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a publicacdo de textos direcionados a melhor a¢do dos consultores que atuam no

Brasil.

A linha editorial privilegiard sempre artigos que permitam conhecer melhor as
empresas que atuam no Brasil. Em outras palavras, ndo importa a eventual origem

dos estudos, pois os resultados finais serdo sempre ligados a realidade brasileira.

Luws César G. de Arauyjo

Professor



MIX DAS TECNOLOGIAS DE ESTUDO ORGANIZACIONAL

Karen Matesco*

Luis César G. de Araujo**

Ha pouco tempo desenvolver estudos organizacionais era, num certo sentido, muito facil. A
tecnologia era conhecida do consultor e pouco conhecida do provavel cliente. Os estudos
avangavam e o consultor encerrava o seu trabalho com uma proposta de implantagio de uma
certa estrutura organizacional. A proposta era ou ndo aceita. E o consultor partia para um novo
estudo organizacional, provavelmente, em outra empresa.

A tecnologia a disposicdo do consultor era centrada, essencialmente, na tdo conhecida
Organizacio e Métodos, O&M. Até o inicio da década de 70 O&M predominava como
tecnologia de mudanga organizacional. A presenca de O&M era mais percebida na administragio
publica, basicamente, na administragdo publica federal. As conhecidas reformas administrativas
tinham como componente essencial a técnica de O&M. Isto quer dizer que os métodos e
estratégias de consultoria tinham uma dnica origem: O&M. E certo que havia algum esfor¢o no
sentido de se buscar uma outra tecnologia. Algumas empresas de consultoria utilizavam
tecnologia propria, mas que pouco se afastava da tecnologia predominante.

A prépria tecnologia de O&M se transforma ao longo do primeiro ter¢o da década de 70. O
componente comportamental e a importancia da estrutura social tornam o. entdo, consultor-
especialista em disseminador de suas agdes nas organizaces. O consultor deixava de ser um ser
unico, pois que conhecedor dos caminhos da reformulagdo, do crescimento. das mudangas, enfim.
Nesse momento, O&M passar a ser rotulada de Organiza¢3o, Sistemas e Métodos (OSM).
Contudo, ja se faz acompanhar de outras tecnologias e de novos consultores.

Desenvolvimento Organizacional (DO) surge como alternativa a acdo de O&M ou OSM.
Entretanto, os consultores de O&M (OSM) nio sdo os consultores de DO. Os psicélogos e
outras profissionais da area tipicamente social tomam conta da nova tecnologia. Os livros e,
principalmente, artigos aparecem em ntimero acima do razoavel e, entdo, as organizacles, passam
a considerar o consultor de DO como um caminho adequado nos projetos de formulacdo e, sem
davida, de reformulagio organizacional.

Durante algum tempo DO reinou e com justificada razdo: pela primeira vez os consultores
demonstravam grande concernéncia relativamente as pessoas, a estrutura social. Antes, tal
preocupagio fazia parte da literatura e de um ou outro profissional da area de administragdo de
pessoal. Notem: a administragdo de recursos humanos, como hoje conhecida. s6 faz parte da vida
das organizacbes no Brasil. a partir de 1977, com o surgimento de um forte movimento
sindicalista —ainda que nos tempos da repress3o, sob a lideranca de Luis Inacio da Silva, o Lula.
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Ainda nos anos 70 surgem, no Brasil, novas tecnologias de uso n#o tio disseminado como DO. A
Administragio por Objetivos seria um bom exemplo, mas ndo significativo na agio dos
consultores de organizagéo.

A explosio tecnolégica que vai até o final do século come¢a mesmo nos anos 80. As empresas de
consultoria proliferam, as consultorias com sede fora do pais estendem as suas representagdes, e
tecnologias organizacionais proprias preenchem o espago dos métodos e das estratégias nas
empresas publicas e particulares. E um momento de verdadeira e extraordinaria mutaggo, pois no
somente a area de estudos organizacionais apresenta novidades, mas as demais areas, também.
Marketing, produ¢do, administragdo de recursos humanos, finangas recebem insumos tedricos e
técnicos relevantes. Com certeza, é a partir dos anos 90 que o Brasil experimenta um
crescimento de natureza econdmica extremamente forte.. E surge, entfo, uma nova leva de
tecnologias que permitiriam esforgos positivos na vida das organizagdes, desde que bem
conduzidos pelo grupamento objeto de nosso estudo neste caderno;

Gestdo pela Qualidade Total, Reengenharia, Arquitetura Organizacional, Empowerment e a
conhecida O&M (OSM) moderno versus tradicional invadem o pensamento dos consultores no
Brasil. A referéncia aqui apenas aponta as tecnologias que resultaram em uso quase popular.
Virias outras tecnologias surgem mas no resultaram em boa disseminagio. E de se acreditar que
essa explosdo tenha origem ndo apenas na necessidade de atendimento as demandas das empresas,
mas também, na melhor e mais competente divulgacio das tecnologias mencionadas. Hoje, € facil
encontrar no jornaleiro de nossa preferéncia, vasta literatura e de texto rigorosamente acessivel a
todos. Os jornais de boa circulagdo oferecem colunas permantes que tratam de tais tecnologias;
Cadernos inteiros aparecem aos domingos; as revistas especializadas s3o em numero
substancialmente superior as que existiam poucos anos atras; a televisio a cabo promove em seus
tantos canais: mesas-redonda, articulistas permanentes, reportagens, entrevistas com consultores,
inser¢des no noticiario regular e, como nio poderia deixar de ser os estabelecimentos de ensino
encontraram um novo caminho: os cursos apds a graduagdo. E so abrir o jornal de hoje, nio
importa a data da leitura desse artigo, que o leitor vai encontrar uma das maiores fontes de receita
das empresas jornalisticas: amincios de cursos, principalmente, em nivel de pds-graduacdo. Em
outras palavras, o conhecimento esta a disposi¢do de todos e nio somente daqueles que tinham
acesso a informagio apenas em sala de aula e que, portanto, pautavam a sua agdo profissional
com base em textos so conhecidos pelos privilegiados que tinham acesso a academia.

Com a rapidez que surgem informacdes a com a facilidade ao acesso as informagdes oriundas da
globaliza¢do que vem mudando drasticamente a vida no planeta, fundamentalmente na década de
90, a competi¢io se torna repleta de lances de profunda agressividade mercadologica. As
organizagdes tém um novo paradigma: buscam tecnologias nio s com solugdes de seus
problemas, mas com fatores diferenciadores na construgio de suas estratégias de agao.

E o papel de consultor é visto como imprescindivel dentro de uma organizacdo. Ele, ainda que
consultor externo, precisa ter seus interesses afinados com os da organizacdo, buscando
estabelecer uma simbiose benéfica para ambas as partes.



Este novo consultor muda o foco de utilizagdo das estratégias de consultoria. A idéia que vem
dando certo ¢ a utilizagdo de um mix das tecnologias disponiveis que se adequam & realidade
organizacional. O que muda, portanto, é que as organizacGes nio se deixam contagiar pelo
entusiasmo que toma conta do mundo cada vez que uma nova tecnologia é “descoberta” e que
levava os administradores a pensar que descobriram a formula secreta do sucesso. Essa formula
quase nunca deu certo.

O trabalho do consultor ressurge, na nova era, como o de um alquimista, que procura uma
mistura que produza os resultados desejados. Os componentes desta mistura sdo as tecnologias
disponiveis e os resultados s3o organizagdes altamente competitivas.

Na realidade o que se pretende com este artigo € deixar transparente a inviabilidade de utilizago
de uma unica tecnologia organizacional. No passado, nio havia escolha. Hoje, hda um sem nimero
de abordagens possiveis e um mix €, em principio, a melhor alternativa.

Ao consultor cabera estabelecer a melhor composi¢do: um pouco mais de gestdo pela qualidade
total, um pouco menos de O&M tradicional, uma forte dose de reengenharia, evitar o
empowerment € assim por diante. Evidentemente, que nada ¢ tdo simples. Mas, certamente,
exigirda um esfor¢o intelectual muito acentuado visto que as empresas-cliente também sdo
possuidoras de profissionais que conhecem (mais ou menos bem) as tecnologias existentes a nossa
disposic3o.

* . Estagiaria-pesquisadora da Escola Brasileira de Administracdo Publica, Fundac@o Getulio
Vargas.
** _ Professor Titular da Escola Brasileira de Administracdo Publica, Fundagdo Getulio Vargas.



EMOCAO NA TOMADA DE DECISAO

Cristévao Araripe Marinho

INTRODUCAO

Os procedimentos € a forma de relacionamento dos
consultores com seus clientes mudaram muito nos altimos anos. As
empresas se modernizaram, nio s6 nas suas atividades operacionais,
mas também nas relagdes humanas entre diretores, gerentes,
empregados, fornecedores, etc. Além disso, a grande velocidade do
avanco de novos métodos e técnicas em diversas areas do
conhecimento ndo permite mais uma postura do consultor como
sendo um “expert” de opinido incontestavel e absoluta. O que foi
visto ontem a noite pode ndo ser mais valido na manhi de hoje.

Os consultores tém cada vez mais buscado o equilibrio entre o
generalismo e a especializac¢do, visando muito mais orientar as linhas
gerais para mudangas e coordenar os processos que levam a tomada
de decisdes, do que apresentar, como no passado, pacotes fechados
que devem ser aplicados nas empresas.

Toda organizagdo tem sua cultura, a qual ¢ formada
basicamente por pessoas, seres humanos eivados de emogdes. Nao
ha outro caminho para o consultor sendo interagir com estas pessoas:
diretores, gerentes, empregados, etc., buscando orientar os aspectos
envolvidos nos processos que levam as decisdes necessarias para
mudancas, com vistas a que estas possam ser assimiladas com menor
grau de resisténcia.

Fala-se hoje em inteligéncia emocional. Diversas empresas ja
assimilaram o conceito de “patriménio intelectual”. Estes novos
conceitos se desvinculam da idéia tradicional da administragdo
voltada simplesmente para a produgdo. Cada vez mais o homem
assume o papel de "capital”.



Os consultores nio podem mais desconhecer este novo
patamar de evolugdo da administragdo que teve inicio com a teoria
da emog3o.

TEORIA DA EMOCAO

A histéria das teorias da emogdo segue aproximadamente o
mesmo curso de toda histéria da Psicologia. Desde Aristételes,
passando por Descartes e Spinoza até o século XIX os filosofos
discutiam a natureza da emog¢do a fim de classificar-lhe os varios
tipos. Essas discussdes seguiam um eixo comum compreendendo
genericamente as doutrinas do prazer-dor. Com o surgimento da
Psicologia Cientifica, os psicologos sentiram a necessidade de
elaborar teorias que se sujeitassem a experimentag3o.

A expressdo emocional, como qualquer outro comportamento
complexo, desenvolve-se através da maturagdo e da aprendizagem.
A crianca nasce com a capacidade de chorar; a capacidade de rir
vem com a maturagio, assim como outras capacidades. Entretanto,
alguns aspectos do comportamento emocional s3o adquiridos: a
aprendizagem modifica a maneira pela qual se expressam as
emocdes. Por exemplo, a célera pode manifestar-se pela agressdo
fisica, pelo uso de palavras obscenas ou simplesmente pela retirada
do ambiente.

Um estudo realizado por Otto Klineberg, psicélogo social,
mostrou como muitas expressdes emocionais sdo aprendidas.

Estudos experimentais sobre a emocdo tém fornecido diversos
fatos isolados que, por si sds, nio oferecem material para a
constru¢do de uma teoria unica da emogdo, capaz de abranger todos
os aspectos emocionais do comportamento.

A area da emogdo cresce de complexidade pela falta de
consenso geral quanto a definicdo basica da natureza do conceito.
Alguns psicologos entendem que a emocdo € um Pprocesso
inteiramente distinto da motivac@o. Outros afirmam que as emogdes



sdo, em principlo, uma categoria de motivos. Algumas teorias
definem a emocédo subjetivamente, em termos de sentimentos.

