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CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

rl'()_'s':*f'_f[enrique Berrini da Cunha, Carlos Alecrim, Cliudic Pena
Fibio ‘'Vasques Pereira,Falber Reis Freitas, José Lazarino Ferrari,
. de Araujo, Paulo Reberto da Veiga Cardozo Monteiro, Sergio
ndéo, Vanina de Souza Lima

o para consultoria

: éﬁ;piosao” da globalizagdo, aumentou a competitividade entre as

néio apenas em nivel local, mas também no plano mundial. As empresas

ada vez mais competéncias para ganhar mercados e trazer retornos aos seus

Quando tais empresas ndo possuem profissionais com determinadas

gssarias ao cumprimento de seus objetivos, elas normalmente recorrem a
o de consultores. No entanto, estara este consultor capacitado a cumprir o que

leseja?

sonsultor ndo é apenas ser especializado em um determinado campo de

0. Mais do que este pré-requisito, existem diversas outras caracteristicas que
isciplinado: o consultor costuma ter maior liberdade de horarios, mas também
 prazos a cumprir; portanto, ele deve evitar dispersdes e manter o foco no projeto,

al "_e_nt_é_ ‘a0 trabalhar em casa. Isto também inclui planejamento e

bs_er\}ador: o consultor deve ter poder de observagdo e diagnostico, ndo apenas

detectar o problema, mas também em suas relagdes com seus contratantes — um

.__pé‘d_e 'se posicionar frente a um problema e o consultor pode descobrir que a

5t30 a ser resolvida, na verdade, é outra.

ocidvel e objetivo: muito importantes na relagio do consultor com os

] es da empresa, ndo apenas para passar com mais facilidade seu ponto de vista,

mas também para minimizar possiveis desconfiangas iniciais por parte dos empregados.

_Afhéiizado: Sempre. Esta é a base de sua expertise. Conhecimentos mudam com

ide velocidade e o consuitor deve se manter sempre atualizado, inclusive sobre

s aparentemente fora da sua area de atuagio.



e .0 omo de vista externo do consultor que representa o real valor de sua -

oda 'ﬁsengﬁo do consultor € bastante delicada em fungZo do proprio viés

atante O:IS'éfvigo que, voluntariamente ou ndo, podem interferir na qualidade do

tado. Seja pela propria cultura da empresa e seu procedimento gerencial ou
ac30 de um profissional que visa apenas justificar ou descredenciar

ntos pré-existentes na Corporagéo, o consultor pode ser influenciado no seu

a ___r__rtra];iértida desta questdo esta a necessidade do consultor manter um estreito

nto com os colaboradores envolvidos na Empresa, num processo de

'-anéli_'_s:é:'das questdes relevantes para avaliagdo do servigo demandado, o0 que

ger uma influéncia implicita na propria parceria. Este procedimento exige
or uma especial atengdo para promover uma distingdio entre o que o que é

ntribuigdo ou uma influéncia.

_ tura 30 de equipes em projetos consultivos

ofﬂiéﬁﬁo de equipes (job group ou team work) vem sendo praticada desde o
._a:_i._r'ido se comegou a formar o paradigma industrial. Mary Parker Follet,
s pr‘ilnci'_p'ais pensadoras da corrente humanista, no inicio do século, afirmava que
esse dt_i:_-:_iﬂdividuo nfo pode desaparecer perante o interesse do grupo. O mais
"o"déféhsor destes estudos era o australiano Elton Mayo defendia que a auto-

tima € vital para o bom desempenho. Mayo alertou para a necessidade de canais de



icagsio entre os trabalhadores e a gestdo, para que os individuos e 0s grupos se

_enti_ﬁ_q&em com os objetivos da empresa. No entanto, o pleno potencial destes estudos

viria a ser aproveitado nos anos 50, quando surgiu, nos Estados Unidos, um grupo de

sﬁdér’es — mais tarde chamado Escola de RelagSes Humanas — cujas figuras

eﬁirﬁié-ssao: Douglas McGregor, Abraham Maslow e Frederick Herzberg, que viriam a
ﬁénci'ar nomes como Ed Schein, Chris Argyris e Warren Bennis.

" No inicio da segunda metade do século XX, Peter Drucker publicou sua
i'c_':ion'al obra The Practice of Management, uma contribui¢io definitiva para a gestfio
:da_s_.'.'organizagées ocidentais. Com a entrada em vigor da Comunidade Econdmica

Européia e a abertura das fronteiras iniciou-se uma concorréncia feroz. No mundo

telro, dizia Peter Drucker, “a gestdo tornou-se a nova fungio social”. Os pesados
ﬁé;te'lhos de gestdo financeira serviam para elaborar estratégias, grandes grupos
_._dta'ram o MIS (Management Information System) e a petrolifera Shell adotou um
ﬁiﬁed Planning Machinery. Foi uma época gloriosa marcada pelo primado da
_QQéntiﬁcagﬁo.

. Por este e vérios outros motivos os Estados Unidos se transformaram na “meca

= a1

da" gestdo” e observou-se uma transformagio na gestdo empresarial Varios outros
ac_:hdémicos e “gurus empresariais” comegaram a propor solucdes diversas. Surgiram as
grandes empresas de consultoria. Estas empresas, por coeréncia estratégica, foram
obrigadas a usar, a época, os mais modernos valores empresariais em projetos

_tionsultivos: modelos para quantifica¢des e gerenciamento de equipes.

- Participacdo de outras consultorias

O sucesso de um projeto consultivo, além da capacitagio técnica da equipe, esta
“apoiado na conduta e no relacionamento da equipe de projeto, em relagio aos
“profissionais da prdopria empresa contratante ¢ em relagio a todos os profissionais
< externos alocados no mesmo projeto.

E natural que a consultoria contratada, ao formar sua equipe de projeto, faca
_'._algumas composigdes ou contratagdes com alguns consultores independentes ou

profissionais de outras consultorias. E natural, porém perigoso. Precisamos considerar

10dos os riscos envolvidos nesta decisfo.
Segundo Pennington&Bockmon (1992:150):




“Nenhuma empresa ou empresdrio pode ter sucesso sem integridade
moral e respeito ao proximo. A confianca em nos depositada por empregados e
clientes é essencial ao sucesso. Pessoas respeitam a verdade, seja sob a forma
de boas ou mas noticias. Uma vez perca a confianga de empregados e clientes, a
empresa esta fadada ao fracasso. A empresa existe para servir a seus clientes e

recompensar seus empregados e acionistas — 0s lucros simplesmente permitem

que ela continue a existir.”

Quando uma organizagio consultiva, ética e competente, realiza as necessarias
f::'éontratagﬁes e subcontratagdes precisa garantir, contratualmente, que a integridade dos
'_:':'dados levantados e trabalhados sera assegurada. Quira clausula importante € a descrigdo
completa e minuciosa dos servigos contratados, estabelecendo os limites,
especificagbes, flexibilidades e responsabilidades de cada uma das partes. Além disso, a
esséncia do servigo da consultoria deve ser bem explicitada para normalizar a relacdo
entre consultor ¢ empresa-cliente, em fung@o do contrato.

Devemos lembrar que a natureza deste servigo existe para solucionar os
problemas do cliente, ndo para atender a vontade do consultor, em relagio ao projeto.
Caso isto ndo fique contratualmente esclarecido, podera gerar conflitos de interesses.

Devemos lembrar sempre que temos que coexistiir € competir, com
responsabilidade e proposito. Devemos servir com responsabilidade, lembrando que

compartilhamos de um destino comum.

A ética em consultoria

Para as empresas de consultoria, assim como para os consultores independentes,
a formagéo da equipe de projeto é, e sempre foi, um dos fatores mais importantes para o
pleno desenvolvimento do projeto e a ética consultiva sempre foi fator preponderante
para decisSes favoraveis nas contratagSes.

Devemos lembrar que as empresas sdo reflexos da sociedade em que estdo
inseridas. Afinal, os valores da ética e da cidadania estdo em cada um dos individuos
que participam desta mesma sociedade, estejam eles dentro ou fora das organizacdes.

Logo, para uma sociedade com regime empresarial tradicionalista, nada mais coerente




que padres éticos absolutistas. E, para uma sociedade empresarial mais democrética,
nada mais coerente que padrdes eticos relativistas. Toda empresa € uma “ficgio
.-juridica”, na verdade s3o pessoas {do lado de dentro) servindo pessoas (do lado de fora)
. e, uma organizacdo competente € aquela que contrata, estimula, qualifica e retém estas
.:. competéncias individuais.

Mas, como estruturar estas equipes (team work), em projetos consultivos, para o

-+ melhor desempenho possivel, aproveitando as potencialidades de todos os participantes

desta equipe, sem submeter esta escolha as forcas de poder? Ou, como assegurar o
. maior desempenho na prestagio dos servigos consultivos por alocacdo de mao-de-obra
% especializada, contratando profissionais qualificados?

Um dos principios éticos fundamentais em servigos consuitivos € o principio da
confidencialidade dos dados, mas como realizar a contratagio de uma equipe sem correr
riscos de perder informagdes? Os autores identificam que valores como integridade
moral, honestidade e negdcios de boa-fé, dentro do respeitc mituoc constituem os
fundamentos do sucesso em projetos de longo prazo.

ARAUIJO (2001), alerta que em consultoria a palavra ética identifica diversos
cuidados especiais. Baseando-se em OLIVEIRA (1999), ele destaca diversos
comportamentos necessarios a ética consultiva, a saber: capacitacio do consultor,

esséncia do servigo de consultoria, relagdo entre consulior e empresa-cliente, em fungédo
do contrato, sigilo profissional, interagdo com empresas concorrentes, cuitura da
empresa, vontade do consultor, independéncia, participagdo de outras consultorias,

conflitos de interesses ¢ honorarios.

Sigilo Profissional

Conceitualmente, pode-se dizer que o sigilo € uma maneira idonea de
preservacdo de um segredo profissional, mas, mais do que isso, pode ser considerado
um dos assuntos mais delicados, especiaimente para determinadas categorias
profissionais que se interessam pela preservagio de segredos relativos ao desempenho

de suas atividades, como o médico, o sacerdote, o advogado.

Quanto ao consultor de organizacGes, o sigilo profissional é de extrema
importdncia na medida em que possui livre acesso a informagdes significativas
levantadas junto aos clientes - imprescindiveis para o processo de identificagdo e

investigacdo dos problemas existentes dentro de uma determinada organizagio.




Dessa forma, o consultor deve, no desempenho de suas atividades, identificar de
-modo claro suas responsabilidades de inovador e agente de mudangas, além de

- considerar uma série de procedimentos a serem adotados, tais como:

- Medidas necessarias a preservagéo de sigilo relativo as atividades de seus clientes,

. inclusive quanto & guarda de documentos;

- N30 se valer de conhecimento obtido durante o trabalho de consultoria em
* beneficio préprio ou de terceiros;
- Ter bastante cuidado ao trabalhar para empresas concorrentes, esclarecendo a

situagdo tanto para os clientes atuais quanto para os potenciais;

- - Nunca divulgar quaisquer informagdes de carater sigiloso conseguidas no decorrer
de suas atividades a outrem, impedindo que sejam levantadas dividas quanto 4 sua

idoneidade.

Interagiic com Organizacdes Concorrentes

E caracteristico da agdo do consultor o trabalho com grande quantidade de
organiza¢des ao longo de sua trajetoria, dai a temporariedade como atributo do seu
oficio. Com efeito, terminada a consultoria em uma organizagdo, pode o consultor

passar imediatamente & outra, sendo comum o trabalho concomitante em mais de uma.

E nesse contexto que o consultor pode se deparar com a oportunidade de realizar
trabalhos para organizacBes que sejam concorrentes entre si. Assim como tem a
faculdade de recusar prestar servigo para organizag0es cujas praticas sejam
incompativeis com seus principios éticos, podera evitar a situa¢do em questdo, mas caso

aceite, ndo incorrera, a principio, em postura que falte com a ética.

E mister saber identificar as reais inteng3es da organizacio contratante que pode
se aproveitar da situacio do consultor, recém-satdo de um trabalho, para querer obter

informagdes privilegiadas que ele possui em virtude da propria natureza do seu trabalho.

O consultor deve sempre primar pelo respeito as organizagdes no que tange ao
tratamento que dard ao conhecimento que adquiriu sobre elas, guando encerrar a
consultoria. Agindo assim, podera voltar a prestar servigos para essas mesmas

organizagdes, pois serd reconhecido como um profissional que se pauta na ética.

R
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__ A ACAO DO CONSULTOR NAS ETAPAS DO PROCESSO
E TREINAMENTOQO; notas importantes

Adriana Amadeu Garcia
Lauis César G. de Araujo

De um modo geral o consultor tem em seu repertorio um conjunto de etapas que
3'::-'5 permite que ele desenvolva um bom programa de treinamento nas empresas onde presta
seus servigos. Apresentamos abaixo as etapas de um processo de treinamento
.'*(DONADIO, 1996) que consultores podem aplicar nas organiza¢des com os cuidados

_-que s3o necessarios a2 quem deseja o sucesso em suas jornadas profissionais.

Diagndstico — auxilia bastante a etapa que antecede a aplicacdo do treinamento.

1) Por que treinar?

Nesta etapa ¢ feito o levantamento de situagSes-problema, com as respectivas
propostas de solu¢do a fim de gerar uma melhor formacio das pessoas da
organizacdo, uma adequagio a novos procedimentos, entre tantas outras razdes para
o treinamento. Cabe mencionar que estes objetivos sdo exigidos do consultor, na
'medida em que treinar nio € apenas justificado pela exigéncia de fazer bem uma
dada tarefa ou como mencionamos acima, da busca da adequagio a novos

procedimentos.




