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ASPECTOS IMPORTANTES PARA A IMPLANTACAO DA GESTAO

PELA QUALIDADE TOTAL NAS EMPRESAS RECENTEMENTE
PRIVATIZADAS NO BRASIL

Adolpho Henrique Sarmento Horta

Este artigo objetiva analisar alguns dos cenarios existentes nas empresas brasileiras recentemente
privatizadas e, também, orientar o papel do consultor de gestdo pela qualidade total, salientado

pontos importantes que devem ser observados na condugio dos trabalhos.

INTRODUCAO

Na década de 90, o Brasil desenvolveu um dos mais significativos processos de
privatizacdo jamais vivenciado em toda nossa historia € um dos mais significativos ocorridos no
mundo.

Aqui nao se discutira o mérito das privatizagdes, ou seja, ndo iremos analisar, neste
rabatho, se o processo de privatizacdo foi ou ndo correto, bem conduzido, isento ou ndo de
comportamentos inadequados, a quem este processo ira futuramente beneficiar, se concentrara ou
ndo a renda no Pais e se foi ou ndo realizado de modo a pulverizar ao maximo o bem privatizado.
Neste artigo, serdo colocados certos aspectos cruciais que antecedem qualquer modelo de gestdo
a ser implementado, e que devem ser percebidos pelo consultor e pelos dirigentes para nao

correrem o risco de se perder muito tempo e dinheiro.

A FORMACAO DE GRUPOS

Muitas foram as privatizagdes ocorridas recentemente no Brasil e nos mais variados
segmentos de negocios da economia, podendo-se citar entre outras, a concessdao de energia, a
concessdo dos transportes, uma das maiores empresas de mineracdc de minéric de ferro e de
transporte do mundo, o sistema de saneamento das grandes cidades € o sistema de telefonia. Para
participarem das licitagGes de privatizagdo, grandes empresas nacionais e internacionais
visualizaram a necessidade de se unirem em grupos, gragas a razdes que vao desde a propna

capacidade financeira e tecnologica até a questdo de sobrevivéncia organizacional. Estes grupos



2

possuem empresas com histérias de sucesso diferentes, com focos e visdes de negdcios diferentes

¢, principalmente, carregam culturas diferentes.
A EMPRESA PRIVATIZADA TAMBEM TEM HERANCAS

Além deste aspecto, o consultor deve estar atento para o fato de que a empresa privatizada
possui uma heranca, uma historia e uma cultura também propria, € que os colaboradores que

“sobreviveram” ao processo de privatiza¢do precisam ser levados em consideragdo na hora de se

estabelecer um novo modelo de gesto.

COMO TRATAR AS DIFERENCAS CULTURAIS

Partindo-se entdo deste ponto, isto €, das diferengas entre todos estes universos
empresariais, € que se pretende analisar certos aspectos que devem ser avaliados quando se deseja
gerr uma empresa privatizada. Esta empresa € composta, agora, por varas culturas (das
organizagdes que formaram grupos para vencerem a licitagdo e das proprias organizagdes
privatizadas), e necessita, a partitr de um determinado momento, conviver COm uma nova
realidade.

Uma reflexdo simples pode ajudar os executivos destas empresas. Eles devem entender
que a nova empresa ndo perpetuara a antiga cultura, nem sera igual as empresas em que eles
trabalhavam como também n3o serda igual a empresa de um dos sOCIOS majoritarios.
Simplesmente, a empresa formada por um grupo de empresas sera uma nova empresa com
caracteristicas propmias, com uma identidade e cultura também propria. Recorrendo 3 uma
analogia, temos que um filho ndo representa a identidade do pai ou da mae. Ele € uma outra
pessoa, cam individualidade propria. que apenas provém de seus pais. Assim, também ocorre
com as empresas que foram privatizadas e compradas por grupos de organizagdes. Parece em
principio ¢bvio e um detalhe sem importancia, mas ao contrario do que se imagina, nio € t3o
Obvio, nem ta0 pouco importante.