TOMADA DE DECISAO

A literatura sobre “tomada de decisdo” ou “processo decisério”
vem sendo aumentada progressivamente e, inimeras pesquisas vém
enriquecendo a experiéncia dos estudiosos no assunto. Novas
perspectivas vém sendo dadas ao tema e as mais modernas s3o
resultado de contribuigdes recentes da psicologia e sociologia.

O processo decisorio, como definem estes estudiosos, requer
uma aprendizagem emocional. Os objetivos de ensino, selecionados
por psicélogos e pedagogos abrangem trés categorias: dominio
cognitivo, dominio afetivo e dominio das habilidades psicomotoras.
Dentre os objetivos de ensino selecionados, a tomada de decisdo se
encaixa na categoria do dominio afetivo.

Os objetivos a serem atingidos “no dominio afetivo” mexem
indubitavelmente com a emocdo e o produto final do processo
decisodrio € o amadurecimento emocional do individuo. Isso acontece
quando ele consegue expor suas opinides € sentimentos com
franqueza, tomar em consideracdo os sentimentos € pensamentos
alheios.

Resta alertar que as técnicas de ensino para este tipo de
aprendizagem s3o diferentes. Devem levar o individuo ao
conhecimento de si proprio e ser compreensivo com 0s 0utros; a
desenvolver novos habitos de pensamento e agdo; fazer com que os
individuos sintam, através de casos reais, o ambiente em que 0
processo decisorio ocorre.

E possivel ensinar o individuo a tomar decisdes. Os processos
usados tém que ter forte carga emocional para melhor afeta-los.



CONSIDERACOES FINAIS

A forma mais eficaz de vencer as resisténcias a mudanga
geralmente encontrada toda vez que se modificam os hébitos das
pessoas, € verificada quando ha participacdo das pessoas que serdo
por elas atingidas. Segundo Adler, crescemos num meio social e
nossas personalidades sdo socialmente formadas. O interesse social
inclui sentimento de afinidade para com toda a humanidade e fortes
lagos com a totalidade da vida. Um dos aspectos mais importantes é
o desenvolvimento do comportamento cooperativo. Somente através
da coopera¢do com outros e operando como um valioso e também
cooperativo membro da sociedade, o individuo pode superar suas
inferioridades reais ou sentimentos de inferioridade e, assim,
possibilitar que suas emog¢des ocasionem mudanc¢a para uma atitude
de dominio construtivo do meio ambiente e de desenvolvimento
socialmente 1til para a tomada de suas decisGes.

Os aspectos analisados neste trabalho estio muito ligados a
area de psicologia. N3o que os consultores tenham que ser
psicologos, mas estes, por forca da natureza do exercicio das suas
atividades, devem procurar absorver os conceitos da teoria de
emocao e suas interagdes com os processos de tomada de decisbes
aqui mencionados, pois os mesmos podem ser de grande valia no
desenvolvimento dos trabalhos de consultoria, que ficam cada vez
mais sofisticado no que diz respeito as relagdes entre pessoas.

BIBLIOGRAFIA:

1. Adler, Alfred - A Ciéncia da Natureza Humana. Sio Paulo:
Companhia editora nacional, 1957.

2. Gomes, Maria Pia Duarte - Processo Decisério. Rio de Janeiro:
Fundac¢do Getalio Vargas, 1975.




EMPOWERMENT

Renato de S. Torquilho

INTRODUCAO
Empowerment - O Poder Através da Responsabilidade
Principio de Poder:

Um administrador confere empowerment aos outros
proporcionando-lhes uma compreensdo clara das responsabilidades
da fungdo. As responsabilidades da fun¢do definem o trabalho que as
pessoas precisam realizar para alcancar o sucesso. Um administrador
tem mais poder para atingir os seus proprios objetivos quando as
pessoas que trabalham para ele sabem o que precisam fazer para
alcangar o sucesso.

A IMPORTANCIA DE DELEGAR

A delegacdo € um instrumento poderoso nas relagGes
interpessoais e profissionais. E o lado humano da melhoria da
qualidade e produtividade no trabalho. iniciativas histdricas
tornaram-se famosas na administragdo de empresas, como as de
Alfred Sloam, com a administra¢io por objetivos na General Motors,
as de melhoria da qualidade promovidas por Akio Morita, na Sony,
as de padroes de exceléncia na Chrysler por Lee laccoca etc. Em
todas, a delegacdo de autoridade e responsabilidade foi um meio
indispensavel para se alcangar os resultados desejados.

Antigamente, o ritmo do desenvolvimento tecnoldgico e
administrativo permitia as pessoas passar, pouco a pouco, por todas
as tarefas e adquirir conhecimento técnico sobre os trabalhos
existentes na sua area. Ser o detentor do maior conhecimento
técnico, geralmente, era a condicdo principal para se ocupar um
cargo de geréncia.



Nos dias atuais, o ritmo do desenvolvimento tecnoldgico e
administrativo aumentou muito, devido as exigéncias de mercado, as
pressdes sociais, a propria complexidade e sofisticagdo dos produtos
e servigos que estimulam e desafiam o aperfeicoamento dos métodos
e técnicas. Além disso, as mudancas, nas relagbes sdcio-culturais faz
supor que a maioria das pessoas estd mais consciente e disposta a
rejeitar o exercicio da autoridade de uma maneira autoritiria ou
tirdnica e a relagdo hierarquica tende a ser encarada, ndo como uma
relagdo de dominio, mas como um meio de agilizar decisdo e obter
resultados, que € a sua real finalidade.

Diante dessas circunstancias e da crescente competitividade, as
empresas buscam adotar estruturas organizacionais mais enxutas,
reduzindo a quantidade de niveis hierarquicos, diferenciando a
subordinagdo técnica da administrativa, trabalhando por projetos,
forca tarefa, equipes multidepartamentais, contratando pessoal
especializado sem vinculo empregaticio, estimulando a geréncia
através do poder de influéncia, mais do que do poder formal.

Um novo perfil gerencial esta se formando. O chefe ndo precisa
ser necessariamente aquele que detém o maior conhecimento
especializado. Nas empresas de tecnologia de ponta, por ex., passar
um periodo igual ou superior a 6 meses no cargo de geréncia,
obedecendo a uma estrutura burocratica tradicional, pode tornar o
conhecimento desatualizado. O executivo deve deixar, aos
especialistas, os assuntos técnicos, e assumir cada vez mais as
funcdes de coordenagdo, desenvolver a competéncia interpessoal e
ter nela uma das suas principais bases de apoio na lideranga.

EMPOWERMENT

O Conceito

E um conceito de gestdo associado ao trabalho de Rosabeth
Moss Kanter, professora em Harvard Business Review. Segundo a
autora, as empresas que ddo mais poder e autonomia aos Seus
trabalhadores, sdo as que estdo melhor posicionadas para competir a
longo prazo. O meio empresarial parece a comecar a levar a sério
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esta recomendacdo. O caso cladssico da aplicagdo radical do
empowerment € o da empresa brasileira Semco, liderada por Ricardo
Semler, o autor do livio Maverick ¢ de um polemico artigo
publicado na Harvard Business Review intitulado "Managing
Without Managers".

Uma segura defini¢do que iguala poder com responsabilidade
seria , monitorar a qualidade mantendo o maquinario e descartando
problemas, fungdes estas que, tradicionalmente sio feitos pelos
supervisores.

Uma definicdo maior de poder deve sobretudo especificar a
distribuicdo de autoridade dentro do ambiente de trabalho.
Empowerment € relativamente uma escala, definida em relagdo ao
sustentdvel conflito entre gerentes e grupos de trabalhadores, no que
diz respeito a recursos de pessoal, tempo, talento, ferramentas,
energia, informagdo e dinheiro. Nesta formulagdo poder significa a
autoridade para usar tais recursos.

Mesmo quando trabalhadores possuem a autoridade formal
para atuarem nas empresas, seja em qualquer nivel da pirdmide
hierarquica, eles devem também ter a capacidade coletiva de
defender-se contra supervisores e trabalhadores, que de algum
modo, tendem a propagar a discérdia, a mentira, ou até mesmo, a
falta de colaboracdo organizacional, mostrando-os a necessidade de
tornarem-se parceiros para o alcance do sucesso.

Poder, ndo apenas abrange a responsabilidade e a autoridade
formal, mas também a capacidade de mobilizar um grupo interno de
recursos ( totalidade de membros, organizagdo, simbolos de
unidades e talentosos lideres) para a¢cdes que defendam ou estendam
a reivindicacdo dos grupos por recursos.

Trabalhadores tenderam a manter a sua autoridade formal na
empresa, no intuito de concentrar poder para si, protegendo-se dos
desafios que surgem principalmente, da disseminagdo das
informagdes e do conhecimento, além de, ganharem mais tempo,
pessoal e ferramentas, com o argumento de que, so desta forma
poderdo atingir os padrdes de qualidade, salvo se a sua mobilizagdo
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para este fim, puder ser imposto san¢des sociais-organizacionais
pelos trabalhadores contrarios revestidos de empowerment.

A aplicagdo de empowerment nas empresas, delega poder aos
funcionarios, para que estes possam desenvolver cada vez melhor o
seu trabalho, consagrando aqueles que tem a capacidade de manter e
adquirir poder.

CONDICOES PARA O EMPOWERMENT

Do ponto de vista da estrutura organizacional, uma das
condigdes basicas para uma administragdo eficaz do poder sera
minimizar a hierarquia, aproximando a ctpula da pirdmide de sua
base, restringir normas e procedimentos, expandir os canais de
comunicagdo em todas as dire¢ches e escapar da estereotipia das
relagdes autoridade/subordinacdo. As estruturas achatadas podem
facilitar a negociagéo intersetorial, a criagdo de grupos de trabalho,
de equipes multiprofissionais e multissetoriais, desde que sejam
acompanhadas de novos valores e padrdes de comportamento
condizentes com a abertura de espago para o envolvimento das
pessoas com 0s objetivos da empresa.

As estruturas achatadas facilitam uma distribuicdo mais
eqiiitativa do poder contextual, tendendo a diminuir a distincia
social entre cipula e base e facilitando o fluxo dos atos influenciais
em todas as diregbes. As pessoas sdo encorajadas a pensar, assumir
responsabilidades, tomar decisdes, solicitar recursos para atingir os
objetivos da empresa, reivindicar espago para ac¢des autonomas,
criar, transformar, inovar, desenvolver parcerias, crescer como
profissionais e como pessoas.

CONSIDERACAO FINAL

Essa nova filosofia de gestdo , o empowerment, ¢ forjada a
partir de novos modelos, é um processo que inclui a conscientizagdo
e a reeducacdo no seu sentido mais amplo, incluindo n3o apenas
conhecimentos técnicos e operacionais, mas também valores,
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filosofia de vida, autoconhecimento, auto-imagem, relacionamento
interpessoal, sensibiliza¢do para os aspectos emocionais envolvidos
e suas implica¢des em nivel de comportamento no trabalho.

E um processo de reeducagio que permitira a expansio do uso
do poder pessoal, um antidoto eficaz contra o excesso do poder
formal, na medida em que permite a cada individuo reconhecer e
utilizar este principio através de uma participagdo efetiva no
atingimento dos objetivos da organiza¢do e de seus proprio. Esta é
uma alternativa viavel para transformar funcionarios passivos,
indiferentes e submissos em pessoas interessadas e motivadas para
crescer e contribuir.

Entretanto, lembra Argyris (1973), "se aqueles que detém o
poder ndo aceitarem os novos valores e consequentemente nao
atuarem de acordo, nem premiarem os que o fazem, entdo a mudanca
organizacional tenderd a ndo ser eficaz".



UMA CONVERSA SOBRE CONSULTORIA VIRTUAL

Ricardo Bezerra Cavalcanti Vieira

"We have spent a great deal of time and money bringing water to
the horses but we don’t even know if he’s thristy, and we have no idea how to get him to drink

Gerente da Bell Pacific!