2) Para que treinar?

Aqui sdo determinados os objetivos gerais a serem alcangados, para manter a
* . qualidade do produto/servico e das pessoas da organizagio, além de buscar o
crescimento ordenado, a fim de satisfazer a estrutura funcional, entre tantas outras
razdes. E fato que estas duas etapas iniciais (por que e para que) mostram alguma
semelhanca. Poderiamos dizer que a separagdo em dois itens seria apemas uma
divisdo, digamos, didatica. Mas na verdade mostra a relagdo entre o imediatamente

antes e o desejado depois.

3) Quem deve ser treinado?

Enfim, deve-se definir a caracterizagdo do publico-alvo. No passado, apenas os
gerentes e pessoal de altissimo nivel participavam de programas de treinamento.
Atualmente, entende-se que toda a estrutura social deve passar por programas
integrados de treinamento e desenvolvimento, pois a demanda por qualidade para

toda a organizagéio ji ¢ claramente uma exigéncia do mundo modermo.

Plancjamento — recolhe as informacoes e trabalha adequadamente os subsidios da

etapa anterior

1) Qual a methor forma de treinar?

Cabe nesta etapa selecionarmos a modalidade de treinamento a ser adotada, de
acordo com os objetivos da empresa e o numero de participantes. Hoje, é possivel
encontrar na literatura meios e modos de melhor treinar. J4 nfo cabe o treinamento
convencional onde o instrutor falava, o participante ouvia € assim se encerrava a

reunifo e, logo em seguida, o proprio treinamento.



;'2_) Que comportamentos devem ser modificados?

Os objetivos especificos devem ser, previamente, definidos. Evidentemente, a
mudanca de comportamentos vai exigir do consultor uma competéncia nem sempre
‘encontrada, qualquer que seja a sua formacgdo. Portanto, a agio devera ser

- extremamente cautelosa para ndo causar danos as pessoas da organizacio.

3} O que deve ser ensinado?

Outra etapa ndo menos importante ¢ a de selecionar e organizar os conteidos de
'acordo com o grupamento a ser treinado. N#o cabe mais ensinar algo a qualquer
publico como acontecia ha pouco mais de uma década. Inclusive, temos hoje
exigéncias do proprio grupamento em treinamento que nio se satisfaz apenas com o

que ¢ disseminado pelo instrutor (ou consultor na funcio de condutor de reunides).

4) Como deve ser ensinado?

Métodos, técnicas e recursos instrucionais devem ser selecionados. A disposicio

dos instrutores ha hoje uma gama excepcional de recursos, desde o tradicional
retroprojetor até os mais modemos projetores (canhbes para uns, dafa-shows para
outros). Sobre estes recursos hd uma certeza inquestionavel: eles sio um gigantesco
subsidio aos consultores envolvidos em tais programas, mas nio garantem o sucesso
da jornada. O instrutor (consultor, muitas vezes) ainda é a personagem mais

importante e de quem se deseja a perfeicdo (ou quase).

5) Quanto deve ser ensinado?

Defini¢do da carga horaria é um dado importante, pois que as atribulagées do

cotidiano limitam a nossa disponibilidade, mesmo estando em nosso horiric de

trabatho.

e mE am e i b m e am e a




Em outras palavras, o tempo que era disponivel no passado esta reduzido, ja que
-inimeras outras atividades surgiram nas vidas das pessoas da organizacdo (e nas dos

. consultores, também, ¢ claro).

- 6) Quando deve ser ensinado?

A empresa deve sempre definir periodos e horarios do programa cabendo ao
consultor entender a cultura da organizacional e respeita-ia. Periodos e, certamente,
horérios devem estar de acordo com a cultura interna. Sendo um programa
rigorosamente novo os fechamentos de datas, horarios n@o trara maiores

dificuldades. Caso contrario, os cuidados acima deverdo ser tomados.

7) Onde deve ser ministrado?

A selegdo e definigio do local dependerdo do grupamento envolvido. O nivel
gerencial superior devera cumprir o programa fora dos ambientes da organizagio.
Os de nivel médio e abaixo poderdo utilizar-se dos espacos na propria organizagéo.
E na eventualidade de a empresa ter seu proprio centro da, hoje, questionavelmente
chamada educagdo corporativa, pouco ha a acrescentar. O centro é o caminho

natural para todos os grupamentos hierarquicos da organizagéo.

8) Quem deve treinar?

A selecio dos instrutores deve obedecer a competéncia conhecida. O proprio
consultor pode, em muitas circunstincias, assumir parte ou a totalidade do
programa. Deve estar atento a um aspecto fundamental: saber que os papéis de
consultor e instrutor sdo diferentes. A acio € diferente, o comportamento também.
Existem habilidades exigidas para a instrutoria que diferem das habilidades exigidas
para os trabalhos de consultoria. O presente artigo nio pretende apontar quais

habilidades sfo exigidas mas sugerimos fortemente alguma leitura sobre esse topico.



9) O que deve ser avaliado?

E fundamental que haja uma boa selegio de procedimentos e critérios de

avaliagdo de todo o programa, mesmo se tratando de um treinamento isolado, ou
seja, que ndo integrante de um programa maior. A avaliagio devera incluir, quando
for o caso, a avaliacfo dos instrutores. Logico que alguns instrutores de reconhecido
saber técnico e facilidade na transmissio de conhecimentos nio passario por

qualquer tipo de avaliago.

A partir desses dados podera ser elaborado um orgamento com 0s custos do

investimento e demais informac3es laterais importantes.

Implementacdo — é a etapa natural de qualquer programa de treinamento.

Essa etapa ¢ importante, pois € nela que as expectativas de todos comegam a ser
(ou ndo) preenchidas, sejam dos que dirigem o programa ou daqueles objeto do mesmo

programa.

Avaliagdo - deve estar incluida em todas as efapas e nido apenas agora, nesse
momento e terminando com a verificagdo dos resultados do proprio programa.de

treinamento.

A avaliagio abrird as portas para os programas seguintes. Uma boa avaliagio
conduzird a incrementos positivos para os movimentos seguintes. Nio avaliar s6 trara

prejuizos e a “doce” ilusdo de que tudo fora bem no treinamento realizado.

Lewis Platt (EXAME, 1999), presidente mundial e principal executivo da HP

(Hewlett-Packard), diz que o segredo do sucesso da empresa € o controle cultural, sendo
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losofia resumida em: dé as pessoas um ambiente apropriado. Elas serfio criativas e farfio um

-_--qtmi'o trabalho”™. Por isso, € fundamental que o consultor ao pensar em treinamento ndo fique

estrito ao treinamento como convencionalmente todos conhecemos. As etapas acima ajudam

muito, mas s30 necessarias outras acdes na busca da melhor formagdo possivel das pessoas

 das organizacdes.

= O que consultores e empresas no mundo devem procurar ¢ criar uma aimosfera na qual
aﬁs.pessoas da organizacfc possam se sentir bem para exercer (e apreender) suas habilidades e
t%ilentos. E a proposta que a HP faz a sua estrutura social é de, digamos, um bom casamento,
duradomo. Onde acredita que: “quando existe uma posicfo dispenivel em alguma area da
empresa, a prioridade é preenché-la com a prata da casa”. Essa afirmagio mostra a relevancia
“do T&D em empresas que tém como diretriz a mencionada no paragrafo anterior. E
: _ébnsultores devem procurar identificar 0 mais cedo possivel a cultura, os habitos, as
“idiossincrasias das organizagdes.

Etapas do Processo de Treinamento

Diagnostica Planejamento Implementagéo Avaliagdo
Levantamento Programa de Execucao do Analise dos
das Treinamento Treinamento Resultados _
Necessidades -
1
/ 4 /

Andlise dos S verificac@o
objetivos da o0 que treinar? a?‘:l:c?aﬁg;ios dos
empresa; prog resuitados
Andlise dos verificacdo do
problemas de em que freinar? |jlacompanhamento alcance dos
producao; objetivos.
Anall_tse_da d treinar? Resultados
avallagao de cComo 1ri ! Satisfatorios
|desempenho.

quanto treinar?

quem freinar?

Resultados insatisfatérios
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GOT — Gestao pela Qualidade Total - Default

Carlos Henrique Berrini da Cunha

Introducie

No inicio da ultima década ocorreu um processo de profunda alteragdo nos
delos de gestdo no Brasil. Esse processo foi responsavel pela melhoria de padrio de
dutos, servigos ¢ implementacdo de diversas técnicas mais modernas e flexiveis de
ninistragio.

Essas mudangas ocorreram a partir da importagio de um novo conceito
encial, importado dos paises ditos desenvolvidos, sendo incorporado acs modelos
dicionais de gestdo nacional. A conseqliéncia foi a modificacdo do padrio de
ilidade nas industrias, gerando melhoria nos produtos e servigos, implantagio de
vos conceitos gerenciais para a administracio puiblica e profundas alteragbes nas
acOes trabalhistas.

O conceito de qualidade € conhecido desde a antiguidade. Sua aplicagdo
asistiz em diferenciar o que era bom do que ndo era. Esse conceito € inerente ao ser
mano.

O desenvolvimento e aplicagdo do conceito de qualidade na Administragio
orre somente apds a 2* guerra mundial. No inicio apenas para melhorar processos e
cacia na produg:ﬁo. Algum tempo depois este conceito ganha importancia e se torna
1a poderosa ferramenta estratégica. A prioridade ent2o se volta para o fim do processo
e 530 0s consumidores.

A qualidade cria suas raizes na pro&uqﬁo, buscando analisar a variabilidade de
irdo dos produtos. No inicio os clientes (consumidores) ¢ que realizavam verificagdes
tarias com objetivo de encontrar defeito ou ndo. Depois comega uma era de
rificagdo por amostragem efetuada por um departamento especializado com énfase na
alizaclio dos defeitos. Essa anélise era realizada através de amostragem estatistica.
m a evolugdo do conceito, o controle passa a ser exercido pelo processo produtivo,
m responsabilidade de toda a empresa e com objetivo de prevenir defeitos. E criada
sse instante a garantia de qualidade. A énfase inicial baseava-se na inspegio e apos

a evolucio conceitual a qualidade atualmente passa a compor a estratégia de atuacdo




das 'mais importantes empresas, objetivando a satisfagdo do cliente ou fornecedor,

através do aprimoramento continuo de todos os processos de gestio.

Tais mudangas constituem-se no objeto de analise deste artigo, que se

ﬁi_ndamenta em uma revisdo bibliografica e comparacio entre a era da inspegdo com a

mﬁ:danc;a para defauli (padrio) de processo produtivo, servigos e gestio.
Revisdo Bibliografica
DEMING

Segundo DEMING (1990), a melhoria da qualidade (redugic de variabilidade)
“era 0 caminho para a prosperidade, atraveés do aumento da produtividade, reducio de
7 custos, conquista de mercados e expansdo do emprego. Ele colocava também como uma
‘responsabilidade da alta administracio através da identificagio das necessidades dos
.clientes, alteragdo dos estagios da transformacdo de insumos, até a chegada do produto
Qu servico ao mesmo cliente.
Edward Deming, um americano que apds a segunda guerra mundial foi para o
Japdo explicar como melhorar a eficacia da produgio. Deming € autor de um método
composto por 14 principios, que serviu de base para impiantagéb dos programas de
qualidade em empresas no mundo todo. Deming entendia qualidade como atendimento
as necessidades atuais e futuras do consumidor.
Os 14 principios de DEMING (1990) representam a esséncia do seu trabalho e
serviu de base para a transformacio de muitas empresas. S0 eles:
v Melhoria de produtos e servigos, objetivando competitividade e perpetuagao;
v Adotar a nova filosofia. Aceitar desafios e aprender responsabilidades;
v Acabar com a dependéncia da inspegfo para conseguir qualidade. Colocar a
qualidade do produto em primeiro lugar;
v" Acabar com a pratica de fechar negocios com base no prego. Minimizar custo
total;
¥v" Melhorar constantemente o sistema de produgdo e servigos, para melhorar a
qualidade ¢ a produtividade, e assim, diminuir constantemente os custos;
v" Instituir o treinamento na fungo;
v" Instituir a lideranga com o objetivo de ajudar as pessoas, maquinas e sistemas a

trabalharem melhor;




-:'.Eliminar o medo, levando que todos trabalhem mais efetivamente para a
empresa;
- Eliminar barreiras entre departamentos. A empresa deve trabalbar como uma
equipe, para que possa prever € solucionar problemas de produgio ou servigo;

v Eliminai slogans, exortagbes € metas para a for¢a de trabalho, exigindo zero
defeito e novos niveis de produtividade;

Eliminar padrdes de trabalho (cotas) no chdo de fabrica. Eliminar o
gerenciamento por objetivos ou metas numericas;

Eliminar barreiras que inibam o trabalhador de se orgulhar do seu trabatho;

Instituir um programa vigoroso de educagio e auto-melhoria;

Fazer com que todos na empresa trabalhem para alcancar a transformacéo.

JURAN

Joseph M. Juran ¢ o responsavel pelo conceito moderno de que o Controle da
f}ualidade ¢ um importante diferencial de estratégia de gestfo, e nfo apenas uma
ferramenta estatistica de analise de variabilidade de padrdo dos produtos. Para Juran
(1991) a Qualidade é a base das organiza¢Bes para a sobrevivéncia num ambiente
competitivo, considerando qualidade dos produtos e servigos como condigdo primordial
para se fazer negdcio.

Juran identificou os seguintes componentes para um processo de gestio com
utilizagdo de processo de qualidade total: cliente interno, cliente externo, fornecedor,
processo, itens de controle, indicadores de desempenho, unidades de medida e métodos
de medicgdo.