Caso, o consultor de gestdo pela qualidade total ndo atentar para este detalthe, todos os
esforgos empreendidos para se implantar um modelo de gestdo pretendido estardo seriamente

comprometidos € 0s sucessos, se alcangados, ndo irdo perdurar por muito tempo.
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DESENVOLVENDO UMA IDENTIDADE PROPRIA

Toma-se fundamental entio, tomar como ponto de partida, em situacdes como essas, isto
€, quando as empresas privatizadas s3o formadas por grupos de diferentes empresas, o
desenvolvimento, num primeiro momento, da propria identidade organizacional. Esta identidade
pode estar baseada nas técnicas utilizadas no planejamento estratégico.

Este exercicio de se estabelecer uma identidade propria para a nova empresa ira exigir
esforgos de todos. Discutir qual sera o negdcio da empresa, estabelecer valores, visdo e missio
ajudam a catalisar pensamentos e conceitos que serdo fundamentais para apoiar 0 processo de
gestao pela qualidade total e, por conseguinte, para garantir o sucesso na condu¢do dos trabalhos
realizados pelo consultor.

O desenvolvimento da identidade, quando possivel, deve procurar abranger o maior
numero de colaboradores da empresa, podendo também participar do processo fornecedores,
distribuidores e todo o tipo de parceria que a empresa possuir. Isto, além de ampliar o espectro da
discussdo, ajudara a fortalecer e desenvolver, entre todos, o espirito de trabalho em equipe. Esta
atitude € uma das pedras fundamentais para se ter sucesso num processo de gestio pela qualidade
total.

Além disso, este exercicio de se estabelecer a identidade vem também propiciar um
melhor entendimento do papel de cada um na organiza¢do e isto ira facilitar todo o processo
decisério dentro da nova empresa, sendo que este aspecto também € de grande importancia na
facilitagdo do trabalho do consultor da gestdo pela qualidade total.

Qutro efeito importante de se notar, neste trabatho de se estabelecer uma identidade
propria institucional, € a coesdao que ela provoca na alta administracdo da empresa. E, como
sabemos, a gestdo pela qualidade total, sem o apoio de uma alta administragido coesa, nio
sobrevive.

Cabe ressaltar ainda que a identidade da empresa, isto €, a defini¢@o do “quem nos somos;
o que queremos, onde queremos chegar; quais resultados devem ser alcangados; por quais
caminhos iremos; quais prazos para se chegar as metas tragadas e quais os valores/principios que
devemos respeitar nesta jornada” devem ser determinados da maneira mais sincera possivel, de
forma que o discurso seja 0 mais proximo da realidade. Caso contrario, o consultor da gestio pela
qualidade total estara em maus lencois. Pois, independente da empresa ser ou n3o privatizada, um

ponto muito importante a ser considerado aqui € quanto ao aspectc credibilidade do consultor.



OUTROS ASPECTOS RELEVANTES

A credibilidade do consultor € o valor mais ‘forte que ele possui perante o seu cliente.
Assim, se os colaboradores perceberem que hé uma distadncia grande entre o discurso proferido
pela empresa e a realidade vivenciada, o trabalho do consultor da gestdo da qualidade total estara
irremediavelmente comprometido.

Assim, guando da fase de se fazer um diagndstico, para implementar ¢ modelo de gestdo
pela qualidade total, de uma organizagdo que foi recentemente privatizada, os pontos acima
devem ser considerados antes de se tentar operacionalizar ( padronizar, detalhar processos
operacionais etc.) tal modelo.

Tais pontos parecem sutilezas que podem ser relegados a um segundo plano. Todavia, a
ndo consideragio deles certamente contribuira para o fracasso do trabaltho de implementagio de

todo o modelo de gestdo pela qualidade total.



CONSULTORIA: COMO INGRESSAR NA CARREIRA?