A partir da apresentagdo de uma palestra sobre Consultoria
Virtual no Mestrado de Administracdo Publica da Escola Brasileira
de Administragdo Publica, da Fundagdo Getulio Vargas e inspirado
na leitura dos Didlogos de Platdo, procuraremos trazer a discussio
alguns pontos sobre essa nova forma de trabalho. Utilizaremos dois
personagens, representando respectivamente aquele que conhece o
assunto, seja através de livros, revistas jornais ou informacdes
disponibilizadas na INTERNET e um outro que fara o papel do
desconhecimento, da duvida ou da descrenca em alguns momentos.
Para a apresentagdo foi construido um site, posteriormente
Odisponibilizado na INTERNET.

Convidado: Mas antes de pensarmos em uma consultoria virtual, ndo
deveriamos estar discutindo a extrema miséria da maior parte da
humanidade, a incapacidade de chegar a alguma coisa proxima de
uma vida humana ? Nio deveriamos antes discutir sobre o que se
denomina o moderno analfabetismo, uma incapacidade de encontrar
o conhecimento necessario ? Ou ainda sobre o stress da informagéo,
o excessivo volume de informagdo a que somos submetidos todos
os dias ?

Expositor: Essas questdes que vocé esta trazendo sdo muito
relevantes, o que nfo nos impede de discutir sobre novas formas de
trabalho, em particular sobre as possibilidades de uma consultoria
virtual, inclusive por que elas fazem parte da nossa discussdo sobre
o tema que estamos trazendo hoje aqui.

' Thomas H. Davenport, Information Ecology, Oxgford University Press, New York, 1997
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Convidado: Se vocé se propde a falar sobre Consultoria Virtual,
precisamos saber o que seria virtualidade.

Expositor: O conceito engloba aspectos ligados ao imaginario, mas
também ao exercicio do Real, porém para entendé-lo precisamos
descongelar nossas experiéncias.

Convidado: O que vocé quer dizer com " descongelar nossas
experiéncias” ?

Expositor: Precisamos exercitar a imaginagdo para além do que
conhecemos hoje, sem ter como referéncia apenas as nossas
experiéncias.

Convidado: Mas e o que vocé denomina de Consultoria Virtual?

Expositor: Ela é essencialmente l6gica, multidimensional, possuindo
ainda caracteristicas fisicas, porém ndo é apenas um produto da
revolugcdo da tecnologia da informagdo. Faz parte do processo de
mudan¢a das nossas relagdes com o trabalho, a familia e a
comunidade.

Convidado: Mas o consultor virtual precisaria ter um perfil proprio
ou estou enganado?

Expositor: Ndo, vocé estad parcialmente correto. Claro que ele
precisaria  ser orientado para resultados, ter conhecimento e
habilidade com as diversas formas de comunicagdo, capacidade de
estabelecer prioridades e compreender o seu negdcio. Porém,
precisaria ter uma inteligéncia intra-pessoal bem desenvolvida e
possuir caracteristicas pessoais que dispensem a necessidade de
supervisdo no trabalho. Precisaria também de alguns conhecimentos
especificos como ter a capacidade de tracar cenarios micros e
macros virtuais, uma capacidade de trabalhar por projetos e um
agucado sentido de pesquisa para aplicagdo de novas tecnologias.

Convidado: Eu estou tentando visualizar uma consultoria virtual
como vocé esta descrevendo, mas tenho dificuldades em ver uma
materializacdo dessa idéia numa sociedade carente de recursos
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financeiros e tecnoldgicos, com uma cultura muito diferente da
americana, onde parece ter se desenvolvido essa forma de trabalho
de consultoria.

Expositor: Eu divido com vocé essa preocupagio, porém eu também
me pergunto como poderemos ter o trabalho de consultoria em uma
sociedade em que pelo menos parte das empresas s3o virtuais,
quando temos um crescimento exponencial de novas empresas, em
grande parte virtuais, quando precisamos encontrar uma resposta
para novos desafios e aproveitamento de oportunidades num mundo
em transformacao.

Convidado: Eu me preocupo um pouco sobre os instrumentos que
precisamos para exercer uma consultoria de forma virtual. Seriam
eles muito sofisticados?

Expositor: Hoje ja se presta consultoria virtual de uma forma
rudimentar, através do telefone e fax. Claro que precisaremos de
recursos logisticos como lugares na INTERNET para colocar
arquivos de trabalho (os denominados “silos de informagédo"), um
sistema de telecomunicac¢des extremamente eficiente, bem como
todo um aparato de hardware e software para dar suporte ao
trabalho em tempo real. Mas, o mais importante serd a forma de
pensar o trabatho. Precisard ser de uma maneira inteiramente nova.
Tempo e Espago n3o podem ser entendidos como no passado. A
proximidade das pessoas se dara, alias, estdo se dando, muito mais
por afinidades de valores do que por caracteristicas geograficas. A
ética no trabalho esta passando por transformagdes radicais. A
linguagem computacional esta trazendo a discussdo de uma nova
forma de comunica¢do entre os humanos.

Convidado: Eu ndo posso deixar de me perguntar pelos beneficios.

Expositor: A redugdo de custos com pessoal, mobilidrio, e até
mesmo com despesas de seguro, sdo as mais evidentes. Mas as mais
importantes sio a atualizagdo constante de idéias e conceitos
organizacionais. A cadeia de valor agregado inclui o mundo fisico e
o digital. A concorréncia hoje ndo vem mais de uma empresa
localizada préoxima uma a outra, mas de lugares totalmente
desconhecidos. O processo de globalizagdo trouxe consigo a
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aproximacdo das pessoas através das informagbes, sem uma
presenca obrigatoriamente fisica. Se vocé reparar uma pessoa com
acesso a INTERNET, utilizando os modermos recursos de
comunicag¢io, estio mais proximos de um outro usuario da Rede do
que o porteiro do seu prédio. A proximidade se dé pelos interesses,
basicamente.

Convidado: Mas e as dificuldades de um trabalho desse tipo? As
vezes me parece que vocé pinta um quadro excessivamente cor-de-
rosa. Parece que estd tudo muito proximo de nossas mios.
Principalmente em paises como o Brasil, o atraso em termos de
comunicacdes € um grande dificultador para a viabilizagdo de uma
presenca virtual no mundo do trabalho.

Expositor: Eu preferiria falar em pontos criticos. Eles s@o muitos.
Por exemplo, as questdes de seguranga e privacidade dos dados,
questdes de gerenciamento de pessoas, quando teremos de repensar
a idéia de confianc¢a nas organizacdes, uma dificuldade do pleno uso
de uma tecnologia de rede em escala global e até as novas formas de
seguridade e resguardo dos direitos autorais. A modernizagdo do
setor de comunicacdo se dara por conta dos interesses politicos,
sociais e econdmicos.

Convidado: Quando vocé me fala dos pontos criticos, eu me
pergunto pelo futuro, pelas perspectivas.

Expositor: As mudangas s3o inevitdveis para os seres humanos nas
suas relacdes com iguais e com as maquinas, no espirito
comunitario.

Convidado: Mas eu me pergunto se poderemos expandir essa idéia
de consultoria virtual além do mundo tipicamente americano,
individualizado e propenso a utiliza¢do de aparatos tecnologicos. Eu
me pergunto se seria vidvel no mundo latino americano onde as
relagdes comerciais possuem uma forte dose emocional, quando se
necessita de um contato olho-no-olho, uma presenga fisica.

Expositor: A proposta desde o inicio € de trazer a discussdo as
possibilidades. Se nos fecharmos no presente cultural ndo
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poderemos pensar alternativas as limitagdes para uma interagdo,
além das 2 dimensdes que conhecemos hoje. Seria a pior forma de
prisdo. A prisdo da recusa do pensar a possibilidade.

Convidado: Eu temo que fiquemos no plano da abstragio, longe de
um mundo real, e me pergunto como estd no mundo a pesquisa
sobre esse assunto.

Expositor: As empresas que estdo na INTERNET avangaram de uma
atuacdo apenas de Help Desk para um trabalho mais préximo de
consultoria virtual. Assim como vocé ndo percebe mais as paredes
desta sala, da mesma forma a INTERNET fara parte de nossas vidas
de tal maneira que nio sera mais percebida. Estaremos dentro da
propria Rede. Revistas como Harvard Business Review, ndo
somente discutem o assunto, como prestam consultoria virtual de
forma personalizada na INTERNET.

Convidado: Isso me parece muito assustador. Estar dentro de uma
Rede sem que consigamos perceber a diferenca de nio estar
conectado. Socialmente, eu imagino os grandes impactos, as
populagdes escravas, subservientes a uma Rede onipresente,
onipotente. Essa nossa conversa me fez pensar uma série de
questdes organizacionais do nosso mundo fisico, claro. Mas eu estou
com a sensa¢do de que ndo chegamos a uma conclusdo sobre a
viabilidade, num tempo razoavelmente proximo, desse tipo de
trabalho no Brasil.

Expositor: A nossa proposta nio € a de esgotar o assunto, mas abrir
o processo de discussdo sobre novas formas de consultoria, inclusive
a virtual.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Apgar, Mahlar IV The Alternative Workplace: Changing Where and
How People work, Harvard Business Review, May-June 1998

Chesbrough, Henry W.,Teece, David J. When Is Virtual Virtuos?,
Harvard Business Review, Jan-Feb 1996

18



Handy, Charles The Age of Paradox, New York, Harvard Business
School Press, 1994

Rosenfeld. Louis; Morville Peter, Information Architecture for the
World Wide Web, New York, OReilly, 1998

19



_ GESTAO PELA QUALIDADE NA ADMINISTRACA
PUBLICA: CONSIDERACOES SOBRE METODOLOGIA DE
IMPLEMENTACAO E_ESPECIFICIDADES DO SETOR

Roberto da Costa Pimenta

O presente artigo pretende analisar a gestido pela qualidade total, como um
dos métodos e técnicas de consultoria utilizados no ambito do setor publico,
ressaltando aspectos relevantes a serem considerados pelos consultores, na

metodologia de implementacdo, observadas as especificidades culturais, éticas e
politicas do setor.

INTRODUGCAO

Embora as experiéncias envolvendo a gestdo pela
qualidade no setor publico tenham surgido somente no final
da década passada, sendo portanto recentes, se comparadas
as realizadas no setor privado, € licito afirmar que a filosofia
da qualidade tem sido utilizada como alicerce de diversas
iniciativas de inovagao e melhoria continua no ambito da
administracao publica mundial. Sempre objetivando promover
uma ampla transformac¢ao nas praticas gerenciais, visando a
satisfacao dos clientes e, por conseguinte, alcancar uma
profunda mudanga no desempenho das organizagdes
publicas.

Exemplos significativos dessas experiéncias na busca
de novos padroes de desempenho na administragéo publica
podem ser evidenciados, tanto no programa do govemo
federal dos EUA, Government Performance and Results Act —
1993 quanto, mais recentemente, no Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado — 1995, do govemo
brasileiro. Ambos com foco na melhoria da qualidade dos
servicos prestados ao cidadéo.

Porém, €& mister enfatizar que, a despeito da
necessidade premente de mudancas no ambiente da
administracdo publica, os esfor¢os realizados no sentido de
implementar tais mudanc¢as tendem ao fracasso, ou mesmo a
um efémero sucesso, caso nao sejam fundamentados num
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arcabougo tedrico e conceitual que permita o pleno
desenvolvimento das técnicas gerenciais voltadas para a
melhoria de resultados. Garantindo assim, a continuidade de
propdsitos e a mudanca da cultura organizacional.

E imprescindivel ainda, que seja observada, na
metodologia de implementacdo da gestdao pela qualidade, a
complexidade de constituicdo do processo decisério das
instituicoes publicas.