Juran divide o processo de qualidade em trés fases, denominadas de Trilogia de
Juran (1991):

v Planejamento da Qualidade — Consiste em identificar clientes internos e

externos, determinar necessidades, desenvolver aspectos do produto e =

estabelecer metas de qualidade que correspondam e satisfacam as necessida’des": :
dos clientes; fazendo isso a um custo minimo; desenvolver um processo capaz f'f
de produzir os aspectos mecessarios do produto; provar que © processo pode._iﬁ' :

atingir as metas da qualidade, sob condi¢Ges de ﬁmczonamento

v Controle da Qualidade - Propde-se a selecionar os iteris de controle selecxonar.";'_-'- G

as unidades de medida para avaliar os itens de controle;'c_:stabelcqer p_a_dr_oes de -



desempenho para cada item de controle; medir o desempenho real dos itens de
controle; interpretar a diferenca entre padréo e desempenho; adotar uma medida
quanto 2 diferenca entre padrao e desempenho.

v Melhoria da Qualidade - Visa provar a necessidade da melboria; identificar
projetos especificos para a melhoria proposta; organizar para orientar os projetos
indicados; organizar para diagnosticar situagtes ¢ descobrir causa de defeitos;
provar que as solugbes siio eficazes sob condigdes de funcionamento;

providenciar controle para manter os ganhos obtidos.
CROSBY

Philip B. Crosby define um Sistema da Qualidade sob duas abordagens: uma
ensiva e outra defensiva. A primeira baseia-se na preferéncia do mercado e a segunda
exigéncia ao cumprimento de normas/regulamentos.

As idéias de Crosby (1979), baseadas num plano de 14 passos, podem ser assim
tetizadas:

¥ A direcio deve mostrar engajamento pessoal e participagio nas acOes da
Qualidade; '
Formar equipe multifuncional e multi-departamental de melhoria da Qualidade;
Estabelecer um sistema de medi¢do da Qualidade para todas as areas; »
Estabelecer um sistema de custo da Qualidade;
Promover programas de consciéncia da Qualidade;
Identificar problemas e promover ag&o corretiva;
Fazer as coisas certas desde a primeira vez,
Educagio e treinamento em todos os niveis da organizagio;
Estabelecer o Dia Zero Defeito na organizagéo;
Estimular as pessoas para estabelecerem metas para si mesmas,
Remover as causas dos erros;

Estabelecer um sistema de reconhecimento dos defeitos das pessoas;

N O N N N N N N U N NN

Criar Conselhos da Qualidade para avaliar o Sistema da Qualidade - G

organizag&o;

<

Fazer tudo de novo, comegando do primeiro passo.

ISHIKAWA




Kaoru Ishikawa (1993) afirma que ¢ fundamental conhecer as demandas do
f-cb_ﬁsumidor, antecipando-se as reclamacOes potenciais para implementar um programa
.'e":qualidade. |

Ishikawa {1993) elenca tainbém principios para aplicagio da qualidade:

- Vendedor e comprador sdo responsaveis pela aplica¢do do controle da qualidade,
com entendimento mituo e cooperagio entre seus sistemas de qualidade;

v Vendedor e comprador devem ser independentes e prezar a independéncia
alheia;

v O comprador é responsavel pelo fornecimento de informagdes e exigéncias
claras e adequadas ao vendedor, para que o vendedor saiba exatamente o que
deve fabricar;

¥v" Vendedor e comprador devem fechar contratos racionais com relagio 4
qualidade, quantidade, preco, prazos de enirega e pagamento;

v O vendedor € responsavel pela garantia da qualidade ao comprador;

v Vendedor € comprador devem decidir antecipadamente sobre avalia¢io de itens;
v Vendedor e comprador devem estabelecer procedimentos de acertos amigaveis
sobre disputas, sempre que ocorrer qualquer problema;

¥v" Tanto o vendedor quanto o comprador, devem trocar informagdes necessarias a
execucdo de um melhor controle da qualidade;

v" Vendedor e comprador devem executar atividades comerciais de controle nos

pedidos, planejamento da produgéio e do inventario, nos trabalhos de escritorio e
nos sistemas, para que sua relagdo se mantenha em bases satisfatorias ¢ amaveis,
¥ Vendedor e comprador devem sempre levar totalmente em conta os interesses do

consumidor,
Conclusao

A qualidade objetiva a plena satisfacio da necessidade dos consumidores

mediante aprimoramento continuo de todos processos da organizagio.

DEMING diz que um produto para ter qualidade deve satisfazer 'ads‘ -seus .

clientes.

JURAN afirma que um produto para ter qualidade deve ser adequado ao uso que .

se fizer dele.

BiLICIECA MARIO HENRIQUE SIMONSER
FUNDACAO GETULIO VARGAS
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CROSBY diz que um produto para ter qualidade deve ser pfdduzido de acordo - e

m as suas especificagdes.

ISHIKAWA afirma que qualidade ¢ atender as expectativas dos clientes.

Todos os conceitos e aplicagbes de qualidade se fundem em dois pontos:
wisfacdo dos clientes e cumprimento de normas e especificacdes. Sob esse aspecto
bserva-se que com a evolugio conceitual de qualidade ocorre entfio uma mudanga de
ra de inspecio para default {padréo) de processos produtivos, servigos e gestao. Uma
wudanga conceitual que implicou na revisao de processos produtivos, valores e crengas,
Iterando a cultura organizacional de inumeras empresas. Um modemo padrio de
:stratégia, onde as empresas, em todos os niveis, objetivam a satisfagio.

A Qualidade € um processo continuo de aperfeicoamento ¢ € extraida do
conceito do Kaizen japonés. O Kaizen, que € uma palavra decorrente da conjungo das
expressdes “KAI” (Mudanga) com “ZEN”" (Para Melhor), é, acima de tudo, uma
filosofia de vida no Japdo. Essa melhoria de processos basea-se na analise dos fatores de
desempenho internos e externos, localizagdo da origem dos problemas € eliminagdo dos
problemas.

No tocante i empresa, seja qual for a sua natureza e tamanho, Kaizen ¢
conceituado como o continuo aprimoramento, envolvendo todos, da alta administragio
aos funcionarios menos graduados.

Na antiguidade a qualidade era diferenciaciio de bom ou ruim, nos processos de
gestio com qualidade era a inspegio dos prddutos com defeitos e hoje se confiinde com
a cultura organizaciopal de inimeras empresas competitivas no cenario mundial. A
qualidade objetiva melhora de qualidade de vida, incremento de competitividade, busca
de exceléncia em gestio, fomento de parcerias, procura de novas técnicas ¢ incremento
no aprendizado continuo.

A qualidade € default (padrao) nos processos, servigos e gestdo das empresas
modernas e € definida atnalmente por: “Uma filosofia de adniinistragﬁo motivada pelo
constante aprimoramento e resposta as necessidades e expectativas do consumidor”,

(ROBBINS: 2001)

Incorporada no Brasil inicialmente como modismo e atualmente como estratégia . -

de gestdo, a qualidade ¢ um padrio que deve ser seguido para alcangar objetivds"- A s

qualidade esta incorporada nas organizag3es ptiblicas e privadas, sendo a- soluq:ao para Gl

intineros problemas e a demonstragdo de profundo respeito aos seres—humanos




et dlet

BIBLIOGRAFIA

ARAUJO, Luis César G. Tecnologias de Gestdo Organizacional. Sio Paulo: Atlas,
2001. '

ROSBY, Philip B. Quality is free. Nova Iorque: New American Library, 1979.
DEMING, W. Edward. Qualidade: a Revolugdo da Administracdo. Rio de Janeiro:
viarques-Saraiva, 1990,

URAN, J. M., GRYNA, Frank M. Controle da Qualidade. Sio Paulo: Makron, 1991.
SHIKAWA, Kaoru. Controle de qualidade total: & maneira Japonesa. Rio de Janeiro:
“ampus, 1993,

\OBBINS, Stephen P. ddministracdo — Mudangas e Perspectivas. Sio Paulo: Saraiva,
001.




A ESSENCIA INTERATIVA

Carlos Alecrim

As revolugdes sociais, as revolugdes cientificas e as revo'fﬁg,c”nes empresariais 30
ventos de superagio de paradigmas até entdo aceitos, isto €, os principios
rganizadores do conhecimento sio transformados. Sendo o homem em seus atos tanto
objeto influenciado como o influenciador, ele € a criatura e o proprio criador de sua
ociedade e prescreve no inconsciente coletivo os paradigmas da conduta humana.

Paradigma, que no estudo lingiistico designava exemplos gramaticais, foi
itroduzido por Thomas Kuhn como um conceito cientifico (do grego parddeigma:
1odelo, padrio, exemplo). Segundo Bauer (1999:21), “..paradigmas sdo realizacdes
jentificas universalmente reconhecidas que, durante certo periodo de tempo, fornecem
1odelos de problemas e de solugbes para uma comunidade de praticantes da ciéncia;
to é, o paradigma refere-se a modelos, padroes e exemplos compartilhados por essa
omunidade para a descricdo, explicacdo e compreensdo da realidade”.

A ruptura dos paradigmas € bem identificada por Ferguson (in Ray & Rinzler
orgs., 1999:41): '

“Se a experiéncia de tramsformacdo é forte, deve inevitavelmente abalar nosses valores e,
ortanto, a economia total: o mercado, as fabricas, as empresas, as profissdes, os pequenos negdcios, a
ssisténcia social,... leva-nos a repensar o que devemos uns aos oulros, v que € possivel, o que é
dequado. Cedo ou tarde, o novo paradigma mudard o relacionamento da pessoa com o trabalho;
udangas parciais s@o em si mesmas impossiveis. Uma consciéncia mais desenvolvida pode nos levar a
preciar de uma maneira nova as coisas simples. Entdo, a qualidade se forna imporiante: a tdo falada
ualidade de vida. Se o trabalho é compensador e ndo apenas obrigatorio, também isso reordena valores
prioridades”.

Procuramos a evidéncia de um novo paradigma baseado em valores, que transcende v velho
aradigma da economia com sua énfase no crescimento, no controle, na manipulacdo. A4 mudanga para o

aradigma de valores reflete-se na alteragdo dos esquemas de wrabalho, escolha da profissdo, consumo;

nvolve estilos de vida que tiram proveito da sinergia, da partilha, da permuta, da cooperagéo,; da i

riatividade; a transformaciio do mercado, dos negécios, da indistria, das profissbes, dos artes:
vocagbes na administracdo e parficipagdo nos lucros, inclusive, a descentralizagdo de': pbd'e.r';"b h
irgimento de uma nova casta de empresdrios; a busca da “fecnologia adequada”; o apelo auma

conomia condizente com a natureza, em lugar da visdo mecanicista que nos qrfastéu 'pdr_éz a c}ise

tual ™,




Nos anos 60 iniciou-se uma grande convulsio social, observada em toda a
segunda metade do séeulo XX Esta convulsio social teve reflexos dentro das
srganizagtes € estabeleceu o inicio de varios conflitos e crises; mudangas no enfoque
serencial, adog@o de tecnologias complexas, automacgio dos meios produtivos e maiores
=xigéncias no desempenho estratégico organizacional.

Drucker (1964), identificou que a organizagdo competente depende da harmonia
=ntre ¢ avango tecnologico e as caracteristicas de seus gestores. Maccoby (1977),
essalta a importdncia estratégica da escolha dos executivos para que a organizagio
enha uma gestdo competente. Reddin (1986), analisa a eficicia gerencial de uma
yrganizacio em fungdo do comportamento dos seus gerentes.

Segundo Rodrigues (1994:20):

“os anos 60 apresentaram a sociedade vivendo uma convulsdo social, diante
dos questionamentos ao funcionamento de suas estruturas.... Lssa postura feve
reflexos imediatos no interior das organizacdes ¢ a dicotomia classico-moderna
Jfoi indutora de conflitos e crises neste meio. Esse contexto tornou o individuo
mais consciente e favoreceu o desenvolvimento de estudos iniciados na década

anterior ... denominado de Qualidade de Vida no Trabalho - QVT".

No mundo inteiro, diz Drucker (1964), “a gestdo tornou-se a nova funcio
ocial”. Os pesados aparelhos de gestio financeira serviram para elaborar estratégias,
randes grupos adotaram o MIS (Management Information System). Uma época
rioriosa, marcada pelo primado da quantificacio.

Por necessidade ou mimetismo, o planejamento infiltrou-se em todas as
rganizagdes, que lutavam entre st para seguirem as sutilezas do pensamento teorico.
“hegaram entdo, em ondas sucessivas, 0 planejamento estratégico, a gestdo estratégica,

1 prospectiva estratégica, que foi recebida como uma nova aplicaciio de tinta fresca:

ima camada para oS constrangimentos externos, uma segunda para as estruturas oo

nternas, uma terceira para dar um tom de antecipagdo. A gestdo tornou-se um campo'de

atatha para eixos, setas e coordenadas e as empresas ficam repletas de jovens altamente = .

jualificados, pagos a peso de ouro.

Fazem-se estudos de mercado, formam-se forgas de venda, disputam-se cllentes B




~ Néo € por acaso que duas das grandes obras do marketing surgem nesta altura:
;Ihnovation in Marketing, de Theodore Levitt (1962), e Marketing Management, de
Philip Kotler (1967).
. Levitt, muito a frente do seu tempo, defendeu que a preocupagdo central das
émpresas deveria ser a satisfagdo dos clientes (customer onentation). Fez tambcm a
distingdo entre vendas e marketing. Na concepgfio “levittiana”, as vendas nfio se
“preocupam com os valores subjacentes & troca e com o processo de negécio na sua
:ﬂglobalidade, como um esfor¢o integrado para descobrir e satisfazer as necessidades do
“cliente.

