estratégica de inovagdo
tecnologica) ¢ capacitar-se para participar cada vez mais ¢ melhor no processo de
normalizacio internacional e regional e em paralelo intensificar e alargar a participagio da
normalizagido no pais e disseminar as normas técnicas entre os agentes econdmicos, fator

decisivo de competitividade em mercados globalizados.

A intensificagdo desta participag@o resultard num maior nimero de usuarios de

normas, na methor qualidade dos produtos e num maior acesso aos mercados de exportacdo
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ou aumento na participagio no mercado externo. Uma evidéncia visivel do uso de normas
técnicas € a certificacio, seja de produtos seja de sistemas (tanto de gestdo da qualidade
quanto de gestdo ambiental). De fato, considerando-se o carater eminentemente voluntario
da certificagdio, as empresas 50 nela se engajam se reconhecerem vantagens ou valor no seu
uso. A certificagdo, pois, pode ser vista como uma resposta a uma demanda por parte dos

clientes com respetto a demonsiracdo independente da qualidade de um produto.

_ O Brasil evoluiu fortemente na certificacdo de sistemas de qualidade (ISO 9000} e
vem apresentando uma boa evoluglo na certifica¢do de sistemas de gestdo ambiental (ISO
14000). Contudo, em parte como decorréncia das caracteristicas anteriores de nossa
economia, a certificagio de produtos industnalizados, processos e servigos, ainda
incipiente, necessita de forte impulso, tendo em vista sua multipla destinacio: o mercado de

exportagiio; ¢, nfio menos importante, o mercado interno e o consumidor brasileiro.

No contexto atual, que caracteriza a relacdo entre paises e blocos econdmicos,
feno6meno genericamente conhecido como globalizagio, a certificagdo da conformidade tem
visto crescer sua importancia, convertendo-se, muitas vezes, numa condi¢io indispensavel

para o comércio internacional.

A integrag@o econdémica do Brasil com outros paises, em particular no contexto do
MERCOSUL e da ALCA), exigem mudangas conceituais e aceleragdo na implementacio
de certificagdes de conformidade para as empresas brasileiras se quiserem sobreviver neste

ambiente altamente competitivo,

A ampla aceitacdo da ISO 9000 se deve a uma excepcional convergéncia de fatores
como o aumento da comsciéncia para a importincia da qualidade, a globalizagdo do
comércio internacional e a adogdo imediata pelos paises da UniZo Européia, que ainda que

tardia e timidamente, promovem abertura de suas fronteiras a produtos do terceiro mundo.

O processo de normalizagio, envolve a necessidade de milhares de profissionais nos

trabalhos técnicos. E cada vez mais necessario que os decisores e formadores de opinido
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tenham uma adequada compreensio da dimensio estratégica da certificagdo, bem como de

seu impacto nos negdcios e de seu uso como vantagem/necessidade competitiva,

No Brasil sdo ofertados cursos para certificagdo de Auditores de SGQ (Sistemas de
Gestdo da Qualidade) destinados a pessoas/empresas interessadas em implantagdo de
sistemas de qualidade visando a certificagdo ISO 9001/2000, treinamento de auditores

mternos e externos, consultores ¢ a comunidade académica.

Tais profissionais/consultores estdo capacitados a expor as empresas os beneficios

reconhecidos da certificacio de processos , produtos ou Servigos, como:

Qualrtativos -  utilizac8o adequada de recursos
disciplina da produgio
uniformidade do trabalho
registro do conhecimento tecnologico {de tacito para explicito)
melhora do nivel de capacitagio do pessoal
controle dos produtos e processos
seguranga do pessoal e dos equipamentos

racionalizagdo do uso do tempo

Quantitativos - redugfio do consumo e do desperdicio

especificagdo e uniformizacio de maténas primas

padronizagio de componentes e equipamentos

aumento da produtividade

methoria da qualidade de produtos e servigos

forma de comunicagio entre pessoas e empresas

]
Neste contexto, o trabalho do consultor na implementaciio do Sistema de Gestio da

Qualidade ¢ de suma importincia, nem sempre valorizado por alguns empresarios que
véem a conformidade as normas ISO como mera “manualizagio” de procedimentos, de

cunho “neo-taylorista” (sob o errdneo argumento de "engessamento" da empresa),
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acarretando baixos valores de remuneracio, fruto, muitas vezes da concorréncia desleal que

permeia esta atividade, aviltando o mercado de trabalho.