QUESTOES METODOLOGICAS
Diagnéstico Organizacional

A gestao publica exige um posicionamento impar dos
dirigentes e consultores dada a inerente especializacdo do
setor que, diferentemente do setor privado, apresenta
aspectos singulares que configuram-se em desafios a serem
superados. Fraga?® cita trés desses aspectos como exemplo:

o A cultura da rotatividade no setor publico;

o O fato do aumento da clientela ndo significar aumento de
recursos;

a A questdo ética implicada no equilibrio entre qualidade e
quantidade.

Nesse contexto, & possivel inferir que a implementagao
da gestdo pela qualidade nao pode prescindir de uma
profunda analise das condigcbes organizacionais ante a
perspectiva da introducao da filosofia da qualidade. N&o se
trata portanto, de uma simples transferéncia de tecnologia
gerencial ipsi literis.

Faz-se necessario um estudo detalhado, envolvendo as
diversas dimensdes organizacionais: estrutura, tarefas,
pessoas, estrutura de informagdes, processo decisorio e
sistemas de recompensas.

2 FRAGA, Valderez F. Educacio para a qualidade de todos nds. RAP Rio de Janeiro 30(1):91-102,JAN./FEV. 1996



Decisao pela busca da Exceléncia

A opcéo pela gestdo pela qualidade € uma deliberacdo
da alta cupula da organizacdo, devendo ser consciente e,
acima de tudo, sincera. Pois depende de sua credibilidade,
lideranga e convicgdo de propositos, o engajamento total da
organizagcao. Cabe ressaltar, nesse ponto, a analise dos
seguintes requisitos:

= Consenso entre os dirigentes sobre a mudanca do status quo e
o modo de implantagao da gestado pela qualidade.

= Compromisso da cupula com o futuro, administrar com
objetivos de longo prazo

= Observar que, apesar da gestdo pela qualidade ser, por
filosofia, introduzida top-down, € fundamental que as boas
sugestdes advindas da base sejam aceitas e implementadas.

= Considerar a organizacdo como um sistema aberto, afeito as
influéncias do ambiente extemo.

» Garantir estrutura minima para o desenvolvimento das agdes
de melhoria continua.

Planejamento Estratégico

A énfase no planejamento estratégico atribui ao
processo de implementacdao da gestdo pela qualidade uma
caracteristica de perenidade, que contrapbe-se a cultura
vigente na administracdo publica. Desse modo, torna-se
fundamental para o desenvolvimento do programa a ser
estabelecido:

= Assegurar que os planos elaborados estejam alinhados e
integrados, evitando o desperdicio de recursos.

= Estabelecer criteriosamente: as diretrizes estratégicas, os
fatores criticos de sucesso, os principais planos estratégicos
e metas a serem alcancadas.

= Priorizar a definicido de Visao e Missao e garantir sua ampla
difusdo, possibilitando a todos uma clara definicao dos
objetivos organizacionais.



Capacitagao

A capacidade de apreensdo da filosofia da qualidade
esta diretamente relacionada a consecucdo de mudancas na
cultura organizacional do setor publico, desenvolvendo uma
praxis que reconhega como valores a serem conquistados: a
satisfacdo do cliente; niveis de desempenho aceitaveis; e a
valorizagao do potencial humano.

Nesse sentido, a educacado tem papel inquestionavel
como fundamento para qualquer treinamento para toda
qualidade possivel. Assim, é oportuno:

» Considerar a distingao existente entre treinamento e educacéao.
O treinamento objetiva mudar comportamentos e orienta-se
para resultados, jd a educagdo caracteriza-se pela maior
abrangéncia e profundidade, possibilitando a transformacao
das pessoas através da apreensao dos conceitos filosoéficos
no sentido de uma nova ética.

= Tomar claro que os conceitos filoséficos e humanistas
preconizados pelos mestres da qualidade® sejam entendidos
e observados, facilitando a adaptacao de todos a filosofia da
qualidade.

» Priorizar a adaptacdo das pessoas a mudanga do paradigma
do trabalho individual para o trabalho em equipe.

= Sensibilizar a todos de que o objetivo da gestao pela qualidade
€ obter sempre mais qualidade, permanentemente, no
trabalho e no desenvolvimento das pessoas.

= Explicitar a todos que, além da utilizacdo adequada das
técnicas da qualidade total, sdao requisitos fundamentais aos
agentes da qualidade a postura ética e a autocritica das
acoes.

* Incentivar o aprendizado e a criatividade.

Avaliagao

> o termo refere-se a autores consagrados no tema, como Juran, Deming, Imai e outros.
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A sociedade moderna cobra cada vez mais resultados
do desenvolvimento das politicas publicas, responsabilizando
e argiindo os dirigentes publicos que, por sua vez,
preocupam-se em responder buscando obter melhorias no
desempenho das organizagdes. A avaliacdo, sob essa 6tica,
nao deve prescindir de:

= Definir como dimensbes basicas de avaliacdo a eficiéncia, a
eficacia e a efetividade.

= Determinar, com precisdo, indicadores de desempenho
organizacional operacionais e estratégicos, vinculados a
estratégia da organizacao.

= Monitorar e Avaliar os processos a partir dos clientes internos
e externos.

= Monitor e Avaliar o desempenho organizacional de acordo com
as metas estabelecidas.

= Enfoque cada vez maior no comprometimento e na
responsabilizacdo - conceito de acountability®.

Acoes estratégicas de melhoria da qualidade

A estratégia de gestao definida pelo planejamento para o
processo de mudancgas organizacionais sofre influéncia direta
da capacidade de integracao e adaptacao dos funcionarios da
instituicdo, bem como pela disponibilidade de recursos. O
estabelecimento de agoes estratégicas de grande visibilidade
e bem definidas deve prioritariamente:

= Alinhar as agdes estratégicas das equipes com o planejamento
estratégico.

= Promover as transformacdes necessarias nas dimensodes
organizacionais, adaptando a organizagdo ao novo modelo de
gestao.

» Utilizar os conceitos operacionais e filos6ficos adquiridos na
fase de capacitagao.

= Aprimorar a tecnologia da informagao da organizagao.

* O termo utilizado refere-se ao aumento da responsabilidade dos resultados do administrador perante a sociedade.



= Possibilitar o acesso a tecnologia adequada ao melhor
desempenho da organizacao.

= |Investir, fundamentalmente, no desenvolvimento das pessoas.

= Utilizar o benchmarking com outras praticas adotadas em
orgaos publicos, como técnica importante de aprimoramento.

= Imtroduzir, sempre que possivel, o enpowerment, estimulando
o comprometimento e a motivagdo das pessoas.

CONSIDERAGOES FINAIS

O empenho pela qualidade e exceléncia nas
organizagbes constitui-se atualmente num novo paradigma
organizacional, tao indispensavel para a sobrevivéncia das
organizagoes quanto a qualidade de vida e do meio ambiente
0 sao para o trabalhador.

A complexidade do processo deciso6rio das instituicoes
publicas nao deve representar um entrave a implementacao
de novas formas de gestao. Superar os obstaculos além de
grande desafio € tarefa ardua, e pressupbe uma nova
abordagem organizacional.

Fundamentalmente, requer a combinacdo do uso
profissional das técnicas da qualidade total, aliado a agdes
mais competentes na vida pessoal de cada servidor.

Uma organiza¢do que busca a qualidade deve basear
seu processo de transformagdo cultural num ambiente de
confianca e credibilidade, onde os principais objetivos estejam
integrados em torno da valorizagao do ser humano.

Em sintese, somente a apreensao, através da educacao
de todos, dos valores filosoficos da qualidade total, e o
compromisso dos dirigentes com a realizacao de uma
transformacdo cultural ampla, consistente e perene,
almejando objetivos de longo prazo, permitirao a
operacionalizacdo da gestado pela qualidade na administragao
publica.



O foco na satisfacdao do cliente deve, invariavelmente,
coincidir com a satisfagao do servidor no trabalho e na vida

pessoal.

Cabe-nos, no entanto, finalizando este artigo, indagar se
vem sendo este o verdadeiro propésito da maioria dos
programas de qualidade em andamento no ambito da
administracao publica.
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ARQUITETURA ORGANIZACIONAL:
UMA VISAO MULDIMENSIONAL DAS ORGANIZACOES

OSWALDO CANTINI

CONSIDERACOES INICIAIS

Existe um certo consenso, tanto nos meios empresariais como
académicos, que as mudancas nos diversos ambientes onde atua uma
organizacdo, adquirem uma acelerag@o crescente e trazem consigo a
elevagdo do risco empresarial. As empresas, por sua vez, tem
adquirido uma maior capacidade de reagdo para cada novo quadro
apresentado, a partir de uma mescla entre a experiéncia adquirida em

suas agles € as novas propostas administrativas globalmente
difundidas.

No entanto, cabe o questionamento sobre até que ponto a
velocidade na aquisi¢do de novas estratégias que tragam consigo
mudancas profundas numa organizag@o, simbolizem, de fato, um
comportamento adequado para a atenuagdo do risco. Deve-se
analisar, além disso, se € possivel estruturar-se uma empresa, de tal
forma flexivel, que a permita moldar-se a novas situagdes, mas que
detenha, ao mesmo tempo, capacidade de adaptagdo a estas
circunstincias sem que necessite induzir a seus empregados e
parceiros um novo componente de risco, vinculado a restruturagdes,
por vezes prematuras.

Viérios autores recorrem muitas vezes a figuras metaforicas
para tornar claro certos conceitos comuns a diferentes assuntos ou
campos cientificos. Neste sentido, a interacdo entre a arquitetura € a
administragdo proposta por David Nadler no livro Arquitetura
Organizacional — A chave para a mudanga organizacional, mostra-
se rica em significado e abrangéncia, seja pelo exercicio de
interpretagdo do mundo contemporaneo, como pelas instigadoras
analogias propostas.
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Sendo assim, este artigo tem o objetivo de analisar, de maneira
sintética, alguns dos conceitos contidos na obra supra citada, no
sentido de promover a idéia do necessario ajustamento entre a
flexibilizagdo administrativa e a inser¢do de pardmetros de longo
prazo vinculados a estrutura (arquitetura) organizacional.

A ARQUITETURA FiISICA E ORGANIZACIONAL:
AMPLIACAO E ANALOGIA DOS CONCEITOS

A cada ag@o corresponde uma reagdo de mesma intensidade e
de sentido oposto. Inserimos aqui a fisica classica como pensamento
cientifico, a fim de trazer para o quadro global a idéia da dinidmica
dos movimentos. A visdo ampliada deste conceito seria a inser¢io de
efeitos em cadeia e multiplicadores, permeando os diversos
encadeamentos institucionais e tendo como consequéncia n3o apenas
uma rea¢do advinda de uma a¢do inicial.

O quadro de mudanga contemporaneo pode ser visto, assim,
dindmico e interdependente em todas as suas instincias. As
configuracdes administrativas publicas e privadas perdem a precisdo
de seus limites, projetando-se para parcerias e delegagcbes e
estruturas em rede, incluindo de forma crescente aspectos sdcio-
econdmicos e substituindo gradativamente a idéia da hierarquia pela
coordenacdo dos processos.

No entanto, mesmo caminhando para perfis enxutos e objetivos
para determinados processos-chave, as organizagdes podem se
tornar mais ou menos rigidas e com maior ou menor poder de
adaptacgdo e reagdo a alteracOes em seus ambientes. A capacidade de
adquirir flexibilidade vincula-se principalmente ao desenho
organizacional intrinsecamente ligado ao processamento da
informac&o.

Ao desenho organizacional, em analogia com o
desenvolvimento arquitetonico fisico podemos integrar os elementos
constituintes de um projeto, ou seja, a harmonia entre os ambientes
interno e externo, o requisito da utilidade pratica, a adequacdo
cultural tanto referida a localidade como aos aspectos historicos da
organizacdo e de seus lideres e o uso da tecnologia adequada para a



execucdo e controle dos projetos. Pensar no processo, em uma
arquitetura que permita a execugdo de novas estratégias e que
harmonize os individuos e o ambiente incluindo ai as relagdes
informais e a questio do poder.