Nao podemos mais afirmar que a obtengéo de lucro € o objetivo da organizagio.
Para a nossa realidade social atual isto é pouco. E tdo simples como afirmar que o
'objetivo da vida € comer. A comida sustenta a vida para que possamos realizar nossos
objetivos. Agir de outra forma, Levitt (1990:170) afirma, “¢é reconhecer-se culpado de
miopia, moral baixo e indefini¢Zo estratégica”.
| Kotler (1999), para quem o marketing € a esséncia do negocio, indicou que as
" boas empresas vdo ao encontro das necessidades, que as 6timas empresas criardo
‘mercados e que a lideranga pelo marketing conquista-se pela imaginaggo de novos

produtos, servigos, estilos de vida e formas de aumentar os padres de vida. O seu

trabatho foi, sobretudo de sistematizagdo e evangelizagdo ¢ o marketing tornou-se uma
disciplina com um corpo de conhecimento.

Para Moscovici (1988:2), ocorre “um imenso descompasso entre progresso
tecnologico e progresso social em termos de Qualidade de Vida”.

De fato, muitos desses conceitos foram rapidamente flexibilizados,
homogeneizados ou mesmo esquecidos. Os constrangimentos do funcionamento das
empresas, muitas vezes cadtico, ergueram um obstéaculo a fluidez. Uma tinica coisa era
previsivel: j& ndo se conseguia prever o futuro. Os especialistas da estratégia passaram

por um mau momento, sem poder planejar nem encaixar a gestdo em matrizes. Nesta

época, queimaram-se todas as cartas de navegagdo. Por isso, mais do que razdo, calculo

ou previsdes, a moda da gestio virou-se para a coragem, o entusiasmo, o empenho. ) s
Na década de 80 surgiram as primeiras teorias que associavam. a sa’ti'sfag:.ﬁ'o.f:__-'_ i

humana, dentro ¢ fora da empresa, ¢ priorizavam a andlise das relacdes ::ﬁ‘irﬁahas'"'._-- S

existentes entre os clientes (do lado de fora) e os diretores ou seus prepostos (do I'a:.iibf de

dentro), principalmente gerentes e lideres.




No final da década de 80, o cliente, finalmente, atingiu uma posigdo de destaque
se tornou © centro das atengdes. Mas o equilibrio entre a percep¢do e a realidade
smpre foi dificil de se manter. Principalmente para as organiza¢des em crescimento
ue se desviam do objetivo de criar uma postura digna de confianga para atender as
emandas da percepcao.
Somente na década de 90, as empresas voltaram-se para o mercado e adaptaram
s seus produtos as necessidades dos clientes. Um processo continuo que nio esta
implesmente preocupado em ganhar fatias de mercado, mas que se baseia na
xperi€ncia existente, no conhecimento, na ética e no compromisso social.

Para Mackenna (1992:21):

“Atualmente, as transformacdes ocorrem com tanta rapidez e sdo ldo
imprevisiveis que os padroes e comportamento ja estabelecidos no mercado néo
sdio mais sustentaveis. A administracdo atual defronta-se com uma miriade de

nrovas e mutantes circunstdncias, muitas vezes fora de sue dominio”.

Prahalad & Hamel (1990), um dos estrategistas mais aceitos na atualidade, a
yartir dos modelos propostos por Michael Porter, identifica que as vantagens
ompetitivas circunstanciais (VCC’s) sd3o facilmente copiadas pelas empresas
OnCcoTTeNntes € as vantagens competitivas essenciais (VCE’s) identificam a verdadeira
VOCACAQ DA EMPRESA, isto €, a esséncia de sua gesto, o que a empresa faz de
ima maneira propria, Gnica e inconfundivel. Esta vocag@io que as empresas possuem
lepende, diretamente, da vocagdo ou preparo das pessoas que constroem o cotidiano de
ua gestdo, emprestando suas competéncias individuais em nome do todo da
rganizacio.

Isto € particularmente identificado em empresas prestadoras de servigos, cujo
rerdadeiro objetivo social € servir ao outro, sendo este “outro” o perfil de cliente que ela

ptou atender e servir. Neste sentido, toda empresa € uma ficgdo juridica, “sio pessoas

lo lado de dentro, servindo pessoas do lado de fora”. Ai esti, fundamentalmente; 2~

sséncia das organizagOes e dos executivos do século XXI: desempenhar um pa'péi D

ntegrador, estabelecer um canal de relacionamento, criar um espaco” de dlalogo e' [

eedback para trazer o cliente a realidade da empresa, como pamclpante atlvo e

ypinativo, que comunica ¢ compartilha os seus conhecimentos;: constnundo numa via

le mdo dupla, o canal interativo que dara consisténcia a relac;ao




_ Apesar das empresas realizarem tnvestimentos cada vez maiores em tecnologia
:f':d'é informagio e gerenciamento de relacionamento com os clientes, estes investimentos
f';:ein tecnologia nio sio suficientes para aumentar a satisfagdo dos clientes, nem para
ampliar a capacidade de retencio destes clientes. Isto porque, de um modo geral, estas
'émpresas ndo mudam os seus procedimentos cotidianos de relacionamento com o
mercado.

' De nada adianta amplos investimentos em CRM ou Gestdo de Relacionamento
se 0os agentes empresariais que executam esse relacionamento permanecem com Os
mesmos processos, procedimentos e comportamentos. Estes novos processos
necessarios devem pretender maior satisfacdo dos clientes, a partir da maior integracéo,
comunicagio € aproximacdo com 0s clientes.

Os relacionamentos das empresas com seus clientes sO podem ser estabelecidos
pelas pessoas e, portanto, a tecnologia tem papel secundario no gerenciamento deste
relacionamento. A tecnologia é um meio, ¢ instrumental. No entanto, sabemos que
houve um aumento expressivo de empresas valorizando as solugdes tecnologicas (razio
instrumental) em detrimento das capacidades individuais (razdo substantiva) para buscar
uma reaproximag&o com os seus clientes.

Portanto, € necessaria a adogo de uma gestio que aproxime, estrategicamente, o
perfil dos executivos e colaboradores da empfesa prestadora de servigo ao perfil dos
clientes e usuarios dos servigos da organizago, maximizando a satisfagfio, ampliando a
retengdo destes clientes e otimizando os resultados.

Uma organizacdo empresarial competente, € aquela que permite o desempenho
de suas competéncias individuais, estimulando, preparando e gerenciando estas
competéncias individuais em nome do todo, desenvolvendo a cultura da empresa,
proposta e decidida pela propria organizagio, priorizando seus interesses, necessidades
e satisfacBes dos clientes, internos e externos.

No periodo pos-industrial, as empresas tendern a usar diversos recursos

tecnolégicos para uma reaproximagio com os clientes, buscando uma interface entre os : -

aspectos instrumentais e a valorizagio da subjetividade, permitindo interpretar, poruma = :

dtica académica e critica, cada organizagdo como um agente de relagdes sociais em ' - i

constante evolugio.
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OQUTSOURCING NO SETOR BANCARIO:
UMA VISAQ CRITICA

Claundio Pena Scatamburio

O propodsito deste trabalho € fazer uma abordagem critica do processo de
terceirizag@o, a partir da experiéncia recente do setor bancario brasileiro, cujo processo
de terceirizagdo das redes de telecomunicagGes se encontra em pleno andamento.

Esta abordagem tem como objetivo principal especular sobre o processo de
delegacgdo a terceiros das atividades-meio das institui¢Ses financeiras, considerando os
seus resultados financeiros positivos no curto ¢ médios prazos, porem, sinalizando para

as incertezas quanto a sustentabilidade do medelo no longo prazo.

“Tercetrizar significa passar adiante (para terceiros ¢ pagando) a responsabilidade
pela execuglo de determinada atividade ou de conjunto de atividades. No meio
empresarial, 2 aplicabilidade do conceito € extensa, uma vez que empresas entenderam
que outras empresas especializadas na prestacdo de determinados servigos poderiam
assumir o controle por tarefas ndo essenciais ao proprio negocio” (ARAUIQO: 2001. p.
89).

. Na verdade, utilizado como resposta aos desafios impostos pelas mudangas e
pela necessidade de crescimento e competitividade, o processo outsourcing resulta em
agregacdo de valor nas atividades-fins da empresa. Nessa sistematica, ha transferéncia
do gerenciamento de todo ou parte dos servigos referentes a atividade-meio para outra
empresa especializada no assunto. Ao se liberar da execuc¢io de tarefas paralelas, a
empresa tem condigdes de direcionar e buscar solu¢des mais adequadas para o
desenvolvimento do seu negdcio propriamente dito, alcangando racionélizac;ﬁo de custos
e centraliza¢do de esforgos no desenvolvimento de suas competéncias essenciais.

A luz da visio empresarial, a razio mais explicita deste processo é a redugiio de

custos, o que faz com que o outsourcing seja visto como uma forte necessidade para -

methoria do desempenho. Contudo, perspectivas relativas & eficiéncia e eficacia sdo

amplamente trabalhadas e tidas como metas a serem alcangadas.




“O objetivo da terceirizacdo € libertar as organiza¢des de atividades que sdo
fundamentais para o desenvolvimento de sua competitividade. Essas atividades, ditas de
apoto, absorvem aten¢do e cuildados das organizacdes sem que iSSO Seja Necessario,
podendo, facilmente, serem delegadas. A delegac¢do de atividades, entretanto, comporta
planejamento, de sorte que atinja plenamente sua finalidade. O planejamento, como em
qualquer outra tecnologia de gestdo organizacional, reflete a necessidade de se avaliar
riscos, beneficios e o impacto que uma mudancga gera nas pessoas. Por isso, € tio
importante que quando os executivos decidam terceirizar, explorem, com profundidade,
todas as possibilidades, negativas e positivas da abordagem.” (ARAUJO: 2001. p. 107}

Na verdade, o objetivo final ¢ a consecugio de projetos sob as perspectivas de
eficiéncia, efetividade e reducio de custos que vai ao encontro do desenvolvimento de
negocios baseados na competéncia central, cerne da filosofia do oursourcing.

Apesar da promessa de economia, a entrada no modelo de owfsourcing ¢
considerada uma opera¢do complexa. A adog¢do do nove modelo exige profundas
mudancas organizacionais, tanto em se tratando da alta administracio quanto dos
demais empregados envolvidos na mudanca. Essa resisténcia vem se mostrando como a
principal barreira para a disseminagdo do modelo, sendo necessaria ampla
sensibilizagio dos envolvidos para esclarecimento das vantagens e desvantagens.

Diante disso, faz-se necessario planos de sensibilizagiio e de incentive para o
pessoal diretamente envolvido, para que ndo haja rupturas quando da transferéncia de
responsabilidades e, nas transferéncias das pessoas, é preciso conservar na empresa a
inteligéncia do processo. E necessario criar mecanismos para a manutengio do know-
how tecnologico acumulado e dos lagos com as pessoas que estardo prestando servigos.
Dessa forma, € possive! proteger o conhecimento gerado na empresa e evitar riscos de
superexposicdo ao mercado.

Outro fator que surge freqiientemente € que muitos administradores temem
perder poder cot a transferéncia de gestdo para empresas externas. Ha resisténcia para
aceitarem que os procedimentos de gestdo passem para terceiros, ndo obstante os custos
e a necessidade de investimentos envolvidos.

“Ha uma incongruéncia. O foco basico € a velocidade na apropria¢io e geragio -
do conhécimento, 0 que é incompativel com as formas burocraticas de responder as
demandas. Embora nfio se possa praticar a iconoclastia da burocracia, hi de se a -ﬁ's'a'r
quando ela cabe” (PAGNONCELLL, 1993 p. 158). SR



~ A

Durante o processo de outsourcing, é fundamental que o contratante dos servigos

" conte, em principio, com consultoria de alguém que ja tenha experiéncia € possa

orientar 0 potencial terceirizador quanto aos meandros do relacionamento com o0s
. parceiros, respaldados legalmente pelos contratos de prestagio de servigos, ponto de
vital importincia para o sucesso. E preciso definir claramente a abrangéncia do acordo,
as responsabilidade de cada parceiro, embora se saiba que a organizagdo que transfere
suas atividades paralelas, normalmente, vai fazer menos e gerir mais.

De acordo com pesquisas recentes no mercado de telecomunicagdes, as
principais razdes que impedem a melhoria do percentual de sucesso nos processo de
terceirizagiofem torno de 50%) sdo os pregos dos servigos ndo detalhados, a falta de
flexibilidade do terceirizador e a falta de detalhamento das expectativas das partes
envolvidas. E no caso de falhas no cumprimento do contrato, multas dificilmente
cobriro prejuizos a imagem da empresa terceirizadora, devendo-se ter pianos de
contingéncias e de relacionamento que evitem falhas na prestagio dos servigos.

A terceirizagio de uma rede de telecomunicagdes de uma institui¢do financeira é
uma operacdo muito delicada que precisa ser cercada de toda precaugio. A tecnologia
da informag3o tem seus proprios desafios, como a alta incerteza tecnologica, o gap de
desenvolvimento da infra-estrutura e seguranga ¢ a complexidade das integra¢des,
mudancas na forca de trabalho e pregos cada vez mais desfavoraveis para quem
desenvolve ou presta o servigo.