Fica patente o uso do SGQ como ferramenta de gestdo. Ao mudar a cultura da
empresa e introduzir o conceito de ambiente de "melhoria continua”, gera oportunidades de

novos servigos de consultoria; por exemplo:

- ¢ comum as empresas, em sua busca pela mudanca em diregdo a gestdo dos processos,
valerem-se de Consultores para implementa¢do de programas "58" e de Circulos de
Controle da Qualidade - CCQ;

- a Certificagdo € vista como conseqiiéncia do trabalho de implantagio do Sistema de
Qualidade Total;

- em seguida, para sistematizar a gestio da empresa, é implantado o gerenciamento por
diretrizes, com indicadores de acompanhamento mensal para: qualidade do produto,
custo, produtividade, resultado de vendas, fatia de mercado, treinamento, acidentes de
trabalho, participacio em CCQ e qualidade do processo;

- o desdobramento das diretrizes até o nivel da operagdo gera um sem nimero de itens de
controle, distribuidos por todos os niveis da empresa;

- as metas sdo fixadas com base em um benchmark (um indice de exceléncia) para cada
indicador, determinado por pesquisa do desempenho de empresas lideres segundo os
diversos indicadores;

- todo o funcionamento deste sistema também ¢ plenamente padronizado ¢ documentado
por procedimentos, e € periodicamente auditado; e

- ¢ assim por diante...

O que se quer demonstrar € o fértil campo de atuagio para consultores de
qualidade, muito além das horas técnicas despendidas na efetiva implantacdo do SGQ. Ha

que agregar valor aos servigos.

Para uma empresa exportadora de bens ou servigos o Certificado 1S0 9000

comunica, em tedas as linguas, a evidéncia de competéncia.
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: No caso mais geral, as especificagdes técnicas em vigor no pais exportador e no pais
- importador diferem; a empresa exportadora deve atender as normas de seu cliente. Quando
o mercado aceita uma encomenda especial sob orgamento (equipamento pesado, por
exemplo) o exportador tem de aceitar as exigéncias técnicas fixadas pelo comprador. A
exportagio no que tange a norma do pais comprador apresenta inconvenientes, tanto com
relagdio a mercados como em relagdo a normas. A empresa, obrigada a diversificar seus
produtos, perde uma parte das vantagens que lhe proporciona a fabricagio em grande
escala; seus precos de custo se ressentem inevitavelmente. Por outro lado, os investimentos
realizados para produgio visando & exportago, apresentam um risco particular: em caso de
enfraquecimento ou perda do mercado estrangeiro considerado, os produtos fabricados com
caracteristicas especiais nem sempre acham outra utilizagio. Da mesma maneira, 05
equipamentos nem sempre podem ser converfidos para uma nova produgdo. No caso em
que as caracteristicas de um produto exportado podem ser definidas pela referéncia a uma
norma internacional, a unidade do mercado é conseguida sob o aspecto técnico. A

racionalizacdo da producio pode desenvolver-se amplamente.

O Acordo de Barreiras Técnicas a0 Comércio, conhecido como TBT, instituido na
Rodada do Uruguai e gerenciado pela OMC, visa eliminar as barreiras que dificultam o
comércio internacional. Os membros signatarios do Acordo, cientes da demanda cada vez
mais intensa no que diz respeito aos cumprimentos as normas internacionals € aos sistemas
de avaliagio de conformidade, como forma de aumentar a eficiéncia da produgdo e facilitar
o curso do comeércio internacional, se comprometem a trabalhar rumo a compatibilidade da
regulamentacio técnica, normalizagio e procedimentos de avaliagio de conformidade. Um
beneficio importante € o direito a tratamento diferenciado especial e mais favoravel para

paises em desenvolvimento.