Com relacdo a informagéo a arquitetura convencional traz uma
semelhanca extremamente interessante — a luz. Ao analisarmos o seu
papel no desenvolvimento de um projeto, ou seja a importancia deste
aspecto com relagdo ao movimento fisico dos ocupantes e visitantes
de um espaco, a entrada adequada da luminosidade e a visdo
panoramica que se pretende proporcionar, podemos também refletir
sobre o papel da informac¢do num empreendimento.

Podemos pensar, por exemplo, na informag¢do como
delimitadora do espago comportamental, definindo as atuagdes
individuais e dos grupos, na delegacdo de fungdes e nos seus limites.
Ao padrio da luminosidade, vincula-se o papel da informagdo como
reveladora do estado das atividades da empresa e ao seu padrdo
histdérico, comparando-se ainda, a visdo panordmica de um projeto
arquitetonico a disseminacdo dos dados para clientes fornecedores e
parceiros, ou seja, ao lancar-se para fora de seu ambiente mais
préximo, seja interna ou externamente.

Em suma, a contribui¢do mais fértil desta visdo analitica refere-
se a exploragdo de campos potenciais para a arquitetura de uma
organizacdo, tais como a idéia da integracdo e do encadeamento
entre o espago fisico, 0 ambiente interno e as forcas sociais, politicas
e econdmicas onde atua. Para este fim, a comunicacio representa o
painel a ser vislumbrado e o rompimento das barreiras geograficas
na busca da sinergia que mantém ou recupera o equilibrio.



EMPOWERMENT E SINCERIDADE ORGANIZACIONAL

Pedro Gauziski de A. Figueiredo

A perspectiva de organizagies empresarials menos
hierarquicas, mais democraticas € com maior capacidade de
adaptagdo ao ambiente encontrava-se presente ja na década de 60,
destacando-se em autores como Warren G. Bennis, que entio
analisava o declinio da burocracia e as organizagdes do futuro (in
Bennis, 1976) e o crescente processo de intelectualizagdo das
tarefas. Motta (1997) enfatiza que a introdugdo de formas
participativas de equalizacio do poder organizacional ganhou
impulso, a partir daquela década, com a idéia de construgido de
equipes para cooperagdo, reducdo da insatisfagdo individual e
mobilizagdo de energias individuais para fins coletivos.

Entretanto, somente a partir da década de 80, com a
intensificagcdo da competitividade mundial € o avango tecnologico da
informatica e das telecomunicagdes, ocorreu uma acelerada
retomada de discussdes sobre a necessidade de transformacio da
realidade empresanal pela implementacgio efetiva daqueles conceitos
ja discutidos na década de 60, mas n3o consolidados em escala de
praticas gerenciais. A partir deste momento, disseminam-se as
experiéncias de implantagdo de grupos de gerenciamento de
qualidade, de redugdo de niveis hierarquicos, de descentralizagdo e
delegag¢do de poder, dos modelos de decisdo compartithada ¢
proximas ao tempo real, da descentralizacdo dos sistemas de
informacgdo e das redes interfuncionais com parceiros Intermnos €
externos.

Mills (1996) destaca que o processo de compartilhamento de
poder organizacional nio foi implementado de forma expontanea nas
organiza¢des, na década de 90, mas foi conseqiiéncia de um cenario
de concorréncia mundial e de tecnologia que conduziu a
necessidade de uma nova estrutura que aumentasse a velocidade e
reduzisse o custo de resposta as demandas e mutac¢des da ambiéncia



externa. Surge, entdo, o termo empowerment, que pode ser definido
como o poder delegado ao empregado, em qualquer nivel da
organizacdo, para a tomada de decisGes e para o acesso as
informagdes, com recompensas pelo desempenho e habilidades
técnicas e sociais. A proposta do empowerment ndo € o fim da
hierarquia de poder, mas uma redugéo controlada de suas dimensdes
e fungdes, de forma a aumentar a resposta as modificagdes da
ambiéncia externa..

Galbraith (1995) apresenta o envolvimento empregaticio como
um caminho futuro de gerenciamento do poder nas organizagoes € 0
define como uma extensio do empowerment, porque significa o
estabelecimento de mudancas mais profundas no processo de
mfluéncia e de participagdo € passa a ser uma propriedade do
proprio sistema organizacional € ndo somente dos individuos.
Implica em compartitlhamento na administracio dos negdcios e em
maximizar as habilidades dos empregados em reagir aos desafios e
alterar as condigdes técnicas para um desempenho otimo. O autor
destaca, entretanto, que o envolvimento empregaticio nio € adotado
na grande maioria das empresas americanas, limitando-se suas agdes
a constituicio de grupos interdepartamentais de solugdo de
problemas ou de implanta¢do da qualidade.

Em uma analise temporal, podemos verificar que a implantagio
em maior escala de antigos conceitos de compartithamento de poder
organizacional e de democratizagido do controle empresarial acentua-
se, de forma intensificada, a partir da década de 90, paralelamente a
consolidacdo do nascimento, em escala comercial, de sistemas de
informagio com capacidade de armazenamento € processamento da
inteligéncia formal do negdcio — ou conjunto de regras de negocio —
seja para automatizagdo das decisdes mecanicas e repetitivas ou para
o monitoramento automatizado do fluxo de trabalho/informagdes e
do resultado das ag¢des dos executantes das tarefas nas linhas de
produgdo ou nos escritorios.

Os conceitos até aqui apresentados representam uma tentativa
de iniciar uma reflexdo sobre a sinceridade organizacional do
ressurgimento ou reabertura da discuss@do de temas como 0
empowerment ou envolvimento empregaticio e sobre o grau de



efetiva participagdo empresarial do conjunto dos trabalhadores.
Imaginar que a simples redugo de niveis hierarquicos, a lateralidade
das relagdes, a eliminagdo de controles através da figura do chefe ou
o estabelecimento de redes de compartilhamento de informagdes
podem ser classificados como transferéncia de poder ou
empoderamento ¢ uma ingenuidade, porque o controle sobre os
niveis de decisdo, sobre o fluxo de trabalho vertical/lateral e sobre o
compartilhamento de informag¢des desapareceu nos organogramas ou
na figura do chefe mas esta precisamente planejado, embutido e
implementado nos sistemas de informagao.

Na realidade, quando analisamos o empowerment ou o
envolvimento empregaticio em discussOes sobre temas mais
abstratos e menos formais do negécio, como aqueles ligados a
estratégia empresarial, observa-se que a maioria das empresas nio
considera ou limita a participa¢do dos trabalhadores no processo de
dialogo. A histdria administrativa mostra que, em muitos programas
de reestruturacdo empresarial necessarios a sobrevivéncia das
organizacdes em mercados competitivos, os trabalhadores foram
excluidos ou envolvidos falsamente, em um processo de mentira
organizacional que omitiu as inevitaveis demissdes e provocou um
clima institucional dramatico para quem permaneceu, com custos
organizacionais relevantes, em uma analise de longo prazo, pelo
desapa.reéimento da crenca na honestidade da atuagdo das
liderangas.

Entretanto, observa-se que muitas consultorias empresariais
tentam cooptar temas como empowerment OuU envolvimento
empregaticio ndo compreendendo ou omitindo a profundidade das
teorias de psicologia social envolvidas nestes conceitos, porque, em
verdade, apresentam modelos de gestido empresarial com logica
excludente e que mascaram a participagdo a limites previamente
planejados e controlados, utilizando a tecnologia de informag¢do com
o pressuposto de um amplo e inevitavel poder de monitoramento do
sistema de produgdo, da automagdo do conhecimento formal, do
desempenho e do comportamento humano.

Talvez a postura de nio-dissimulacdo da visdo mecanicista com
relacdo ao recurso humano — ou humanware — seja mais sincera.
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Em recente reportagem da revista Exame (1998), os representantes e
consultores no Brasil de um dos mais conceituados e vendidos
gerenciadores de recursos empresariais integrados do mundo
apresentam a sua racionalidade de sobrevivéncia organizacional e
realcam as vantagens de seu aplicativo, que conduziria a uma
mudanga radical em processos e a uma conseqiiente modificagio,
por adaptagdo forgada, das outras varidveis da ambiéncia
organizacional interna, com redugdo significativa nos custos
empresariais, inclusive de pessoal. Nesta reportagem, em nenhum
momento menciona-se as experiéncias ou a importincia da
participacdo dos trabalhadores e os impactos na administragdo de
recursos humanos e nas relacdes de trabalho decorrentes da
implanta¢do daquele software, porque estas variaveis provavelmente
ndo sio relevantes ao modelo proposto.

Mills (1996) reforca que o empowerment é constantemente
implantado nas empresas de forma desconectada e sem um
alinhamento coerente, consistente, compartilhado e disseminado em
relacdo a missdo, visdo, valores e estratégia organizacional, fator
considerado critico para o sucesso de uma nova proposta de gestéo.
Na realidade, n3o acreditamos como possivel qualquer processo de
empowerment ou de envolvimento empregaticio sem o pressuposto
de um processo dialogado de participagdo empresarial sincera e sem
uma lideranca baseada em valores capazes de dar coeréncia pessoal,
transmitir e alinhar missdo/visdo/estratégia, com uma interacdo de
sinergia em que os conhecimentos ndo se excluem, mas se
complementam, se autenticam e, portanto, se potencializam.

Se considerarmos que a redugdo da alienagdo € uma dos fatores
que conduz ao envolvimento empregaticio e potencializa o capital
intelectual, ¢ necessario destacarmos que a exclusio formal ou
subjacente dos individuos do processo decisorio € um dos principais
elementos que leva a perda deste capital. Guerreiro Ramos (1983)
apresenta estudo de Katz e Kan’ concluindo que a congruéncia de
éticas de convic¢do entre a administracio e os administrados diminui

* Katz & Kahn. Some recent findings in human research in industry. In: Swanson, Newcomb & Hartley. Readings
in social psychology. New York, Holt, 1952. In: Etzioni, Amitai. 4 compatative analysis of complex organization.
The Free Press of Glencoe. 1961.



a auto-alienagdo, assim como a ndo-congruéncia aumenta o
inconformismo. Processos decisérios que permitam ao individuo
influenciar a organizagdo com consciéncia e intencionalidade sio
desalienantes e tornam a organizagdo mais plastica e dinimica.
Entretanto, ndo basta dotar a organizacdo de sistemas e fluxos de
informacdo sofisticados se ndo houver a intencionalidade ética de
compartilhamento do contetido e da decisdo sobre a informac3o.

O grande desafio organizacional do milénio que se inicia ndo
esta provavelmente na racionalidade da tecnologia de informacio ou
dos sistemas formais de gestdo — bastante desenvolvidos e
automatizados — mas na capacidade de descoberta dos valores que
poderdo alavancar um empowerment ou um envolvimento
empregaticio sinceros e em equilibrio com a funcionalidade
organizacional. E provavel que os exageros da competi¢io e do
controle tenham que ceder lugar ao emocional e ao afeto, na busca
de desempenhos organizacionais mais centrados na revalorizag¢do da
habilidade de agregacdo de aliados e de valorizagdo do consenso
nio-ingénuo.

Talvez as liderancas empresariais da atualidade necessitem
aprender porque os lideres que se tornaram imortais e atravessaram
a histéria da humanidade possuiam, como Unico instrumento de
mobilizacdo, a coeréncia e a sinceridade de seus valores e
propositos. Provavelmente, entdo, teremos o resgate de um
comportamento mais ecoldgico para com o ser humano e o declinio
da alienante administracdo baseada na exclusdo do processo
decisorio, de conseqiiéncias dramdticas para a sobrevivéncia das
organizagdes e sociedades da era da informac3o.
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BENCHMARKING

Washington Luis F. Salles

INTRODUCAO

Neste artigo realiza-se a resenha bibliografica de dois livros
que reunem os conceitos e propdem modelos de planejamento e
implementagio das etapas do Benchmarking.