“Recentemente, com a introducdo das chamadas novas tecnologias, ©
conhecimento tormando-se fonte principal de geragio de riqueza, a ineficiéncia da
estratégia de verticalizacio das empresas ficou a nu”( PAGNONCELLL: 1993. p. 151)

Esse contexto éponta para a necessidade de uma nova configuragio estrutural
para atender convenientemente a esses € a novos desafios, deixando para tras a
hierarquia funcional convencional de uma empresa composta por departamentos,
estrutura bastante difundida nas instituicdes financeiras brasileiras, e da lugar a uma

arquitetura organizacional que se compde de matrizes e células.

“QOra, no tocante ao Brasil, podemos identificar duas modalidades basicas de- - .

terceirizagio que estdo em curso. Uma importada do Primeiro Mundo, integra uma . -

estratégia relacional e consiste, a rigor, em almejar tanto incrementos de prédﬁtiiiidade_: R

quanto condigdes novas de competitividade. Estratégia que deriva, em ulttma mstancna,"

de um imperativo que as tecnologias gerencias da quahdade 1 zmpoem



Qutra, mais universal, porém mais a gosto do autoritarismo tupiniqﬁim,l.integfé
. uma estratégia de confronto e consiste, a rigor, em reduzir custos” (PAGNONCELLI:
1993. p. 155)

Recentemente, varios bancos brasileiros (Bradesco, Unibanco, Itai, BBV)
adotaram o processo de oufsourcing, terceirizando suas redes de telecomunicagbes
respaldados em diferentes modelagens de negocios.

O modelo adotado pelo Bradesco e Unibanco consiste na criagdo de uma nova
empresa, a BUS Servigos de Telecomunicagdes e parte do negocio foi alienado a PT
Prime (Portugal Telecom), num processo de leildo de propostas. Uma parcela do
pagamento foi feita em agbes, uma pratica comum utilizada para selar parcerias
operacionais.

O modelo de gestdo baseou-se em um contrato de servi¢o com duragio de cinco
anos e prevé investimentos da PT Prime na modernizagio da rede nos trés anos
seguintes. Tendo como direito a exploragéo industrial de linha de dados, a operadora de
telecomunica¢des pode conceder até 20% de desconto na contratagio de servigos, sendo
que os bancos podem contratar servigos também de outros provedores de meios de
telecomunicacBes. Alguns empregados foram transferidos para nova empresa,
mantendo-se algumas pessoas para formagdo de um nicleo estratégico de planejamento
e gestdo do contrato. Alguns servigos de telecomunicagdes, por serem considerados
estratégicos, ndo passaram pelo outsourcing: Internet, Call Center, PABX, Redes
Locais (LAN).

No caso do Ttat, o modelo desenvolvido diferenciou-se pela criacio de duas
empresas, (Galaxia e Figueira) do proprio banco. A escolha do parceiro foi praticamente
por uma pré-selegdo dos candidatos, ao invés de partir para venda em leildo. O resultado
foi associagdo com a Telefonica Data Corp. S.A. (Telefonica de Espafia), que se
comprometeu a investir nas duas empresas criadas, tendo a op¢do de aumentar sua

participa¢do no negécio. O Itat também podera contratar servigos de outros provedores.

Também no Itatt manteve-se um nacleo estratégico € o gestor do contrato e alguns - - -

servigos ndo foram terceirizados: Internet, Call Center, PABX, Unidades de resposfa o

audivel (URA), Servidor de Acesso, Redes Locais (LAN) e gerenciamento da rede

No caso do BBV, o processo desenvolvido foi mais simples e d1ferenc1ou—se um 'f e

pouco das experiéncias do Itan e do Unibanco e Bradesco.: o BBV contratou a g e

Telefonica para operar e gerenciar sua rede privativa. Ndo houve venda, portanto




Fez-se uma contratagdo com duragdo de cinco anos para a Telefonica gerenciar
contratos de telecomunicaces (concessionarias, fornecedores etc). Para tal, o BBV
pagara nos primeiros trés anos i Telefonica mas estima-se uma redugéo de despesas de
~cerca de 20% par ao BBV.

Assim, o desafio destas experiéncias ¢ que n#o exista uma postura estratégica
* Gimica ou padronizada para a implementagio da terceirizagiio. Cada modelo é exclusivo e
- adequado a respectiva estrutura organizacional. A estratégia da terceiriza¢do é racional
+ mas sua implementacdo € incremental, sujeitas &s influéncias da ambigiiidade ¢ intuigdo
" dos administradores (BRASIL: 1993).

Para que as empresas alcancem maior nivel de competitividade, os investimentos
~ devem estar adequadamente alinhados para dar suporte a0 modelo de negécio, seja por
meio de solucdes desenvolvidas dentro e pela propria empresa ou desenvolvidas fora
(outsourcing).

O processo de terceirizagdo € de extrema flexibilidade, ndo existindo uma
postura estratégica padronizada para sua impiementagio. Como abordado
anteriormente, a estratégia da terceirizagdo ¢ racional mas sua implementacdo &
incremental, sujeitas as influéncias da ambigiiidade e intui¢do dos administradores.

A flexibilidade do processo de terceirizagdo ¢ um fator dificultador da avahiagio

do processo, uma vez que as razdes para seu sucesso ou. seu fracasso podem ser
relacionadas a luma gama de situagdes conjunturais que dificultaram eventuais correcdes
de rumo.

Assim, a terceirizagao ¢ uma operagio de elevada complexidade e depende
primordialmente do processo de analise do compoftamento organizacional e da

implantagio da tecnologia junto as Corporagdes.
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EMPOWERMENT: PROCESSO QUE SE EFETIVA PELA
EDUCACAQ

Falber Reis Freitas

Empowerment é uma expressdo que traduz uma pratica que tem seu poder de
atragdo no ambiente organizacional mais pelas promessas de aumento de produtividade
que pode produzir do que pelo processo, que traz em seu bojo, de conferir maior
autonomia as pessoas.

No idioma de Cambes, o termo foi traduzido como empoderamento, mas, no
Brasil, diferentemente dos demais paises luséfonos, a tradugio ndo “pegou”, assim
como acontece com algumas de nossas leis. O termo parece ainda um neologismo; para
os nossos dicionaristas, fica a tarefa de registra-lo.

No presente artigo, pretende-se mostrar que o empoderamento ¢ um processo
que s6 se torma real quando, concomitantemente com outros esforgos, a dimensdo
educacional é levada em conta. Para alcancar tal objetivo, propde-se uma defini¢o de
empoderamento e discute-se o papel da educacdo, para que as mudangas ndo sejam
superficiais.

Na elaboraciio da definicdo, € necessério abordar a questdo dos pressupostos
sobre a natureza humana. Segundo Aguiar (1997), eles seriam os seguintes:

— Seres condiclonados (determinismo — behaviorismo); as condighes externas
determinam o comportamento das pessoas;

—~ Seres inteligentes: as pessoas s3o seres pensantes, contudo podem ser conduzidas e
direcionadas pelas organiza¢des e sociedade; |

— Seres inteligentes e livres: as pessoas sio inteligentes € a0 mesmo tempo tém vocagio
para a liberdade.

Segundo a autora, o pressuposto de que as pessoas s3o inteligentes e livres leva

as organizacbes & adogdc de politicas fundamentadas na abordagem d'é" 'c'o'?' Lt

responsabilidade e autodeterminagio. No seio de tais organizacdes, “o 1nd1v1duo tem

um valor que se traduz na importancia daquilo que realiza no atmglmento dos ob_]etlvos' e

da organiza¢do, nos objetivos da sociedade e em seus proprlos ob_]etlvos como'._f:__--'-" S



individuo, dentro do direito de ter uma vivéncia diferenciada, no que se refere aos seus
sentimentos, emogdes, pensamentos e ao seu proprio prazer” (AGUIAR, 1992).

Com esse embasamento tedrico inicial, apresenta-se a seguinte definigio:

Empowerment é uin processo de promocdo da autonomia do ser humano,
deflagrado e concretizado por meio da educacdo. Parte do pressuposto
de que o ser humano é livre e inteligente, e encaminha o individuo ¢ a
coletividade para a expressdo do seu pensamento, a auto-realizagdio e a
assuncdo das suas responsabilidades em todos os ambitos da vida em

sociedade.”
Pela defini¢ao pode-se depreender que 0 empoderamento:

— E um processo: portanto ndo ocorre da noite para o dia; demanda tempo para
apreendé-lo. Tem um inicio, mas nio termina nunca, logo também nio tem meio. E um
buscar constante da autonomia, ndo s6 a propria, mas também a do outro. N&o ¢ um
modismo, apesar de ser tratado como tal em muitas organizagdes;

- Tefn o ser humano como centro: pois entende que as pessoas ndo s50 Meros recursos,

cada um possui as suas caracteristicas, que o distinguem dos demais, e nisso consiste a

riqueza da diversidade. Desta forma, nega a homogeneizagio dos individuos, buscando

promover a sua autonomia para o pleno exercicio das suas potencialidades, cumprindo
com os seus deveres e gozando seus direitos;

— Tem na educagdo um dos seus componentes: € o processo educacional que vai
conduzir as pessoas no caminho da autonomia. E um educar-se e também educar o
outro, sendo a educagio entendida, aqui, no seu sentide mais amplo, como processo que
¢ vivenciado no dia-a-dia das empresas, das familias, das escolas e das organiza¢bes em

geral. Comeca e se concretiza com a educacio, propria e do outro; €

— Tem como pressuposto a inteligéncia e a liberdade das pessoas: isso se refletira em”

agbes concretas, que fazem de tal concepgdo uma realidade. Permite ao individuo

expressar livremente o seu pensamento, € educa-o para assumir suas responsabilid

em todos os ambitos da vida em sociedade.

TS TESWER ERISIocoors s sz maae e




A defini¢do ¢ abrangente, transcendendo o limite das empresas. As perguntas que

surgem nesse momento sfo as seguintes:

1. Que tipo de educacdo pode levar a um processo de empoderamento?
2. A educagdo para o empoderamento deve ser tratada somente no dmbito da empresa?

3. Qual o papel do administrador nesse processo?

E obvio que essas sio apenas algumas questdes. Existem outras importantes, que
ndo serdo tratadas neste artigo. Espera-se que a leitura deste texto desperte mais
indagacdes €, quem sabe, leve a novas formas de se trabalhar a questio. Esse € o
caminho da ciéncia: reflexdo, critica, pesquisa, formulagdo e reformulagdo de idéias.
Construgio, desconstrugio e reconstrugido do conhecimento.

Com relagio ao tipo de educagdio que pode levar a um processo de
empoderamento, certamente ndo ¢ aquela que produz repetidores de conteudos, que ao
minimo questionamento sentem enorme desconforto, pois ndo estdo preparados para
pensar criticamente. Esse parece ser o ensino que tem sido minisirado nas nossas
escolas e que ndo ¢ capaz de permitir a0 educando fazer associagOes entre o texto ¢ o
contexto, enire o presente e o passado. '

A educagio que pode fazer o individuo trilhar o caminho da autonomia, de ser
homem-sujeito € ndo homem-objeto, € aquela que o respeita como pessoa e o liberta da -~
massificagdo, da alienagio e da minimizag¢8o, para vivenciar as suas potencialidades,
passando a ser sujeito do seu desenvolvimento (FREIRE, 1999).

E uma educagdo que exige criticidade, ética, exemplo por parte de quem educa,
respeito aos saberes do outro e saber escutar. Também € importante ter consciéncia do
inacabamento do ser humano, algo que é proprio da experiéncia vital. O homem deve
construir a sua historia assumindo as suas responsabilidades diante da vida (Freire,

1998).

Que dizer daqueles que sabemos livres por vocagio, mas que na realidade estdo

subjugados no seu trabalho, seja ele nos rincdes mais remotos do campo ou nas urbes

modernas cheias de promessas de prosperidade, que para muitos ndo tém passado de -
ilusdes? E possivel alcangar aqueles que estio oprimidos nas minas-de carvio? E as - -~
criangas que trabalham em condigBes desumanas para satisfazer a ganéncia de alguns = =

opressores? S3o, no dizer de Freire, os “esfarrapados do mundo™. .~
P - > P . .



E nesse contexto que mulheres e homens se levantam com sonho, com utopia,
mas também com agdio e com propostas concretas, e praticam uma “pedagogia do
oprimido”, ou seja, aquela que busca conscientizar o individuo da sua condi¢do de
oprimido e caminha com ele na vereda da sua liberdade que ele proprio constroi
(FREIRE, 1974). -

A segunda questdic nos remete ao espaco onde normalmente € trabalhada a
questdo do empoderamento: a empresa. Urge pensar também em outros espagos, como a
escola ¢ a familia. Que cidaddos estamos formando nas escolas? Ou melhor, sera que
estamos formando cidaddos? Especificamente nas escolas de administragio, sera que é
dada a devida énfase no humano? Ou os tecnicismos, as vezes tdo pereciveis, sdo
colocados em posigao de destaque, em detrimento de outros saberes mais perenes, como
a capacidade critica e criativa, competéncias de natureza interpessoal, grau de
consciéncia e responsabilidade (MARTINS, 1992)?

Na familia, palco de luzes e sombras, espaco de contradigbes, onde se vivencia o
afeto € a violéncia, a harmonia e a perturbagéo, o aprendizado e a ignoréncia, o processo
de empoderamento pode-se deflagrar, ou ser frustrado. Faz-se necessario ter em mente
que o que € experimentado nesse espago € levado para as organizagBes, seja de forma
positiva ou negativa. Tendo essa consciéncia, pode-se entender melthor a complexidade
do humano ¢ aprender mais sobre ele na orgahizagﬁo.

E qual seria o papel do administrador nesse processo? Seria o de educador. Em
artigo que trata do desafio de formar administradores para o terceiro milénio,
MARTINS (1992) aponta para o papel de educador do administrador como forma de
resgatar o sell COmPromisso com os aspectos qualitativos da transformacio social.