Claudio Rodrigues Corréa

Este artigo pretende discutir as barreiras a entrada de novatos na carreira de consultor, colocando
em lados opostos (1) a necessidade de experiéncia em determinado setor somada ao
conhecimento abrangente do mercado e (2) o aprendizado especifico sobre a forma de atuag@o e
metodologias a empregar para 0 adequado desempenho na carreira. Ele foi elaborado a partir de
um dialogo ficticio entre quatro personagens altamente pertinentes ao tema: dois autores, reais, de

livros sobre consultoria, € dois aspirantes a consultor.

TROVAOQ, PIZZA, ELEVADOR

"

O seminario " Consultoria: Como Ingressar na Carreira? " lotou antecipadamente 0s
hotéis daguela cidade aconchegante proxima a Sio Paulo. Djalma de Pinho Rebougas de Oliveira
(renomado consultor, professor e criador da cadeira de Consultoria Empresarial dos cursos de
mestrado e doutorado da EAESP/FGV) organizara o evento e, uma hora antes do inicio,
observava o tempo se fechar enquanto aguardava, a entrada do pequeno hotel de luxo, o Sr. Milan
Kubr, seu amigo. Em quinze minutos, eles cruzariam a pontezinha e chegariam ao centro
empresarial onde o seu convidado faria a abertura como key riote speakxer naquela noite.
Simultaneamente, dois homens orgulhosos e esperangosos desciam pelo elevador, rumo
ao tic decisivo seminario: Celso Senji (23) e Fabio Ferreira (50). O prnimeiro havia se formado
em Administragdo de Empresas (maidsculas propositais) na mais conceituada escola paulista e
acabara de chegar trazendo um diploma de MBA (em Management Consulting Business na
Georgia-EUA) e a certeza de gue o mercado o esperava de bracos abertos. Nem como entregador
de pizza havia trabalhado. Ja Fabio, do alto de seus trinta anos como executivo nia area financeira,
olhava discretamente seu novo cartdo de apresentacdo: Consultor Financeiro. A aposentadoria lhe
chegou em boa hora. Poderia se dedicar mais aos seus alunocs e ingressar nesta carreira de
consultonia, um caminho quase natural para quem tinha a sua experiéncia e competéncia. Eles
nio se conheciam, mas sabiam que naquele seminario aprenderiam os Gltimos segredos que lhes
faltavam para o ingressc Seguro nessa nova e promissora carreira. Milan Kubr embarcou por

i Pou ~ - A0 . ~
tltimo, no 2° andar.
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T30 logo a porta do elevador se abre e saem de 14 os trés distintos cavalheiros (Kubr, Senji
e Ferreira), houve-se um estrondo incomum de um trovio e toda a iluminagdo cessa. Quando as
luzes de emergéncia se acendem, chega a noticia: a pequena ponte foi destruida € o centro da
cidade esta sem iluminagdo. Isolados, nossos quatro personagens iniciam um bate-papo no bar da
casa. Rebougas, identificando a si € a Kubr apenas como curiosos sobre consultoria, ouve dos
demais suas expectativas quanto a0 seminario e resolve convidar a todos para uma partida de

sinuca em duplas.

JOGO DUPLO

Reproduzimos abaixo trechos ouvidos entre uma tacada e outra:

SENJI: Maturidade psicologica, imaginagdo criativa, habilidade analitica, impeto, energia,

cortesia...(1986: 259). Espero encontrar neste seminario o homem que colocou esta lista enorme

no seu livro para fazer-lhe umas perguntas mal criadas.

FERREIRA: Num dos que li, o consultor chega a ser comparado ao navegador, ao alpinista, ao
viajante e ao malabarista. Parece mentira, mas o autor chega a citar a competéncia para manter os
12 pratinhos rodando ac mesmo tempo como caracteristica deste consultor...(1999: 152). Na
parte séria do livro, ele usa Peter Drucker para colocar o forte conhecimentc de histéria e de

filosofia entre os conhecimentos basicos do consultor (1999: 136).