As metodologias apresentadas apresentam alguns pontos em
comum pois tratam das etapas de obtencdo e coleta de dados
comparativos sobre as diversas dimensGes e processos de trabalho
das organizagdes.

Destaca-se deste estudo a relagdo de causalidade que as
metodologias analisadas estabelecem entre Benchmarking e
Planejamento Estratégico das OrganizagGes, uma vez que, segundo
os autores, o perfeito entendimento e disseminag¢do de Missdo,
Visdo, Valores e Metas ¢ condi¢@o sine qua non para o sucesso da
aplicagdo dos modelos.

Ao final do artigo apresenta-se uma breve andlise critica sobre

o tema, onde se destaca a necessidade de se incluir valores como
ética e profissionalismo em todas as etapas do Benchmarking.

METODOLOGIAS DE BENCHMARKING

* A METODOLOGIA DE BOGAN & ENGLISH (1995)

Para Bogan & English, a técnica de Benchmarking esta
intimamente relacionada ao conceito de “Aprendizagem
Organizacional”. Seria um dos caminhos basicos pelos quais as
organizagdes aprendem. E, amitde, o caminho mais barato para a
aprendizagem, embora seja o mais simples.
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Depreende-se da leitura da obra citada que a técnica de
Benchmarking, pela sua simplicidade, podera conduzir a resultados
excelentes, em termos de custo/beneficio, como também podera
levar a resultados pifios, em termos de melhoria de desempenho.
Para ser eficaz e estruturado, necessita um minimo de conceituagio
e planejamento.

Para Bogan & English, os tipos de Benchmarking s3o:

- De processo: enfoca o desempenho de processos de trabalho;

- De desempenho: enfoca um produto ou um servigo (visa comparar
preco, qualidade técnica, caracteristicas de produtos etc.).

- Estratégico: examina as estratégias adotadas pelas organizagdes.

O primeiro tipo, geralmente € realizado em qualquer
organiza¢do que possua atividade ou processo semelhante ao que se
quer comparar, independente do setor de atuacdo da empresa a ser
pesquisada. O segundo tipo € realizado em organiza¢des do mesmo
setor de atuagdo da empresa pesquisadora. O terceiro pode ser
realizado num ou noutro tipo de organizacio.

O processo

Os autores recomendam, como primeiro passo para aplicagdo
da técnica, ter em maos as medidas de desempenho da organiza¢io
na consecucdo de seus objetivos estratégicos. De posse destas
medidas, deve-se analisar e destacar os itens de medi¢cdo que sejam
criticos para o éxito das operagdes.

O segundo passo é certificar-se de que o vocabulario
indicativo das medidas de desempenho é conhecido por todos na
organiza¢do. Incluem-se neste vocabulario, além das medidas de
desempenho propriamente ditas (tais como, de atendimento ao
cliente, de processos de negdcio, financeiros, de custos etc.), as
defini¢des de Missdo, Visdo, Estratégias e Valores.



O terceiro passo consiste em desenvolver um plano para
coletar, processar, analisar e implementar os dados comparativos ou
de desempenho.

No quarto e ultimo passo, aconselham os autores, deve-se
executar a técnica de coleta de dados de uma forma sistémica e
estruturada, evitando-se a falta de objetividade, principalmente
quando envolver contatos com outras empresas.

O primeiro e o segundo passos tém o0s seus insumos
desenvolvidos num processo de Planejamento Estratégico (definicdo
de Missdo, Visdo, sistema de medicdo de desempenho etc.) e o
terceiro e quarto passos consistem na implementa¢io e execugdo do
projeto de Benchmarking propriamente dito.

Bogan & English sugerem que um planejamento de
Benchmarking deve conter os seguintes itens:

- Identificagdo da area de Benchmarking;

- Equalizagdo de conceitos e planejamento do projeto;
- Articulacio interna;

- Identificagdo das medidas chaves;

- Coleta dos dados;

- Analise dos dados;

- Elaborag¢do do Plano de A¢do;

- Implementagao.

O modelo proposto pelos autores inclui ainda a formalizacdo
de uma Equipe de Benchmarking que sera responsavel por detalhar o
projeto e participar em cada uma das fases citadas anteriormente,
estabelecendo procedimentos adequados a cultura e ao ambiente
interno da organizagao.

= A Metodologia de Zairi & Leonard (1994)

A perspectiva dada por estes autores ¢ a de que o Benchmarking ¢
uma ferramenta cujo uso ocorre na forma de um exercicio.



Consideram, no entanto, que a técnica embora sendo uma
ferramenta com passos definidos para o uso, € bastante dificil de ser
aplicada. Seria algo como desafiar a cultura de trabalho e as
metodologias e praticas cientificas existentes na organizacio.

Além disso, os autores afirmam que o sucesso de um processo
de Benchmarking estd estreitamente ligado a presenga de um
compromisso com a melhoria continua e com a cultura da Qualidade
Total.

Para Zairi & Leonard, existem 4 tipos de Benchmarking:

I - Benchmarking Competitivo

Serve para indicar a situagdo (favoravel ou desfavoravel) em
que se encontra a organizacdo em relagdo aos seus competidores
diretos. Estdo incluidos neste tipo a engenharia reversa de produtos.

No caso de processos de trabalho, existe uma dificuldade
inerente a este tipo, que estd no fato de ser extremamente dificil
obter-se informagdes sobre as etapas dos processos dos concorrentes
diretos. Normalmente as organizagdes interessadas neste tipo de
Benchmarking contratam consultores independentes, que utilizam
métodos de pesquisas para realizar levantamentos andnimos junto a
clientes e desta forma obter os dados sobre a concorréncia.

[I- Benchmarking Funcional

Neste tipo de Benchmarking faz-se a comparagdo entre
fungdes especificas — por exemplo, distribui¢do, logistica, marketing
etc. — de organizacOes que se apresentam como classe A em suas
atividades. Por n3o ser, necessariamente, feito em empresas
concorrentes diretas, este tipo de Benchmarking € considerado de
facil execucio.

III- Benchmarking Interno

E o tipo de Benchmarking utilizado pelas empresas que
possuem unidades espalhadas geograficamente. A inteng¢@o nio € a
de comparar-se com concorrentes externos, mas sim comparar 0s
processos semelhantes utilizados nas unidades distintas da mesma
organizacdo. Por exemplo: a Xerox realiza o Benchmarking do
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processo de fabricagdo de suas maquinas entre as unidades da
Europa e dos Estados Unidos. Neste caso a dificuldade aparece
pelas diferengas culturais que podem existir entre os colaboradores
de cada unidade. Imagine-se, por exemplo, o Benchmarking entre
unidades fabris da Alemanha, Finlindia e América Latina.
IV- Benchmarking Genérico

E similar, em muitos aspectos, ao Benchmarking Funcional,
exceto pelo fato de que este tipo enfoca os processos de trabalho
multifuncionais existentes nas organiza¢des modernas. O fator chave
deste tipo de Benchmarking ¢ a identificagdo dos processos criticos
existentes. A partir dai ficaria facilitada a tarefa de se comparar os
processos semelhantes, ndo importando a fun¢do dos negocios a
serem comparados.

Em sua obra, Zairi & Leonard (1994) apresentam uma resenha
comparativa entre 14 metodologias de Benchmarking, onde aparece
um ranking baseado em um critério proprio de avaliagdo. Antes
porém, os autores apresentam 4 conselhos considerados por eles
como fundamentais para que se desenvolva uma estratégia efetiva da
técnica. Ressalta-se, a exemplo de Bogan e English (1995), uma
forte relacdo de causalidade entre Benchmarking e o Planejamento
Estratégico.

A esséncia das recomendacdes de Zairi & Leonard é€:

I.  Ter uma Visdo clara do negécio (Missdo, Visdo, Fatores Chave,
Sistema de Medi¢do dos Fatores e Planos de Ac¢do para obter os
resultados desejados);

II. Entender claramente os processos do negocio;

II. Utilizar o Benchmarking como uma ferramenta competitiva em um
processo maior de Geréncia pela Qualidade Total;

Estabelecer uma ligacdo consistente entre o Benchmarking e as
praticas de melhoramento continuo da organizagio.

ANALISE CRITICA

Os dois preceitos fundamentais para as organizagdes que
desejam obter sucesso com o Benchmarking sdo: (a)
coletar/absorver idéias provenientes de fora de seus limites e (b)



garantir que estas idéias sejam incorporadas 4 base de conhecimento
da empresa, favorecendo a circula¢io no seu interior.

Citado por Micklethwait & Wooldridge (1998), Dorothy
Leonard-Barton assegura que as organiza¢des devem “varrer” o
mundo em busca de idéias que possam ser adaptadas a seus
processos de trabalho.

Ja Hamel e Prahalad (1995) estabelecem que as organizac¢ées
devem cultivar suas “competéncias essenciais”, ou seja, suas
habilidades e praticas que conferem a empresa sua singularidade, seu
“sabor” especial e ndo permitir que outras organizagGes as imitem
com facilidade.

Configura-se assim um paradoxo da técnica do Benchmarking:
as organiza¢des que aplicam a técnica devem procurar as melhores
praticas relacionadas com os produtos ou processos que se deseja
comparar ou melhorar e, a0 mesmo tempo, as empresas devem
dificultar o maximo possivel a imitacdo de suas competéncias
essenciais, adotando sistemas de protecdo da informagéo, através da
instalacdo de equipamentos de seguranca, definicdo de areas restritas
com controle de acesso, “firewall” para protecdo das liga¢des pela
Internet etc.

O ceme da técnica de Benchmarking é a coleta de
informacdes através de contatos com outras organizagdes € 0 uso
das mesmas para repensar os processos de trabalho e,
eventualmente, desintegrar e reconfigurar atividades das empresas.
Portanto, por envolver o uso de informagdes e mudangas em
atividades, € importante que a execugdo da técnica seja permeada de
valores como ética e profissionalismo, de forma a preservar a
confiabilidade interna e externa do praticante.
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EMPOWERMENT

Luis Fernando Cunha Lino

INTRODUCAO

O acirramento da competicido no mercado global, com a
conseqiiente exigéncia por reducdo de custos, tem levado as
organizacdes a buscar novas formas de gestdo. Nesse cendrio
floresceram, notadamente nas duas ultimas décadas, abordagens
como qualidade total, melhoria continua, downsizing, rightsizing,
reengenharia e benchmarking, todas, ou quase todas, significando
propostas de redug@o de niveis hierarquicos, com a diminui¢do ou
mesmo supressio de niveis gerenciais intermediarios, no sentido de
levar as decisGes para a ponta.

N&o obstante o reconhecimento da validade e mesmo da
necessidade de buscarem-se alternativas para a gestio, a maioria das
tentativas de implementacdo de qualquer dessas abordagens tem
apresentado dificuldades de sustentar os resultados a longo prazo, o
que parece ser explicado pela insisténcia em usarem-se métodos
novos em estruturas e estilos gerenciais ultrapassados.

O discurso € de decisdes rapidas, de descentralizagdo mas, na
pratica, o velho sistema burocratico de comando-e-controle
prevalece. A solugdo para essa contradicdo pode estar num novo
estilo de lideranca — empowerment, que parece representar uma
possibilidade concreta de dar auto-sustentacdo ao processo de
mudanga organizacional, em qualquer das abordagens citadas.

BASES PARA O EMPOWERMENT



Uma leitura menos cuidadosa pode levar 4 impressdo errada de
que empowerment significa o fim da hierarquia de poder. Mills
(1996, pag. IX) observa que o empowerment, antes de significar o
fim da hierarquia, significa “uma redu¢do de suas dimensdes e uma
reducdo de suas fungbes”, o que exige, como uma das condigdes
mais necessarias 4 sua implantago, a reestruturacdo da hierarquia
tradicional.

Para Blanchard, Carlos e Randolph (1996), substituir a hierarquia
por equipes autogerenciadas constitui-se numa das chaves para o
empowerment, complementada pelo compartilhamento de
informagdes e pela criagdo de autonomia através de limites.