A informacio ¢ o conhecimento destes e de outros mecanismos, & luz do cenario
descrito no inicio deste ensaio, induzem a existéncia de um vasto campo de trabalho para

os Consultores. Faz-se mister que se capacitem para tarefa de tal envergadura.
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TERCEIRIZACAQ: VEIO PARA FICAR

Simone Samways Lazari

O cenario mundial mostra um constante movimento de mudangas e nem sempre as
empresas estdo em condigdes de domina-lo. A tecnologia avanga, os habitos do consumidor
mudam, os mercados exigem novos produtos e servicos, ha necessidade de respostas cada
vez mais rapidas das empresas a este ambiente, que anseia por mecanismos que garantam a
sobrevivéncia das organizagdes nos mercados cada vez mais competitivos. Nesta busca
incessante, modismos vém e vdo. Muitas empresas sdo vitimas de receitas padronizadas,
em voga em determinado momento, acreditando que estdo sendo preparadas para

influenciar ou mesmo controlar estas mudangas e conquistar o consumidor.

Muitas organiza¢des, por influéncia de profissionais despreparados, infelizmente
implantam estes modismos, investindo muito dinheiro em reestruturagdo da empresa, em
compra de equipamentos dispendiosos de necessidade duvidosa, na contratagdo de
profissionais ndo adequados a necessidade do momento. Qutras cortam o0s custos
radicalmente acreditando que estdo somente redimensionando uma estrutura carregada.
Nestes modismos nada se fala de longo prazo, principalmente em termos de resultados, que

sdo medidos em curtissimo prazo, quando o séo.

Estes modismos, que tdo mal fazem as empresas e aos bons profissionais da area de
consultoria, normalmente sio velhas técnicas conhecidas ha muitos anos por outros
pensadores, erroneamente colocados como um “pacote de técnicas” que resolve
definitivamente todos os problemas de qualquer empresa em dificuldades. As mesmas
técnicas, por vezes, sdo encontradas em bons autores, que cuidadosamente analisam o

contexto de cada época e de cada empresa para sugerir determinada estratégia.

Atualmente defende-se que a propria estrutura organizacional deve funcionar como
um diferencial competitivo, por sua dindmica, por sua linha de atuag@o, suas politicas e
seus perfis de domindncia interna, liderancas e bases produtivas. Ou seja, o elemento que

define a condig¢do da empresa no mercado € o proprio sistema de gestdo que, de acordo com
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odos os grandes pensadores da area administrativa e os consultores mais bem
sonceituados, estd embasado no perfil das pessoas envolvidas na atividade, na chamada

‘cultura organizacional” da empresa.

Quanto mais rapida para responder as mudangas ambientais quanto mais flexivel
para adaptar-se a elas, maiores sdo as chances de ser uma empresa vencedora. Neste
contexto, a Terceirizagdo emerge como uma ferramenta eficiente na tarefa de transformar
as tradicionais e pesadas estruturas burocraticas que as grandes empresas vinham
carregando desde a década de 70 em empresas ageis e flexiveis. Terceirizados concentram-
se nas atividades periféricas da empresa contratante, liberando-a para que se concentre nas
atividades principais, no seu diferencial competitivo: a “Terceirizagdo € um processo de
gestdo pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros, com os quais se estabelece
uma rela¢do de parceria, ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente

ligadas ao negdcio em que atua" (GIOSA, 1997, p.14).

Mais uma vez deve-se alertar para a compreensdo desta ferramenta de gestdo, que
nao deve ser transformada em um “pacote” que resolvera qualquer problema de qualquer
empresa. Profissionais despreparados, com pouco conhecimento e experiéncia, acabam por
desvirtuar o sentido da terceirizagdo, ndo raras vezes evidenciando e reforgcando
conseqiiéncias negativas deste processo, o que alguns técnicos chamam de “terceirizag@o
predatoria”. Mas, longe de ser um modismo, a terceirizagio veio para ficar. E uma

ferramenta de eficiéncia comprovada e consolidada.

A terceirizagdo tem a capacidade de se moldar a qualquer uma das duas estruturas
(burocratica e orgénica), tornando-se uma forma de gestdo catalisadora que permite as
organizagdes unilaterais ganharem eficiéncia com a estrutura (ou mesmo estratégia) oposta.
Isto possibilita as organiza¢des burocraticas inovarem, mudando até mesmo de estagio do
seu ciclo de vida, bem como propicia certa previsibilidade para as organizagdes altamente
flexiveis, que passam por momentos de instabilidade e adaptabilidade. A formalizagdo de
contratos especifica como, quando, e por quanto uma atividade sera realizada, sem deixar

de ser flexivel uma vez que estes mesmos contratos tero prazos preestabelecidos com
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asulas de renovagdo ou descontinuidade dos servigos, garantindo a ambas organizagdes

inde agilidade estratégica frente as constantes mudangas no cenario competitivo mundial.