Os lampides ndo davam luz suficiente para que o espectador desatento percebesse o
SOITiSO € a troca de olhares entre os veteranos Kubr e Rebougas. Sem palavras, eles combinaram

levar adiante em siléncio cinico o jogo duplo que comegaram.

KUBR: Mas digam: o que leva vocés ao ramo de consultoria? Ou melkor, o que os impede de

entrar nele?

FERREIRA: S3o baixas as barreiras a entrada de novatos no setor de consultonia. Qualquer
profissional pode pendurar a placa de consultor na porta. Eu mesmo venho de uma aposentadona
antecipada, um dos fatores que tém aumentado a oferta de profissionais no ramo (1999: 29).

Espero que a globaliza¢do aumente a demanda ...
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REBOUCAS: A atual globalizacdo da economia esta consolidando uma nova realidade nos
servigos de consultoria, em que se observa aumento crescente de abertura de novos escritérios de

empresas de consultoria em diversos paises (1999: 27).

FERREIRA: Além dessa tendéncia da consultoria, cresce a cada dia o niimero de professores

(como eu) e de universidades que prestam este servigo (1999: 27).

SENJI: Com minha formacfe especifica internacional, serei logo contratado por uma das
grandes do mercado globalizado. Estou pronto a oferecer servigos a clientes de qualquer parte do

mundo.

KUBR: Escolaridade com certeza € importante ¢ deve ser cuidadosamente examinada em todos
os casos. Atualmente, quase todas as empresas de consultoria requerem grau universitario ou

titulos ainda maiores (1986: 40).

FERREIRA: As organizagOes de consultoria, que querem atingir uma elevada reputagio
profissional, exigem que um novo consultor possua certa quantidade e certo grau de profundidade

de conhecimentos especializados... (1986: 40).

SENJI: O que ndo dispensa uma complementacdo deste conhecimento com um programa de

treinamento inicial, além daquele de forma continuada para todo o quadro (1986: 40).

REBOUCAS: Mas deve ser duro saber que as empresas de consultoria tém exigido cinco anos,

em media, de experiéncia anterior de trabalho em empresas (1986: 261).

KUBR: Além disto, os limites de idade para recrutamento entre 26 e 40 anos (1986: 261). deixam

muitos fora do mercado.
SENJI: Este € uma profissdo para empreendedores ...(1999: 27).

FERREIRA: E para os que possuem um elevado conhecimento sustentado em algum assunto

técnico (1999: 27).



KUBR: Profissao ainda nao € um termo adequado. A consciéncia profissional e a conduta
aparecem quando a impostura primitiva, dotada de poucos conhecimentos, cede lugar & aplicagdo
judiciosa de um conjunto de regras geralmente aceitas e uma concordancia com reconhecidos

padr&es de integridade. Foi assim com a medicina, o direito e outras (1986: 39).
1* SINUCA E GENERICO

REBOUCAS: E verdade. Mas com a concorréncia_ acirrada que se vé hoje, a empresa de
consultoria busca profissionais que possam oferecer, numa relagdo custo-beneficio interessante
para seus clientes, determinados servigos que envolvam conhecimentos, habilidades e

experiéncias que ndo estejam facilmente disponiveis no mercado (1999: 111).

FERREIRA: Eu ja ouvi até que a época dos genéricos terminou. O consultor s6 pode atuar em

poucas segmentos, pois sua especialidade tem que ser direcionada (1999: 112).

SENJI (apos uma excelente tacada) : E neste ponto do jogo, os senhores (Kubr € Rebougas) estdo
numa sinuca dupla: Onde termina a experiéncia e a especialidade de determinado consultor em

relacdo a experiéncia e especialidade de uma empresa de consultoria ?

REBOUCAS: Quanto maior a empresa de consultoria, mais € provavel que seu leque de atuagio
seja amplo. Cabe a empresa-cliente saber separar o curriculo da empresa de consultoria do

curriculo de seus consultores, de acordo com sua necessidade especifica.