Compartilhar informagdes com todos é fundamental para que as
pessoas possam agir com responsabilidade, uma vez que se produz
um entendimento claro da situagdo, elimina o pensamento
hierdrquico tradicional, além de desenvolver a confianca dentro da
organizag3o.

A autonomia de que as pessoas s@o investidas nas organizagdes
empoderadas, e essa é uma mistificagdo importante a ser desfeita,
ndo se da de forma absoluta, mas por meio de uma visdo clara dos
propdsitos e valores organizacionais, expressos em diretrizes
operacionais, bem como pela explicitacio de objetivos e papéis.
Para os autores, a visdo ganha significado quando todos
compreendem de que forma sua contribui¢do impacta os resultados

A adogio de equipes autogerenciadas baseia-se no pressuposto de
que equipes empoderadas podem realizar mais do que individuos
empoderados. No entanto, alguns cuidados devem ser tomados,
como treinamento em habilidades para o trabalho em equipe além,
principalmente, do comprometimento e apoio dos niveis mais altos.
Ha que se desenvolver, por outro lado, a consciéncia de que a
insatisfacdo faz parte do processo, uma vez que as pessoas,
habituadas ao sistema hierarquico, tém uma dificuldade natural no
trabalho em equipes autogerenciadas.

Mills (1996) aponta as seguintes condi¢des para a implementagéo
bem sucedida de um processo de empowerment : competéncia e



experiéncia; informagdes necessdrias; uma recompensa adequada;
conhecimento da missdo; e tolerncia a erros.

Por outro lado, recomenda que néo se invistam de empowerment
pessoas que : ndo conhegam a missio da organizagio; ndo tenham as
informag¢des necessarias; ndo tenham a competéncia necessaria; e
tenham medo de agir.

Em suma, o empowerment é a base para uma estrutura
organizacional em que as equipes sdo fortalecidas, estimulando que
se possa agir como se julga necessiario ao invés de aderir
estritamente as ordens, indo, portanto, além da simples delegacdo de
autoridade.

OBSTACULOS AO EMPOWERMENT

O processo de empowerment, como qualquer processo de
mudanga, ndo se d4 sem a superagdo de alguns obstaculos.

Para Blanchard, Carlos e Randolph (1996), as estruturas e os
sistemas organizacionais em vigor podem atrapalhar a implantag¢do
do empowerment, uma vez que foram desenvolvidos para dar
suporte a uma organiza¢io orientada para o controle, ndo uma
organizagdo empoderada. Nio basta mudar a cultura, todo o sistema
organizacional tem que estar adequado ao novo modelo gerencial.

Chris Argyris (1998) sugere que uma das razdes mais fortes
para o insucesso de processos de mudanga, o baixo
comprometimento dos envolvidos. Para o autor, ha dois tipos de
comprometimento: externo e interno. Somente com o segundo tipo €
que se consegue a sustentagdo do processo.

O comprometimento interno apresenta as seguintes
caracteristicas:

e As tarefas s3o definidas por terceiros;

e O comportamento exigido para desempenhar as tarefas é definido por
terceiros;

e Metas de performance sio definidas pela geréncia;
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e A importancia da meta é definida por terceiros.

No comprometimento interno:

e Os individuos definem as tarefas;

e Os individuos definem o comportamento requerido para desempenhar
as tarefas; .

e Gerentes e individuos conjuntamente definem metas de performance
que sdo desafios para o individuo.

¢ Os individuos definem a importancia da meta.

De acordo com Argyris (1998, pag.100), “se a geréncia deseja
empregados que assumam mais responsabilidade sobre seu proprio
destino, deve encorajar o desenvolvimento do comprometimento
interno”, que, por defini¢do, é participativo e muito proximamente
associado ao empowerment.

A dificuldade na implantagcdo do empowerment reside, segundo
Argyris, em dois aspectos: do lado da geréncia, ainda que se
reconhega sua validade tedrica e se encoraje seu desenvolvimento,
ha o apego, na pratica, ao método tradicional de comando-e-
controle. Do lado dos empregados, por sua vez, ha uma posicdo
ambivalente, concordando também em tese mas mostrando-se
refratdrios a idéia de co-responsabilidade.

CONSIDERACOES FINAIS

Estruturas organizacionais projetadas para enfrentar os desafios
da competicdo em niveis globais certamente guardario poucas
semelhancas como modelo hierarquico tradicional.

Como apontam Galbraith e Lawler III (1995, pag. XXVII), “o
controle burocratico estd sendo gradativamente substituido pelo
controle do cliente, controle dos funcionarios e por controles formais
automatizados”. Se por um lado isso significa a eliminacdo de



unidades organizacionais voltadas para o controle, bem como a
diminuicdo de niveis de geréncia, por outro lado exige maior
capacidade de decisdo e maior visibilidade do ambiente de negdcios
em todos os niveis da organizagdo, um estilo gerencial onde, como
sugere Bennis (1976), sobressaia-se maior responsabilidade,
participagdo e autonomia, atributos de organiza¢des empoderadas.
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ABORDAGEM E MODELO OPEN SYSTEM PARA
REPENSAR A ORGANIZACAO

Jorge Duarte Veiga Roldio

“O absurdo das burocracias, o peso das convengdes, fazem com

que a realidade cotidiana se torne um grande pesadelo, a continuagio de
um mundo que esta dormindo no mundo que esta acordado.”

Franz Kafka

INTRODUCAO

Vivemos todos a época das incertezas, imprevisibilidade e
complexidade. Tudo a uma enorme velocidade provocando
transformagdes que rompem com nossas verdades, nossas limitagdes
e nossos paradigmas.

Vivemos revolugdes no ambito de nosso ser e 0 mesmo ocorre
com as organizagbes . O cenario se transforma e compde perante
nossos olhos, surpresos ou atentos, um jogo que nio conhecemos em
sua integra e do qual as regras se formam a medida que o jogo €
jogado. O tempo, de fato, consome nossas certezas. Estamos
conscientes ou sonhamos um pesadelo kafkaniano na tentativa de
sobrevivéncia em meio a um mundo que parece ja ndo mais ditar os
passos, o ritmo e a direcédo de seus dias.

O pensar e o agir de nossas organizagdes, inseridas neste
“século estressado ““, desenvolve seus tentiaculos analiticos e
constroi sua capacidade de visio e inser¢cdo em cendrios de alta
incerteza e imprevisibilidade, onde, segundo Galbraith, “os
elementos organizacionais precisam ser organizados para produzir
padrdes de atividade com variedade de requisitos para atender a
variedade de influéncias recebidas do ambiente e para produzir a

variedade de produtos e servigos requeridos pelo ambiente.



Perante os novos paradigmas de nosso tempo as antigas
estruturas organizacionais e de pensamento conseguem, com
dificuldade cada fez maior, moldar eficazmente soluges e antever,
com base na percepg¢do e no aprendizado das tendéncias e dos
cenarios futuros, as mudangas e adaptagdes minimas e necessarias a
sua condi¢do de simples existéncia. O tempo consome nosso tempo
e com ele os passos padronizados que planejiramos.

Repensar constantemente o ambiente interno e externo da
organizagdo, proporcionando os elementos fundamentais de
oxigena¢cdo e orientador de mudangas, torna-se estratégico e
primordial. No cérebro € nas mios do consultor organizacional
repousa esta atribuicdo de agucar a percep¢do da empresa antes, ou
ao ritmo, das mudang¢as no ambiente.

Aprender com o ambiente, suas forgas e seus integrantes, torna-
se primordial nos tempos atuais. Neste contexto, a abordagem dos
Sistemas Abertos (Open System) atua na tentativa e com o objetivo
de proporcionar uma analise interativa com o ambiente do qual se
faz parte, proporcionando uma troca de energias que favoreca o
aprendizado com base na inter-relacdo ampla e ndo limitada e
restrita por modelagens, sistemas ou representacdes que nio
atendam a busca pela compreensao da complexidade presente nos
sistemas sociais. “Mudangas sociais dependem de mudangas de
valores. Quando o sistema de valores muda, surgem novos padroes
culturais evolutivos e involutivos. Para entender e administrar os
sistemas sociais, precisamos de estruturas conceituais capazes de
considera-los em todas as suas dimensées, de conviver com as
mudancas que os afetam e de se adaptar continuamente a elas. “

A NATUREZA DOS SISTEMAS SOCIAIS: O QUE AS
ESTRUTURAS NOS PERMITEM VER?

A abordagem dos sistemas abertos trazem ao consultor a
oportunidade de uma analise que considera a representagdo grafica
dos sistemas sociais como um apoio importante, porém,
extremamente incompleto & compreensio das relagdes e dos
comportamentos. Logo, aponta-nos quais novos focos devem ser
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considerados e de que forma esta observacdo pode caracterizar-se
como uma vantagem competitiva estratégica nos cenarios atual e
futuro.

Como ponto de partida para a constru¢cdo de uma diferente
capacidade de compreensdo da organizagdo o consultor deve romper
com a exclusividade das analogias e representagGes que objetivam
sintetizar o funcionamento das organizac¢des, verdadeiras unidades
sociais, através de sistemas de comportamento exato, previsivel e
controlavel como, por exemplo, as células do organismo humano,
fabricas ou qualquer outro processo com representacdo simplificada.
Cada vez menos as organizagdes possuirdo estruturas que
possibilitem a compreenséo através de sua representagdo grafica.

O consultor devera ampliar a compreens@o de qualquer analise
relacionada com os sistemas sociais de uma organizagdo passando
pela abordagem de que eventos, acontecimentos € comportamentos
ndo podem ser previstos, padronizados ou controlados com a
simplicidade de quem conduz um sistema fechado como uma
maquina.

A representa¢do grafica, simplificando um fluxo de atividades
ou um sistema, deve ser interpretada pelo consultor como um meio
auxiliar do processo de constru¢do da compreensdo perante o seu
desenvolvimento enquanto observador e ser atuante na organizagéo.

Como conseqiiéncia desta dependéncia pelo mais simples e
convencional observamos que os fatos sdcio-psicologicos, essenciais
do carater altamente varidvel das organizagdes, sdo frouxamente
articulados, percebidos e analisados. Isto € 0 que as estruturas nos
permitem ver com certa clareza, mas, seria suficiente as
organizacdes este tipo de visdo? Os sistemas abertos apontam ao
consultor a necessidade de uma compreensio ampla dentro das
variaveis (inputs) controlaveis e incontrolaveis do ambiente interno e
externo da organizagao.

Os inputs sdo importagdbes de energia do Sistema
Organizacional. Podem ser divididos em dois tipos: os de
manutencio, que sustentam e ddo continuidade ao sistema, e os de
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produ¢do, que proporcionam os resultados. Sendo uma organizagéo
formada por comportamentos humanos advindos do seu sistema
social, percebemos a existéncia da dificuldade em se tragar quais sdo
0s Inputs necessarios e provocativos de eficicia no sistema, bem
como, quando ¢ de que forma altera-los. As variagdes e forgas do
ambiente e dos individuos tecem um cenario complexo onde a tinica
certeza € a inexisténcia de uma constincia absoluta, tanto interna
como externa.

A identificagdo dos inputs necessarios traduz-se como um
diferencial estratégico e competitivo para uma organizagio inserida
em cenarios altamente volateis como os atuais. Desta forma, na
compreensdo das percepgdes, atitudes, crengas, motivagdes, habitos
e expectativas dos componentes da organizagdo repousara a
possibilidade do consultor desenvolver a sinergia e a compreensio
da relagdo entre os componentes mais do que estes em si
1soladamente.