A Terceirizagdo impdem uma alteragdo organizacional significativa, transferéncia

: recursos importantes, deslocamento de pessoas, e relagdes contratuais de longo prazo

)m um parceiro externo. Assim, os beneficios a serem ganhos e os riscos envolvidos

evem ser claramente compreendidos e administrados desde o inicio. A terceirizagdo ndo €

.m processo de curto prazo, que rapidamente soluciona gargalos da empresa e nem
yoblemas imediatos de caixa, mas sim um processo de longo prazo, cuidadosamente
zlaborado e trabalhado para dar maior eficiéncia e agilidade nos processos. Quando as
razbes estratégicas para a Terceirizagdo sdo obscurecidas através de preocupagdes de
negocios de curto prazo, as companhias freqiientemente acabam desapontando-se com os
resultados. Engana-se ainda, quem vé na terceirizagdo uma ferramenta apenas para
diminui¢do de custos, fato que pode acontecer como resultado da implementag@o, mas nao

deve ser o objetivo principal.

Como beneficios principais € mais visiveis da terceirizagdo pode-se colocar: maior
concentragdo na atividade principal da companhia, acesso as capacitagdes de ponta em
areas que nio a atividade principal, diminui os riscos da atividade dividindo-os com os
parceiros, libera recursos para outros propositos, reduz o fluxo monetario, reduz e controla
os custos operacionais. As empresas terceirizadas terio como atividade principal as

atividades periféricas da contratante, podendo torna-las mais eficientes e econdmicas.

Segundo o autor acima citado, Livio A. GIOSA, a modernizagio ¢ a somatoria da
tecnologia (pardmetro diferencial competitivo); do conhecimento da aplicagéo (alavanca
ganho de escala com resultados positivos); da criatividade (participagdo do corpo funcional
nos novos rTumos da modernidade); da valorizagdo dos talentos humanos (comprometendo-
os para o alcance da meta da empresa, com participag¢do, compromisso e responsabilidade)
e do uso de técnicas administrativas inovadoras (somando eficiéncia as organizagtes com

novos conceitos de qualidade, produtividade, comprometimento, horizontalizagdo,
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reciprocidade), apontando a terceirizagdo como "um novo paradigma para a concretizagdo

da empresa moderna com exceléncia".

Segundo outros autores citados em seu livio "o que se observa € que as
empresas estudadas, [...] , encontram-se em processo de adaptagdo, procurando
abandonar caracteristicas rigidas, para adotar uma postura mais flexivel e menos
centralizadora, introduzindo inovaglGes organizacionais de impacto, como se
estruturando em unidades de negocios, franquias e terceirizagdo produtiva para
responder mais rapido ao mercado, com produtos de qualidade e pregos competitivos."
(PONTES & GUIMARAES, 1997).

No Brasil, onde a maioria das empresas nasce com uma cultura organizacional
paternalista, a relagdo entre empresa contratante e os terceirizados, principalmente quando
funcionarios da propria empresa participam do processo, ¢ percebida como fria e
demasiadamente profissional. Esta situagdo € inevitavel uma vez que os seres humanos sao
de natureza altamente complexa a agem conforme suas motivagdes e valores. Neste sentido,
empresas brasileiras acabam por estimular uma relagio de parceria desde o principio, o que,
além de amenizar esta dificuldade inicial, traduz-se em melhores relagbes confianca

profissional ao longo do tempo.

Apesar da presente defesa da terceirizagio como ferramenta que renova, dinamiza e
agiliza a empresa, este artigo também enfoca as dificuldades incluidas neste processo.
Sabe-se que, principalmente nas primeiras experiéncias que aconteceram nos Estados
Unidos, as empresas iniciaram terceirizagéo por departamentos inteiros e os resultados nido
foram bons como os previstos. Houve um processo de aprendizagem e este perdura até os

dias de hoje mesmo com todo aperfeigoamento ja realizado.