Olhando o administrador como um educador, ndo somente na esfera académica,
mas na vida cotidiana da organizacio, temos uma perspectiva ampla de atuagio e
empoderamento das pessoas. Mas para dar autonomia, dar poder, é preciso primeiro
viver esse processo. Caso contrario, corre-se o risco de ficar s6 no discurso. No lidar
diario com os colaboradores nas empresas, sejam elas publicas ou privadas, pequenas,
medias ou grandes, o administrador tem um importante papel a desempenhar, qual seja,
o de ser protagonista das transformagdes necessdrias; e uma delas &, certamente,
contribuir para uma maior autonomia das pessoas no ambiente de trabalho ¢, '_por

conseqiiéncia, nas suas proprias vidas.
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ARQUITETURA ORGANIZACIONAL E
PERFORMANCE DAS EMPRESAS

José Lazarino Ferrari

Na tnitima década do século XX, o mundo empresarial passou por diversas
transformacdes, que modificaram drasticamente o ambiente de atuagio mercadologica.
O aumento da competicdo em todos os niveis diminuiu drasticamente os monopolios.
Houve excesso de oferta, ampiiada por rapidas transformagdes tecnologicas. O
fendmeno da globalizacio estabeleceu-se de vez na agenda de todas as empresas. Como
consegiiéncia, ampliou-se a quantidade de informagdo e conhecimento a disposicdo do
publico, o que gerou aumento de expectativas e exigéncias dos consumidores. Os paises
em desenvolvimento passaram a ter apoio de politicas de governo, com forte incentivo a
produgdo e a exportagio. Além disso, aumentou a agressividade nas estratégias de
proprietarios e executivos.

O ritmo crescente de mudangas atravessou o novo mlénio, exigindo um maior
nivel de adaptabilidade, flexibilidade, sensibilidade e rapidez nas decisbes das
empresas. Paralelamente, a evolugio de novas tecnologias de informagdo (TI)
revolucionou a estrutura organizacional, na medida em que possibilitou um maior
controle das a¢oes e dos resultados, diminuindo a hierarquia e agilizando os processos.
Surgem algumas tecnologias de gest3o em evolugiio, tais como: equipes de trabalhos
autdnomas, sistemas de alto desempenho, aliancas e joinf ventures, redes de atuagio,
organizagOes autoprojetadas e trabalho de equipe na ciipula.

Diante desse cenario, a Arquitetura Organizacional apresenta-se como uma
tecnologia que pretende adequar a organizagio a esse ambiente em permanente
mutagdo. O objetivo € harmonizar os diversos elementos da estrutura organizacional,
estimulanc_io uma abordagem holistica da empresa. Num paralelo com o conceito de
arquitetura, Nadler et al. {1994:06) definem o termo como “a arte de modelar o espago
organizacional para satisfazer necessidades e aspiracbes humanas". Nesse sentido,
basetam-se na arquitetura como uma arte pratica, capaz de facilitar a vida das pessoas, a
partir de projetos com utilidades especificas, integragio de elementos bem resolvida e
geracio de espagos inteligentes, tudo isso facilitando, guiando e se adaptando ao

contexto social.
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Para os autores, projetos eficientes no dmbito das empresas devem seguir os
mesmos padrdes arquitetdnicos. O espago tridimensional, muito bem trabalhado na
arquitetura, corresponde ao espago comportamental (de consumidores e funcionarios)
das organizacGes. A utilizagdo da luz é comparada ao uso da informacio, como forma
de dar vida e renovar os processos ¢ toda a estrutura. Além disso, projetos eficientes
devem zelar pela perfeita sintonia entre os diversos elementos da organizacio, voltados
sempre para o “primado da finalidade”, que € justamente a adequagdo aos objetivos
estratégicos e 4 missdo basica da empresa.

Ainda nesse paralelo, a tecnologia da informagdo (TI} é encarada como um
material fundamental, na medida em que estd na base da infra-estrutura das
organizagbes. A partir desse elemento inovador, a empresa atinge nivels jamais vistos
de facilidade em comunicagdio, encadeamentos de processos ¢ intensificagdio do
conhecimento. Nadler et al. (1994) alertam, ainda, que projetos organizacionais S&o
fungdo primordial da aita geréncia, que devem desenvolver uma habilidade especifica
para se projetar, construir e operar organizacdes eficientes e influenciar todo o
comportamento da empresa. Os sistemas, estrufuras e processos pelos quais o trabalho ¢
feito, quando bem coordenados, auxiliam a ultrapassar as dificuldades inevitaveis
trazidas pelas mudangas permanentes no mundo de hoje.

Além de priorizar o equilibrio organizacional, projetos de Arquitetura
Organizacional encaixam-se numa visdo da empresa como um sistema social, atentando
para © comportamento das pessoas ¢ a forma como se relacionam. A partir de
determinadas caracteristicas basicas (interdependéncia, capacidade de feedback,
equilibrio, adaptagdo, entre outros), que constittem processos de organizagdo €
estrutura, pesscas podem conviver mais harmonicamente dentro das empresas,
produzindo mais e desenvolvendo todo o seu potencial de trabalho.

Nadler et al. (1994:34) apresentam o “modelo de congruéncia do comportamento
organizacional”, que baseia-se no grau em que 0s seguintes componentes estruturais se
ajustam: insumos criticos, produto principal e processos de transformacgao. Insumos séo
elementos que, em qualquer momento, constituem o contexto enfrentado pela
organizagdo. Produto € aquilo que a empreéé produz, definido pelo seu grau de
eficiéncia. E processos de transformacio sio a maneira como se implementa uma:
estratégia para produzir um desempenho efetivo em niveis individuais, - grapais e

organizacionais.



Além desses componentes, influenciam a Arquitetura Organizacional outros
elementos, tais como a natureza do trabalho, as pessoas, as disposi¢des formais
(estruturas, normas, procedimentos explicitos) e a organizacdo informal. Esse ultimo
elemento complementa os outros ou pode agir como reag@o. Trata-se da atuagdo das
liderancas, dos valores e crencas das pessoas, enraizados na empresa, de maneira
implicita, o conhecimento tacito, a hierarquia de poder, autoridade e controle. “Em
igualdade de condigdes, quanto maior o grau total de congruéncia entre os varios
componentes, mais eficiente serd a organizagio, definidos a eficiéncia como o grau em
que o produto organizacional real € semethante ao produto esperado ou planejado, tal
como especificado pela estratégia.” (NADLER et al.,, 1994: 41).

Em sintonia com tal analise, novas tecnologias se encaixam ao conceito de
Arquitetura Organizacional. Dentre elas, os Projetos de Sistemas de Trabalho de Alto
Desempenho (STAD), que referem-se a4 maneira como organizar pessoal, trabalho,
tecnologia e informacio, ¢ a implementagio da administragdo voltada para qualidade,
principalmente por sua relevincia no processo de mudanga cultural. Processos de
aprendizagem, selegdo estratégica de executivos e trabalho em equipe na cupula séo
outras tecnologias que também tém destaque dentro de projetos de Arquitetura
Organizacional Em sintese, a maneira como tudo isso se relaciona a estratégia da
empresa, Tesultando numa aita performance de desempenho, levando toda a organizagio
‘a aumentar a prodiutividade e inovando em produtos e servigos € o elemento chave na
Arquitetura Organizacional.

Os autores da proposta dessa nova tecnologia de gestid esclarecem que ela surge
do trabalho pratico como consultores. Portanto, ndo possuem nenmhuma pretensio
académica e nisso consiste a principal deficiéncia do trabalho. Os termos utilizados
carecem de uma maior conceituacdo. O contexto historico ndo € muito bem trabalhado.
O referencial teérico € inexistente. Além disso, os exemplos apresentados si0 em pouca
quantidade e inconsistentes. Em Leonard Barton (1997), por exemplo, pesquisadora que
também se dedica ao estudo das aptiddes estratégicas, analisando os fatores que
conduzem ao sucesso ou fracasso de empresas, os exemplos sio fartos e vistos de
maneira muito mais enriquecedora.

Ja na linha dos estudos referentes ac acimulo de competéncias tecnologicas, que
conduzem a inovagdes (sejam elas incrementais ou radicais), trabalhos académicos
esclarecem com muito mais profundidade a natureza da tecnologia no mundo de hoje e

a maneira como ela se desenvolve dentro das empresas.
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Autores como Teece e Pisano (1994), Bell e Pavitt (1993), Figueiredo (2002) e
Dutrenit (2000) realizam estudos pragmaticos para avaliar como as empresas funcionam
por dentro e explicar os métodos € processos que as diferenciam num mesmo cenario
econdmico. Além disso, apresentam um referencial tedrico extremamente consistente,
mostrando que a discussio sobre aprendizagem, utilizagdo de recursos e aquisi¢io de
conhecimento € uma questdo bastante antiga, que ha muito vem sendo alve de analises
de pensadores organizacionais.

Nessa linha de estudos, Nonaka e Takeushi (1997) desenvolvem todo um
referencial tedrico para avaliar como se da o processo de criagdo do conhecimento
dentro das empresas, com énfase, principalmente na transformacgdo da habilidade tacita
dos trabalhadores em informagdes decodificadas. Outra estudioso asiatico, Linsu Kim
(1997, 1998) avalia o processo de acumulagio tecnologica e de aprendizagem em
economias emergentes, citando casos reais de empresas coreanas que romperam a
fronteira tecnolégica, alcan¢ando niveis de competidores internacionais e se habilitando
para competir, efetivamente, num mercado globalizado.

De qualquer forma, Arquitetura Organizacional tem pontos em comum com a
linha desses estudiosos, com destaque para a critica ao planejamento estratégico formal.
Argumentam que tal ferramenta se sofisticou demais, dando mais énfase a balangos e
estatisticas do que & percep¢do das pessoas a respeito do mercado. Além disso,
oferecem a visdo errada de que € possivel prever cenarios e que, de fato, pode-se
perceber o caminho em diregdo do qual o mercado caminha. Na perspectiva da
Arquitetura Organizacional, a exemplo dos autores citados acima, a estratégia nasce de
dentro das empresas para os consumidores. A historia, 0 conhecimento tacito, os
Pprocessos, 2 éstrutufa, as normas ¢ valores, tudo isso faz diferen¢a para uma
organizacio e determina sua performance e sua atuagio no mercado. Essa €, sem

duvida, a grande contribuic@o dessa nova tecnologia para os estudos de Administragdo.
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POR QUE FRACASSA A SOLUCAQ CASEIRA PARA OS
PROBLEMAS DA ORGANIZACAQ?

Paulo Roberte da Veiga Cardozo Monteiro

Uma organizagdo €, na maioria dos casos, criada com objetivos de longo prazo.
Sua vida deve ultrapassar ciclos de ajustamento econdmico bem como de inovages nas
tecnologias de producic e de gestdio. Assim sendo, seria razoavel admitir-se que a
empresa deve desenvolver, ao longo de sua existéncia, competéncias internas nio
somente para conduzi-la em rota programada mas, também, para perceber o surgimento
de problemas, identificar suas causas, propor e implementar correcdes ¢ solugdes. No
entanto, ndc foi esta a historia evolutiva das técnicas de gestio das organizagdes.
Apenas muito recentemente (década de 90) surgiu uma proposta de desenvolvimento de
capacidade propria de reagdo aos problemas decorrentes das alteragdes ambientais,
tecnologia esta que recebeu a denominacio de Aprendizagem Organizacional ou
Learning Organizations. No entanto, a adoc¢do desta, bem como de outras técnicas
modernas de gestio, nio foi capaz de eliminar a necessidade de contratagio de
consultores externos as organizagbes para o desenvolvimento de projetos especificos
que visam a promover mudangas internas. A questdio que fica é se havera algum
momento em que as novas tecnologias de gestdo poderdo fazer com que uma
organizagdo possa prescindir da contratacio do agente externo. Até onde se pode
observar a pratica mais atual, a resposta a esta questdo € negativa.

A necessidade do consultor externo nio esta ligada a existéncia ou n3o de
competéncias internas para o projeto desejado. Block (2001) reconhece que subestimou
esta realidade por um tempo, mas acabou por reconhecer as evidéncias de que a agio de
um consuitor externo tem um alcance dificilmente atingido por um projeto conduzido
internamente com recursos préprios, independentemente da competéncia dos individuos
da organizagdo devido ao fato de estes serem parte integrante da organizagio, inseridos
em suas politicas internas e em algum nivel néo flexivel de extrato hierarquico. Assim,
o consultor interno nfo seria dono de seus atos, pois estaria subordinado a uma chefia

direta.



47

Além disto, muitas das vezes ocorre que o cliente interno também deve reportar-
se a um chefe, de modo que o projeto foi tratado entre os respectivos chefes,
caracterizando, assim, uma situagio em que consultor e cliente trabatham no projeto ndo
por escolha propria mas por uma imposigao.

Mocsanyi (1997) destaca como pontos positivos na contratacio de um consultor
externo a independéncia e a objetividade de seu ponto de vista, a possibilidade de se
contornar problemas politicos na empresa e sua agio como mediador ou catalisador
externo.se Ao consultor interno faltaria a independéncia para oferecer criticas a
estrutura ou ao trabalho de pessoas da organizac@io sem provocar reagdes adversas sobre
sua carreira. Em certas situagdes, o que se quer é exatamente romper com valores
estabelecidos na empresa, mas sabe-se, de antem#o, que tal proposta de ruptura pode ser
mal recebida por quem trouxe ou desenvolveu tais valores na organizagéo ¢ este alguém
ocupa uma posi¢o de destaque no nivel estratégico da organizagéo.