O CONTROLE DA VARIABILIDADE HUMANA: LONGOS
PASSOS RAPIDOS PARA TRAS

Desde os modelos fordistas até os modelos mais recentes o ser
humano tem sua capacidade de variabilidade formatada aos padrdes
convencionados. Desta forma, as organizagbes ganham maior
produtividade e controle para atuacdo em cenarios pouco complexos
e estdveis, onde a capacidade de pensar encontra-se restrita a
poucos. Porém, esta organizagdo perde a riqueza da diversidade
perante os muros da hierarquia e os uniformes da especializa¢do que
passam a rodear os seus componentes, tornando-a limitada enquanto
fluxo de reacbes que conduzem a uma adaptabilidade ou
flexibilidade. A organizagdo, como conseqiiéncia, alcanga o éxito de
compor-se como sua principal concorrente, limitando seus focos de
criacdo, percepgdo e condugdo de mudancas a poucos dentro da
organizagdo, justamente em cenarios que demandam uma postura
inversa. Neste instante, quando os passos da organizagdo sob o ritmo
da mudanca sdo mal compreendidos, caracterizam um
comportamento que pode refrear seu desenvolvimento ou, até
mesmo, conduzi-la para tras. A organiza¢do perde em comparagio
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com os demais integrantes do ambiente. “A orquestragio bem-
sucedida de mudangas € uma fonte real de valor agregado potencial.

119

AS BASES DE INTEGRACAO DOS SISTEMAS: POR QUE
OS SISTEMAS DEIXAM DE SER SISTEMAS?

Uma organizagio existe quando sobre seus sistemas percebe-se
um conjunto alinhado de politicas que se ajustam entre si e a
estratégia. A existéncia das sub-unidades do sistema somente se
justifica quando estas reforcam-se umas 4as outras, de forma
integrada e sinérgica, agregando valor ao sistema como um todo.

Os sistemas deixam de ser sistemas quando isolam-se enquanto
unidades e abandonam a compreensio de seus papéis na construcdo
do todo. A situagdo agrava-se ainda mais, quando em alguns casos,
notamos que as unidades dificultam a atuacdo uma das outras ou
passam a competir entre si. Nestes casos, muito provavelmente, a
maior concorréncia de uma organizagdo ocorrera internamente. Os
sobreviventes deste conflito interno, verdadeira miopia
organizacional, serdo os geradores do resultado corroido pelo cancer
da cegueira sistémica que competira no ambiente externo.

A composi¢@o do sistema por subsistemas responsaveis pelos
papéis que pemmitirdo o desempenho da funcdo principal € a
condicdo primordial para uma atuagdo favordvel em cendrios
competitivos, internacionalizados e mutantes como os atuais.
Compreender o ambiente ndo pode caracterizar o foco principal de
preocupagdo do consultor. Compreender o ambiente e integrar o
sistema favorecendo o desenvolvimento da organizacdo veste o
manto da atengdo e, por vezes, o diferencial agregado pelo consultor
as organizagdes, cujo interesse deve ser o de sentir as mudangas
relevantes e traduzir, através do sistema, seus significados em
mudangas para a propria organizacio e para o cenario futuro que a
ambientara.

As mudangas no ambiente podem ser ocultas, percebidas,
antecipadas ou construidas. No cendrio de mudangas o principal
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perigo para uma organizac3o ¢ voltar-se, por prote¢do ou crenca em
estar modernizando-se, somente para a tentativa de acompanhar
estas mudangas pois, desta forma, tece um elo de dependéncia entre
a sua existéncia e a existéncia do cenario. O extremo inverso, porém,
também caracteriza-se como extremamente prejudicial ao futuro de
uma organiza¢io, pois, fechar-se dentro de si mesma bloqueara um
potencial aprendizado com o cendrio, restringindo o crescimento
enquanto amadurecimento e conhecimento.

Ao consultor, observador e analista do sistema, cabera
identificar quais fatores, em quais momentos e com qual intensidade
deverdo ser aplicados com a finalidade de proporcionar a melhor
interagdo do sistema, entre si e com o ambiente, com a finalidade
maior de alcangar os objetivos propostos. Construir elos de sinergia
entre a organizagio, seus objetivos, o futuro e as mudangas
configura o desafio da dosagem necessdria e da combinagio
temporal de compreensdo que possibilitam a atua¢do no ambiente e
n3o, simplesmente, a luta com este por se teimar em adotar
metodologias que ndo se entende e, por fuga ou desisténcia, se
decide adotar, ainda assim.

FUNCOES NORMAS E VALORES: QUANDO O SISTEMA
PENSA CONDUZIR AS PESSOAS

Todo sistema serve como uma estrutura que apoia as agoes, 0s
relacionamentos e as experiéncias dos profissionais que interagem
com este sistema e o seu ambiente. O sistema tem o poder, enquanto
estrutura, de conduzir as a¢des ao rumo desejado, bem como, fruto
de alguma incoeréncia, provocar o distanciamento entre o sistema e
alguns de seus componentes.

A abordagem proporcionada pelo Sistema Aberto salienta que €
preciso haver crengas sobre o comprometimento apropriado e
requerido para os membros do grupo, bem como, uma devida
comunhio objetiva destas crencas onde nem todos precisam ter a
mesma idéia, porém, a maioria deve estar de acordo com a idéias
que serdo seguidas por todos.



Quando o sistema se distancia de seus componentes
observamos reagdes de restrigdo, comodidade ou adaptagdo do
individuo perante a estrutura da qual faz parte. Estas reagdes,
segundo Katz , podem se caracterizar através do comportamento
padronizado e da inclusdo parcial. No comportamento padronizado o
individuo € ajustado aos padrdes, expectativas e limites para o
desempenho das suas atividade de acordo com o papel que
executara. O sistema, desta forma, “vestira” o individuo de acordo
com o nivel hierdrquico ou fungdo que este ocupar. Esta postura da
organiza¢do, numa visdo critica, limita a individualidade e amplia a
coletividade ajustando diferentes individuos a atuagdes semelhantes.
Na inclus@o parcial percebemos que apenas uma fatia psicolégica do
individuo esta participando ou estd disponivel a organizagdo. Isto
pode ocorrer quando o sistema ndo utiliza o potencial deste
individuo na sua estrutura ou quando a organizagéo tenta mudar este
individuo com a finalidade de ajusta-lo a estrutura. O individuo
divide sua aten¢do entre a produgdo e a autodefesa ao sistema.

O consultor, através da abordagem dos sistemas abertos, deve
orientar a organiza¢do num processo voltado a atenuar e minimizar,
enquanto modelos, estas distorgdes através de sistemas e estruturas
moldadas com base na interdependéncia entre fungdes, principio de
reciprocidade, simbiose e cada vez menos foco de importincia ao
status da posi¢do hierarquica-funcional.

A ORGANIZACAO EM RELACAO AO SEU AMBIENTE:
FAZENDO OU SENDO PARTE?

As organizagdes desenvolvem reagbes e posturas que irdo
variar de acordo com sua percepgéo e capacidade de compreensio e
atuacdo sobre as transformac¢Oes que ocorrem no ambiente. As
diferentes formas de reagdes, que vdo da re-orientagdo a adaptacgéo,
pontuam a capacidade de convivéncia, compreensio e atuagdo de
individuos e organizagdes em diferentes cendrios e desafios. A
interacdo entre 0s que provocam e 0s que reagem, bem como, a
melhor forma de reacdo torna-se o ponto critico de analise para o
consultor.



Através desta abordagem o consultor podera pontuar o foco de
anilise na intera¢do necessdria dentro do provocar e do reagir entre a
organizacdo, seus componentes e 0 ambiente externo. Estas relagdes
se dardo com base no tipo, intensidade e objetivos que sustentardo
as aberturas que a organizagdo permitirda existir entre seus
subsistemas e o sistema exterior.

A abertura do sistema refere-se ao grau em que o sistema € ou
esta receptivo a todos os inputs que o ambiente pode proporcionar.
Os sistemas diferenciam-se pelo nivel de absor¢do de inputs que
aproveitam e quanto a abertura a determinados tipos de inputs.
Podemos entender por Abertura de Sistema, os poros de oxigenacio
e alimentacdo de uma organizagdo. Entretanto, possuir tais poros nio
significa, por premissa basica, uma capacidade de oxigenar-se ou
alimentar-se. Organizagdes que possuem poros ou aberturas em seus
sistemas, por vezes, ndo desenvolvem habilidade suficiente para
compreender os inputs que transitam pelos poros ou, simplesmente,
restringem o fluxo para apenas alguns tipos de inputs.

As fronteiras do sistema referem-se aos tipos de condig¢bes de
barreira entre o sistema e o seu meio, ocasionando novas aberturas
ou o fechamento de algumas. Fazer, e ndo apenas ser, parte do
ambiente significa estabelecer os poros de abertura no sistema ideais
ao nivel de entrada de inputs que a organizagdo conseguira digerir
enquanto manuten¢do e produgdo. Esta relagdo entre quantidade e
tipos de abertura esta diretamente dependente da compreensdo e do
comprometimento do consultor perante os componentes internos da
organizagdo, pro-ativos ou ndo, e seus objetivos.

O consultor devera compreender o ambiente do qual a
organiza¢do faz parte. Isto significa compreender ndo apenas como
se caracteriza este ambiente mas, principalmente, como se ddo 1) as
relacbes entre os supersistemas e os subsistemas, ou seja, as
relagbes do exterior com o interior da organizagdo. Além disso, o
consultor devera compreender também 2) o nivel de dependéncia da
organizagdo enquanto sistema e seus subsistemas perante o
supersistema. Definir 3) qual a intera¢do necessaria entre estes elos -
internos e externos - para que a organizacdo tenha condigdes de
desenvolvimento e, desta forma, alimente suas diretrizes e agdes
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com a finalidade de atuar e provocar reagdes no ambiente. Com base
neste exercicio de compreensio, o consultor 4) orientard a
composi¢do estratégica e produtiva do comportamento da
organiza¢do perante os limites de variagdo do seu comportamento
com os sistemas do ambiente do qual a organizagdo se encontra
dependente.

A compreensdo das contribui¢bes entre os subsistemas
(compreensdo interna) e a amplitude de variagdes entre os sistemas
(compreensdo externa) tornara claro os padrdes de cooperagdo e de
conflito no ambiente da organizac¢io ao consultor.

CONCLUSAO

Mesmo baseadas em analises que nio se prendem apenas nas
estruturas e representagées graficas dos modelos sociais, as
organizagdes precisam estar preparadas para lidar com cendrios
dominados pela incerteza, pelo imprevisto, pelos paradoxos e pelos
conflitos que estdo presentes nos seus sistemas sociais, exigindo
destas organizag¢Ges um alto poder de flexibilidade e aprendizagem.

A flexibilidade de estrutura, de compreensdo e de
pensamento, se traduz na principal arma de uma organizagdo para
lidar com a complexidade. Mais do que nunca as organizagdes
precisam estar abertas, pois estdo imersas em pressdes ambientais
cada vez mais fortes.

As organizagdes precisam saber o que desejam das mudangas.
Saber ver e compreender as mudangas. Saber adequar e desenvolver
a organiza¢do como um sistema social que interage e, sobre tudo,
aprende e ndo se acomoda frente aos desafios que 0 nosso tempo
insiste em desafiar-nos. Assim sendo, o consultor precisard
entender além das estruturas e além do processos. Sentir e agir como
Vinicius de Moraes em sua poesia Acontecimento que diz “(...)
muitos ndo compreenderdo porque suas inteligéncias vdo somente
até os processos. E ja existem nos processos tantas dificuldades ...
Alguns verdo e julgardo com a alma, outros verdo e julgardo com a
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alma que ndo tém. Ouvirdo apenas dizer ... Sera belo e ridiculo.
Havera quem mude com os ventos e havera quem permane¢a na
pureza dos rochedos (...)".

Mudemos com os ventos da compreensdo que propde a
abordagem dos Sistemas Abertos e fagamos com que o crescimento
seja diretamente proporcional ao conhecimento que uma
organizagdo é capaz de absorver, a velocidade com que acumula e
renova este conhecimento e a riqueza com que transfere este
aprendizado do ambiente para suas estruturas.
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