E uninime a afirmacio dos estudiosos do assunto, corroborada pelas pesquisas na
area, de que a maior dificuldade, apontada como principal por um ter¢o das empresas
estudadas (em pesquisa de Jaci Leite em 1997), ¢ justamente a cultura organizacional. E por
este mesmo motivo a insisténcia deste artigo em enfocar a terceirizagdo como processo de
longo prazo que agiliza e melhora a condig¢@o de adaptagdo da empresa as mudangas cada

vez mais rapidas dos mercados, nunca como processo de curto prazo que SocoITe empresas
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passam por dificuldades financeiras ou padecem de outros problemas tidos como
08 de estrangulamento. A adaptacdio das culturas organizacionais das empresas,
ratantes e contratadas, ¢ vital para o sucesso da implementagao da terceirizacdo, e ela

mre de forma lenta e gradual.

Para reforcar esta posicdo, tem-se freqlientes noticias que relatam aliancas,
svimentagdes de capitais e contratos astrondmicos entre empresas que estdo, a principio,
m em faturamento, destacando que a terceirizagdo ndo é modismo ou brincadeira. S3o
apresas que estdo acompanhando o mercado e mudando suas solugdes e estratégias
cnologicas. Portanto, a decisdo estratégica mais importante parece estar em acertar o

iomento e o conteudo (forma) da terceirizagdo, preparando e contextualizando o ambiente

rganizacional e coordenando-o com certa flexibilidade e previsibilidade.

"O certo ¢ que quanto mais se avanga no campo das teorias e técnicas
administrativas, mais se verifica que o diferencial da empresa estd no fator humano, no
comportamento de sua equipe de trabalho". LEIRIA (1994). E justamente este fator
humano € que vai formar a cultura organizacional da empresa, maior entrave que dificulta a
terceiriza¢@o e que deve ser muito bem administrado desde o inicio do processo. O segundo
principal problema detectado pelas empresas que implementaram a terceirizagio (pesquisa
de JACI LEITE em 1997) ¢ a resisténcia interna, fato estreitamente relacionado ao fator
humano, acima citado como diferencial competitivo, que pode tanto fazer com que a
empresa alcance o sucesso como o fracasso, se o processo ndo for bem conduzido. Estes
dois aspectos, que aqui sao tratados como obstaculos ao sucesso da terceirizagio, s6 podem
ser transpostos através de conscientizagdo gradual, evidenciando a importancia do projeto

de longo prazo na terceirizac3o.

Existem ainda preocupagdes constantes (ainda da pesquisa de JACI LEITE em
1997), freqiientemente presente nas pautas de reunides, que s3o, em ordem de prioridade:
manutencdo da qualidade e do nivel do servigo, evitar vinculos de dependéncia,

manuten¢do o controle de custos e de prazos, manter o sigilo e a confiabilidade das
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nagdes, validagdo das estratégias adotada pelo parceiro e preocupagdo com panes de

amento ou “reterceiriza¢des”.

O sucesso da terceirizagdo exige a qualificagdo da parceria, que se da através de
langa, justica, concorréncia leal e valorizagdo dos individuos, superando-se assim
itdes de natureza técnica, e fazendo a solidariedade entre as partes transcender clausulas

Tatuais, associando o sucesso a mudanga no estilo de gestdo e ndo a estrutura.

Nio ha duvidas que um dos maiores desafios, se ndo o maior, para 0 sucesso
;anizacional e da terceirizag@o como estratégia, € a busca de uma maior adaptabilidade e
tonia entre os membros participantes da cadeia produtiva (abrangendo tanto os
lividuos internos como os externos, membros das pessoas-juridicas envolvidas) com a
rsonalidade da organizagdo, visto que cada uma tem seu estilo, crengas e valores
“Oprios.

Apesar dos desafios e das dificuldades aqui relatadas, dos quais ndo se pode dizer
ue sdo simples de serem resolvidos, a terceirizagdo consolidou-se como eficiente
erramenta de gestdo. Se de inicio teve seus tropecos e dificuldades, também trouxe
‘esultados, fato que permitiu que sobrevivesse até que seu aprendizado fosse aperfeigoado.
No Brasil, onde o problema do desemprego € grande, ainda traz vantagens na criagdo de
inimeras micro, pequenas e médias empresas, todas elas de qualidade e treinamento
orientado pela contratante. Nao ha dividas que esta ferramenta ja mostrou resultados
positivos concretos, provando que, ao contrario de modismos passageiros, ela veio para

ficar.
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