Uma etapa essencial para o sucesso de um projeto de consultoria € aquela em
que o cliente expde os motivos de sua demanda por tal servico. O consultor precisa
escutar o cliente com atitude critica, estabelecendo uma linha de desenvolvimento para
compreensdo dos problemas através da formulagdo de perguntas objetivas encadeadas.
Ocorre que comumente o cliente extrapola seu papel de contratante e faz tdo detalhada
exposi¢do de sua visfio sobre a organizagio que o diagndstico parece ja estar
estabelecido, o que pode induzir o consultor ao erro, como descreve Holtz (1997). Esta
inducio pode ser mais perigosa quando se trata com um consultor interno, nio somente
por eventuais questdes hierarquicas que o constranja a exercer livremente sua critica,
mas, também, porque aquelas opinides emitidas pelo contratante ja podem estar
suficientemente inculcadas no quadro de funcionarios da organizacio, prejudicando o
julgamento da questdo.

(ARAUJ0,2001:24) reforga a relevancia da neutralidade do consultor externo
comentando que ela “permite que o profissional externo a realidade organizacional, e
portanto ndo influenciado por sua cultura, visualize questdes passiveis de analise e
transformagéo na empresa sem se deixar afetar por normas, jogos de poder, pressdes
internas ou quaisquer outros fatores mantenedores do sfatus quo.”

Além dos aspectos destacados acima, ¢ preciso considerar que um pr‘bje’t’o'-é B
demandar servigo de consultoria deve compreender alguma mudanca nas ‘praticas da
organizagéo, dai o consultor externo ser fregiientemente tratado como agente externo de -

mudanga. Mudar significa adotar novos conceitos, abandonar velhos paradigmas. =



Mas estas mudangas demandam diferentes especialidades por parte dos
consultores envolvidos na condugdo do processo de mudanca. Como € pouco razoavel
supor que uma organizagdo va ter em seu corpo de funcionérios pessoas com as
qualificagbes necessarias para empreender e liderar tais processos de mudanga a cada
momento em que eles se fagam necessarios, a op¢dc recai, naturalmente, sobre o
especialista externo. Se um elemento do quadro da organizagio tem as competéncias
necessarias para‘ liderar o processo de mudanca e ele ndo coloca em prética tais
competéncias, ha um claro desperdicio de recursos na organizagio. Caso este elemento
esteja sendo utilizado na organizagdo por conta de outras competéncias suas, poderiam
surgir conflitos por recursos ao ser destacado para um novo projeto.

Aspecto ndo menos importante estd representado no fato de que o consultor
interno nZo deve ter 100% de seu tempo disponivel para determinado novo projeto da
organizagdio, do contrario seria impensével justificar sua contratagio ou manuten¢io
como funcionario da organizagéo antes da existéncia de tal projeto. O consultor externo
pode dedicar-se em tempo integral ao projeto em suas diversas fases. Isto permite o
atingimento dos resultados projetados em prazos mais curtos.

A questio do custo também deve ser tomada em conta. Um projeto para
consultoria deve ter cariter ndo duradouro, de modo que n3o € conveniente a
manutengao no quadro da organizagio de pessoas com competéncia especifica para
conduzi-lo. Neste aspecto, apesar da visivel vantagem da contratagdo de especialista
externo, este aspecto ndo impacta o sucesso do projeto. Paradoxalmente, o engajamento
de um elemento interno a organizacdo em um projeto de mudanga nem sempre é visto
como um custo adicional. Despreza-se o fato de que ou suas competéncias estavam sub-
aproveitadas ou suas tarefas anteriores deverdo ser alocadas a outro elemento, quiga
contratado. Neste sentido, o fato de um consultor interno n3o representar custo adicional
aparente, ao contrario do consultor contratado com verba orcada suplementar as
despesas correntes da organizagio, pode produzir esvaziamento no sentido de urgéncia
das mudangas. Um compromisso com um consultor intermno ndo conta com ¢ mesmo
envolvimento, por parte das pessoas da organizago envolvidas com o projeto, que o
gerado por um compromisso com um agente externo. _

Além de todos os pontos até aqui levantados, merecem consideragdo outros ndo
especificos do desenvolvimento de um projeto de consultoria que faz uso de 'r'ébur's'c:)s'
humanos da prépria organizagio, mas que contribuem, igualmente, para ¢ insucesso de - -

um projeto de consultoria. Entre eles, cabe destacar:



o Diagndstico equivocado dos problemas por parte do consultor;

o Falta de conhecimento especifico do consultor para lidar com a natureza dos
problemas encontrados;

0 Falta de comprometimento da direcio da organizagio com o projeto;

0 Falta de um lider do projeto no lado do cliente;

O Falta de recursos da organizagdo para implementar as mudangas
recomendadas;

o Resisténcia cultural as mudangas propostas;

o Falta de um programa de treinamento que habilite as pessoas da organizagio

a participar das mudangas propostas;

Concluindo, sdo grandes as chances de que uma empresa veja malogrado um
projeto de mudanga apoiado em lideranca interna e as causas, muitas das vezes, nao
residem na competéncia dos elementos internos incumbidos de conduzir o projeto. Uma
Vez que as causas aqui expostas como concorrentes para o fracasso da experiéncia com
o consultor intemo dificilmente deixardo de existir em qualquer organizagéo, torna-se
quase inevitdvel o mau resultado do projeto de mudanga cuja opglo recaia sobre

servigos providos por elemento interno a organizagio.
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A IMPORTANCIA DA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL _

Sergio Miranda Brandio

Alguns empresarios ja perceberam que para terem lugar no futuro terfio que
aprender a aprender, o que exige que sejam criados mecanismos adequados. Os sistemas
de aprendizado de uma empresa precisam ser tdo complexo quanto o ambiente externo
no qual ela opera. O horizonte dos negdcios esta mudando rapidamente e se tormando
mais complexo.

A necessidade do aprendizado organizacional torma-se a cada dia um imperativo
e uma realidade. Este aprendizado da-se como a vontade de mudar, ndo adianta vocé
querer impor de fora para dentro. E necessario comecar com as células menores e mais
internas, que sfo os individuos, para entfio abranger toda a organizag3o.

Deve-se buscar o desenvolvimento individual que € acima de tudo ajudar as
pessoas a serem aprendizes eficazes. “Nos devemos pensar que o aprendizado € como a
expansdo da capacidade do individuo de criar e produzir resultados” (SENGE,1990:35).
Desta maneira os objetivos estdo mais bem definidos, nido apenas como ©
desenvolvimento de conhecimento, habilidades, ou de influenciar atitudes, mas o
desenvolvimento da capacidade como um todo.

O aprendizado organizacional € um ideal dos anos 90 e aponta certeiramente
para este novo milénio. A administra¢do das organizagdes investe continuamente em
seus funcionarios e lhes ddo melos para o aprendizado, crescimento e contribuigio.
Uma nova forma de lealdade surge, onde passa a existir um compromisso reciproco que
leve de forma ampla a este aprendizado, crescimento e contribuigo.

Uma organizagio que aprende tem, seriamente, a 1idéia de continuo
aprimoramento. Os funciondrios estdo buscando, continuamente, formas de aprimorar o
desempenho dos trabalhos que realizam e da qualidade do resultado dos mesmos. O
aprendizado proporciona a possibilidade deles experimentarem novas _idéias e o
ocasionalmente cometerem erros. O aprendizado requer tentativa e erro. de formia a _.

rever e buscar o aprimoramento do trabalho que ¢ feito.




A aprendizagem organizacional surgiu como uma tecnologia capaz de
rever ¢ inovar as prdticas orgamizacionqis por infermédio do
desenvolvimento da capacidade de resposta da orgamizacdo. Em
verdade, trata-se de um fendmeno que prima pelo aperfeicoamento da
mentalidade contimuia de transformacdo, observando a importdncia
central do ser mmano como participe desse processo. (ARAUJO,2001:
257)

CULTURA ORGANIZACIONAL E GERENCIA/LIDERANCA

Uma organizagdo de aprendizagem deve dispor de uma cultura organizacional
favoravel e contar com lideres preparados para lidar com as vicissitudes do novo
cenario que se configura para as organizagées do terceiro milénio.

Gerenciar cultura organizacional nfc € ficil, requer conhecer os valores
inerentes ao contexto em que ela se situa. Num sentido antropologico Geertz (1989:15)
expde o seu conceito para cultura onde o projetando para a organizagdo, percebe-se que
nao sera por meio de definigdes muito abrangentes €, aparentemente, muito explicativas
que se entendera a cultura de uma orgarizagio:

“0 conceito de cultura que sustento.... é essencialmente semiotico.
Acreditando, como Mexx Weber, que o homem é um animal suspenso na teia de
significados que ele mesmo teceu, ey assumo cultura como sendo esta teia e
sua andlise; entdo, néo como uma ciéncia experimental a procura de leis, mas

y

como uma ciéncia interpretativa, a procura do significado...’

Conhecendo ¢ respeitando o contexto e a cultura organizacional que se
configura, como sendo a teia de significados abordada por Geertz, surge a necessidade
de elementos dentro da organizagio que entendam isso e gerenciem a postura de
aprendizagem que ela deve assumir para responder as demandas do ambiente
competitivo. Esses elementos sdo os gerentes/lideres que conduzirdo o processo de
aprendizagem dentro da organizaciio para a transformar em uma “organizacio de
aprendizagem”. . y

Tushman, M. e O'Reilly, C. A (1996} escreveram sobre ‘_‘o;’ga_n_'iz'ac;éés'
ambidestras”, que sfo organizagdes com competéncias para lidar e gergnbi_ar'friﬁ_dans:;:é,s_ .
evolucionarias — aquelas que lidam com inovagdes ___grada‘_civas_:é __'ihpr’e‘t_ﬁ'e_:nfc_d_is‘ e

mudangas revolucionarias — aquelas que lidam com  inovagbes decorrentes - de



descontinuidades tecnolégicas e que surgem como revolucionarias. As implica¢des
dessa abordagem para o modelo gerencial das empresas estio na necessidade de as
mesmas aderirern a um modelo ambidestro, ja que para se ser competitivo, hoje, deve-se
estar preparado para se defrontar com ambientes que sofrem tanto mudangas
evolucionanas quanto revoluciondrias.

As empresas precisam ter consciéncia de que medidas de adaptagao a ambientes
evoluciondrios no garantem bons desempenhos & longo prazo, € necessario que seus
gerentes/lideres sejam aptos a promoverem variagSes tanto na estratégia quanto na
forma da organizacio, de modo a adapta-la para diferentes condigdes de ambiente. A
implicaciio para a estratégia das empresas ¢ que seus gerentes/lideres devem conhecer
os elementos que compdem suas organizaghes € a estratégia deve ser voltada para
torna-los e manté-los congruentes em vista de alcancar bons desempenhos.

De acordo com Tushman e O’Reilly (ibidem), diversos aspectos dizem respeito
a adaptacdo das organizacGes aos ambientes em mudanca, entre eles: estratégia,
desenho organizacional, tecnologia e pessoas. Cabe ressaltar que as pessoas sdo
responséaveis pela cultura das organizagBes. Esta tem grande importdncia quando se
fala em transformacdo nas organizacdes. E ela que pode favorecer ou até impedir uma
mudanca necessaria para a organizacao se adaptar a um determinado contexto.

Tendo em vista a importincia de um modelo que lide com mudangas
decorrentes da evolucgio e da descontinuidade, surge a necessidade de mencionar como
e com que objetivo se-pode obter a aprendizagem necessaria pﬁra a constante busca de
inovagdo pelas organizagdes que pretendem, por meio da aprendizagem organizacional,

serem bem sucedidas.
APRENDIZAGEM

Aidéia do aprendizado organizacional fot abordada por Peter Senge, autor de “A
quinta disciplina: a arte, teoria e a pratica da organizagdo de aprendizagem”. Em seu
trabalho no MIT. e em empresas, ele aplicou sistemas que desafiavam o
desenvolvimento da capacidade potencial do pessoal na organizacdo. Ele se baseou em -

cinco disciplinas para criagdo e desenvolvimento do aprendizado organiz’aciohalz-

dominico pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizado’ em- equ1pe e'_' o

raciocinio sistémico. Senge disse que se as disciplinas forem efetlvamente aphcadas as’’

organiza¢des ganhardo uma potente fonte de vantagem competltlva
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Senge parte de uma abordagem sistémica, e da concepgao da organizagdo como
um sistema aberto. Sua teoria € desenvolvida tendo em vista a interdependéncia dos
subsistemas orgamnizacionais. Por meio das cinco disciplinas procura desenvolver uma
nova forma das pessoas envolvidas no processo de aprendizagem perceberem a si
mesmas, aos seus trabalhos, os relacionamentos interpessoais ¢ o contexto onde a
organizacio se insere, de forma a obter performance, criatividade e espirito de equipe
para que a organizagfo atinja o almejado sucesso.

Senge aborda na sua teoria formas de desenvolvimento que fagam as pessoas
evoluirem e os subsistemas organizacionals se comunicarem melhor. Assim, a
organizagdo estara rumando para se tornar uma “organizagio de aprendizagem”.

No entanto, as organiza¢des necessitam inovar ¢ acumular competéncias que as
capacitem a gerar inovagdes, a-fim de obterem uma competitividade sustentivel Para
ilustrar o conceito de aprendizdgem,_ para uma organizagio que busca competitividade
numn mercado, onde a concorréncia e a demanda por inovagdes sdo crescentes, utiliza-se
o conceito de Bell (1984) no qual a aprendizagem € entendida como 0s varios processos
através dos quais habilidades e conhecimento sio adquiridos por individuos e
convertidos, através deles para a organizac@o. Para este autor, a aprendizagem se da por
diferentes mecanismos que sdo: aprendizado por operagfio; aprendizado por mudangas;
retro-alimentagdo do sistema de desempenho; aprendizado por treinamento; aprendizado
por contrata¢do; e aprendizado por pesquisa.

Pode-se estabelecer a relagdo entre mecanismos de aprendizagem ¢ trajetorias de
acumulagdo de competéncias tecnoldgicas. As organizagbes ou empresas devem
conciliar todos os mecanismos de aprendizagem supracitados, a fim de proporciona-las
a acumulac@o de capacidades tecnologicas, necessarias para a geragio de inovagio, de
forma que elas possam competir com empresas que ja dispGem da mesma, em condiges
de igualdade e possam gerar inovacdo. Estes mecanismos, isoladamente, nfo
estabelecem uma trajetoria de acumulagdo de competéncias para a empresa, que a
habilite ser inovadora. E necessirio que a cultura da organizagio e a capacitagio dos
seus gerentes/lideres sejam, também, adequadas. Assim, a relagio se torna observavel,
pois uma empresa, para estabelecer uma trajetoria de acumulagio de competéncias
tecnoldgicas, terd feito uso dos mecanismos de aprendizagem juntamente com uma -
estrutura organizacional adequada, podendo se tornar uma empresa inovadora e -cépaz
de enfrentar situagSes de mudancas que Tequeiram aprimoramentos continuos ou até

superar situacdes de descontinuidade tecnologica.



Isto, com base na construgdo e acumulacdo de competéncias tecnoldgicas que s@o frutos
de um processo de aprendizagem.

Visto a importdncia dos processos de aprendizagem para gue as empresas
definam trajetérias de acumulag@o tecnologica e construgio de competéncias,
Figueiredo (2001) acrescenta que quanto mais intenso for o processo de aprendizagem,
' mais conversao da aprendizagem individual em aprendizagem organizacional ocorrera.
Isto influenciard diretamente nas diferencas entre as empresas, pois como a empresa
define sua trajetoria de acumulacdo de competéncias, com base nos seus processos de
aprendizagem, a forma de como estes se ddo, determinara até que nivel de capacitagio
poderé chegar.

Portanto, quanto mais intenso e continuo for o processc de aprendizagem, de
forma a tornar a aprendizagem mais organizacional que individual, por meio de uma
variedade de processos de aquisi¢ido, de socializagdo e de codificagdo do conhecimento,
mais rapidamente a empresa atingira niveis elevados de competéncias tecnologicas.
Atingido esses niveis a organizacdo tera obtido melos para gerar inovacdo e criar
vantagem competitiva no mercado.

O aprendizado tecnologico € o centro do crescimento produtivo e do
aperfeicoamento dos diferentes tipos de produtes, servigos e processos das empresas, €
para tal exige esforcos substanciais/deliberativos e investimentos. Ele € um processo
dindmico, dificil e caro. No entanto, € através do processo de aprendizagem tecnologica
que a firma constrol suas préprias bases de conhecimento sobre produtos, servigos e
processos de fabricagdo, além de desenvolver, ampliar e aperfeigoar as habilidades dos
seus profissionais, o que por sua vez ¢ fundamental para o incremento de mudancas
técnicas e progresso corporativo.

A capacidade da organizagdo de gerar e acumular competéncias tecnologicas,
frutos da aprendizagem € importante para o processo de inovagdo. A acumulagio de
competéncias ¢ dependente da maneira como a organizagio possibilita que o
conhecimento intrinseco aos individuos, seja convertido em conhecimento inerente aos
sistemas e processos da organizacdo, através de uma interacdo entre pessoas, areas ¢
ambiente externo, passando a caracterizar assim © proprio conhecimento da

organizacio.



A organizacio de aprendizagem deve ser geradora de inovagdo, mas so isso nfo
basta para seu sucesso no mercado. Geréncia e lideres capazes e preparados juntamente
comm uma estrutura organizacional onde prevalega uma cultura propicia ac aprendizado
sdo, também, importantes para que as inovagbes possam ser geradas. A partir dai
poder-se-a criar um circulo onde haja uma constante sustentagio, renovagio, rotinizagio
¢ integragdo da capacidade geradora de inovagdes dentro da empresa para que ela seja

competitiva de forma auto-sustentavel.
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ABORDAGEM DA IMPLEME;NTACAO DA REENGENHARIA NAS
EMPRESAS SOB O METODO DE PENSAMENTO DIALETICO

Vaninz de Souza Lima

De todas as tecnologias de gestdo utilizadas nas organiza¢Ges modemas, a
reengenharia pode ser considerada uma das mais polémicas ¢ nfo raras vezes
relacionada a outros conceitos nada populares, como demissGes, radicalismo,
destruicdo, downsizing. Surgida em um contexto de competitividade e de
transformag¢des no modelo de desenvolvimento produtivo e tecnologico, a reengenharia
serviu para quebrar de vez os paradigmas tradicionais que até entdo prevaleciam no

mundo das organizagoes.

Entretanto, se seus principios ndo forem corretamente entendidos, ha o nisco de
sua implementagdo impactar de forma negativa o processo de trabalho na organizagio —
neste artigo entendido como uma série de tarefas que recebem insumos e geram
produtos e/ou servigos -, ao gerar demissdes em massa, ambientes corporativos adversos

a0s 1iscos € inovagdes, além da perda de funcionarios qualificados.

Trata-se, por conseguinte, de uma tecnologia complexa c que ndo deve ser
confundida com outras tecnologias de gestdo. Neste arﬁgo, a reengenharia sera
abordada sob o enfoque do método dialético em sua concepgdo marxista, com o objetivo
de focalizar suas contradigtes, quando implementada de forma incorreta dentro das

organizag@es.
A Reengenharia: Conceitos ¢ Contradicdes

Apesar do termo “reengenharia” ter sido mencionado pela primeira vez por
Michael Hammer, em seu artigo Promovendo a reengenharia do trabalho: néo
automatize, destrua (1990), as premissas basicas da reengenharia, afirmam alguns
autores, j4 vinha sendo postas em pratica por diversas empresas, ¢ prova disso éﬁl’le’ _
como bem salienta MAXIMIANO, (1997), “Henry Ford (..) € ﬁ'equentemente cxtado-_'

como um dos pais dos principais reengenkheiros”.




Coube a Hammer, entretanto, o0 mérito de irazer & tona a discussdo de uma
tecnologia que, se bem aproveitada, faria as organizagbes redesenhar seus processos de
tal maneira que seria possivel fazer mais com menos, se fosse o caso. Em seu livro
Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution, escrito em 1993
em parceria com James Champy — num momento em que as empresas necessitavam
experimentar mudangas em seus processos para enfrentar as crises -, Hammer formula
as bases conceituais da reengenharia e prega o “desapego as tradicionais formas de
gestio que ainda hoje dominam os meios empresarais” (ARAUJO, 2001:309).
Portanto, de acordo com Hammer e Champy (1994), “a reengenharia ¢ a implementacéo
de mudangas radicais que, ao redesenhar os processos de trabalho, visam methorar, de
forma dramatica, a eficacia da empresa, em todos 0§ seus aspectos, cOmo cCuStos,

qualidade, servigo e velocidade™.

Apesar de muitas vezes confundida com o downsizing — processo de mudanca
organizacional que tem por objetivo principal a busca por novos padrdes de
competitividade, melhorias na eficiéncia e produttvidade por meio de enxugamento de
custos, com a conseqilente redugio e elimina¢ao de postos de trabalho — a reengenharia
¢ mais que um simples processo de mudanga nas organizagdes. E o que se esperar de
uma tecnologia de gestio cujos principais conceitos se resumem a fundamental, radical,

drastica e processo, como bem formulou Champy e Hammer (1994)?

Portanto, a reengenharia nada majs é que uma ferramenta utilizada nas
organizactes para reformular seus processos de uma maneira nova ¢ totalmente radical.
Isso implica mudangas radicais na forma de se organizar o trabalho e um abandono das
praticas tradictonais utilizadas com a finalidade de gerar desde um aumento de
produtividade e¢ qualidade a vantagens competitivas e respostas mais velozes aos
clientes, que, num ambiente altamente competitivo, assumem papel de extrema

importéncia, pois se tornam cada vez mais raros e exigentes.

Considerada ainda uma ferramenta de gestdo fop-down, ou seja, viavel apenas se

for conduzida dos niveis hierarquicos mais altos para os mais baixos, se for -

implementada de maneira equivocada, hid riscos de se negligenciar a relagdo do™

processo que se deseja mudar com outros processos dentro da organizacio: Portanto, é =

imprescindivel que os gestores tenham uma visdo holistica, ‘de todos os processos .



problematicos que prescindem de mudangas radicais, € de seus pontos de contato com

OQUITos processos.
O Método Dialético

A perspectiva do método dialético é o de considerar os processos de mudanca
contraditorios. A sua orientagio € a de perceber, em qualquer situago, pares de opostos

em luta, cuja conseqiiéncia dara ocasido a nova realidade.

Portanto, o enfoque do método dialético € a mudanca, segundo um processo
contraditorio. No entanto, esses processos contraditérios nio se encontram isolados,
pois formam uma totalidade geral, em que cada parte fornece sua contribuicio e tem,

em seu movimento, um lugar no todo.

Essa totalidade nunca alcanga uma etapa definitiva e acabada, ou seja, estd em
constante transformacgio, pela propria maneira de pensar do método dialético, que
consiste em reconhecer sempre a emergéncia do novo na realidade humana. Segundo
KONDER (1985): “a modificacio do todo s& se realiza, de fato, apds um acumulo de
mudancas nas partes que o compdem (..} € a lei dialética da transformacio da

quantidade em qualidade”.

O pensamento dialético requer ainda, que se identifique as contradicSes e
mediagfes concretas presentes entre as partes que constituem a totalidade, como forma
de compreender seus conflitos internos, ja que certos aspectos da realidade humana néo

podem ser compreendidos iscladamente.
Marx e a concepcito dialética de capitalismo

Marx utilizou o método dialético para explicar as mudangas importantes

ocorridas na historia da humanidade através dos tempos. Ao estudar determinado fato

historico, ele procurava seus elementos contraditérios, buscando encontrar aquele .

elemento responsavel pela sua transformagio num novo fato, dando continuidade ao

processo histdrico.

Para Marx, a evolucio de um modo de producgo para o outro oco’ir"_eu":afpart"ir_:_ do
desenvolvimento das forcas produtivas e da luta entre as classes sociais predominantes -
em cada periodo. Deste modo, o movimento da Histotia' possuiria uma base material -

que obedece a um movimento dialético.



Aberdagem do Processo de Reengenharia sob o Método de Pensamento Dialético

O conceito de reengenharia pode ser analisado, portanto, sob o ponto de vista
dialético marxista, e isso requer que analisemos os conflitos e contradi¢des inerentes a

essa tecnologia de gestdo.

Mas o que fez com que a reengenharia se tornasse mal vista no meio
empresarial? Apesar de seus criadores terem enfatizado que seu conceito ndo deve ser
confundido com o de outras tecnologias de gestdao igualmente populares em momentos
de crise, como downsizing ou reestruturagio, a verdade € que, desde os anos 90, muitas
demissdes em massa tém ocorrido com o rétulo de reengenharia, visto que, mesmo que
a redu¢do do quadro de pessoal ndo seja, em ultima analise, objetivo de sua
implementagdo, inumeras experiéncias t€m nos mostrado que, infelizmente, tem sido

uma de suas conseqiéncias.

Desta maneira, tendo como mudanga uma de suas palavias-chave, a
reengenharia nio deve ser encarada como uma mera ferramenta de diminui¢do de custos
¢ tedugio de pessoal, e nisso reside sua maior contradigdio: a de que, vista sob esse
prisma, pode acarretar um grau de incerteza dentro das organizagdes que servira como
uma barreira a sua implementagéo, devido a resisténcia de seus funcionarios — afinal, o
fator humano nfio deve ser esquecido. Pois, hoje, mais do que nunca, sabe-se que as
organizagGes sdo feitas de pessoas que, por sua natureza, s8o avessas a mudangas,
mesmo quando se sabe que mudangas sdo, em determinados momentos, a Unica

alternativa para a sobrevivéncia de uma empresa.

Constitui-se, ento, em um obstaculo de dimensdes que ndo podem ser
desprezadas, o fato de que as mudancas radicais pregadas pela reengenharia podem
suscitar um clima de incerteza dentro das empresas pelo fato de nfo serem respeitados o
aspecto humano. Inimeros casos de organizagdes que implementaram - ou afirmaram
ter implementado — a reengenharia, experimentaram uma reduc@o de seu quadro de

funcionarios, muitos deles altamente capacitados, desrespeitando a cultura

organizacional existente, e depois se viam sem um plano estratégico de crescimento. Qu -

seja, ndo basta reformular seus processos, mas também garantir aos ﬁmmonarlos 0' -

desenvolvimento de suas habilidades e uma maior participagéo na tomada de demsoes L

com a finalidade de criar um clima de conﬁablhdade que perm1ta atmglr o Ob_letiVO ﬁnal.--' : o

da reengenharia: a satisfagdo méaxima do chente
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Comentarios Finais

O artigo discutiu a reengenharia sob 2 otica do método de pensamento dialético, e, em
raz3o disto, as contradi¢des surgidas a partir de sua implementacdo nas organizagtes. O
aspecto mais importante destacado foi o fator humano, que se negligenciado, pode se
tornar um dos maiores entraves para o alcance dos objetivos propostos pela

reengenharia.
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