SENJI: Péssima tacada, Djalma. Entdo as empresas clientes sO estdo interessadas no consultor

sabe-tudo-sobre-poucso? Ele € obrigado a conhecer a fundo o negocio da empresa?...

REBOUCAS. E praticamente impossivel que alguém, que ndo esteja no dia-a-dia das atividades
estratégicas, taticas e operacionais de uma empresa, afirmar que conhece seu negocio. A parceria
de atuacdo entre o executivo da empresa e o consultor ocoire pela integracao do conhecimento
do negécio - do lado do executivo — e do conhecimento de metodologias € técnicas

administrativas, por parte do consultor contratado (1999: 84).



2* SINUCA E GUARANA

KUBR: Como regra geral, um consultor precisa ser capaz de examinar criticamente o seu proprio
conhecimento e habilidades ao levar em consideracdo novos compromissos profissionais.
Frequientemente, um cliente em potencial procura um consultor com absoluta confianga em sua

competéncia ...

FERREIRA: E o cliente pode ndo ser capaz de julgar esta competéncia (1986: 40).

KUBR: Por iss0, o consultor deve se abster de trabalhos que, por qualquer raz3o, ndo se insiram
em sua competéncia (1986:40). E os miciantes ndo podem cometer o erro de optar por produtos

que estejam em fase de declinio (1986: 37).

REBOUCAS: Agora € minha vez: sinuca dupla! Como vocés pretendem conciliar o dilema

teoria e pratica” O que falta a um sobra ao outro e vice-versa.

SENIJI: Volto ao empreendedorismo. Ele € inerente ao ser e se caracteriza pela capacidade de
identificacdo de vazios no modelo administrativo da empresa € pelo discernimento no ocupar
destes brancos com adequadas metodologias e técnicas (1999: 28). E onde se aprende isto ? Um
bom curso de graduacdo somado a um de pos-graduagdo na area especifica de atuagdo (1999: 40).

Bem, modéstia a parte ... Fabio, € sua vez.

REBOUCAS: E ! A moderna administragio considera que o conhecimento é mais importante que

a experi€ncia para que uina pessoa poassa apresentar resultados otimizados (1999: 148).

FERREIRA: Mas esta € s6 uma parte. Os livros falam de um tripé (1999: 40). Sustentacao
conceitual foi o que vocé citou. Experiéncia profissional concentrada em um foco de atuagio €
o proximo. Este empreendedorismo, quando somado ao elevado conhecimento sustentado em
algum assunto técnico-administrativo, consolida o futuro profissional quer do jovem recém-
formado, quer do alto executivo aposentado mas com for¢a de trabalho forte e requisitada. As
claras diferencas quanto ao plano de carreira de ambos podem ter o mesmo resultado final (1999:

27/28).



KUBR: _Ja ouvi falar de um terceiro item {do tripé): publicacées como artigos, pareceres €
livros, bem como apresentacées em treinamentos, palestras e seminarios aumentam a
visibilidade das idéias e posi¢bes Gue o consultor tem sobre sua area de foco. E isto deve ser bem
importante numa carreira em que a credibilidade profissional € tdo importante. Chiiii... Derramei

guarana na mess ...

Luz!! Luz forte, fim de jogo. Ponte religada. Centro de Convengdes iluminado. Luz no

palco:

REBOQUCAS: Senhoras e Senhores, apds este pequeno contratempo, apresento-thes o consultor
da Organizacdo Internacional do Trabalho e autor do livio "Consultoria - um guia para a
profissdo”, o Sr. Milan Kubr.

Aplausos.

SENJI e FERREIRA (em pontos extremas do auditorio): Chiii. ..
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A CONSULTORIA EM DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
EM TEMPOS DE GRANDES MUDANCAS

Claudio de Souza Pereira

O CENARIO DE MUDANCAS

Ao chegarmos as vésperas do século XXI, vivenciamos novas, profundas e aceleradas
modificagGes na estrutura econdmica mundial, sendo o maior desafio das empresas, na
atualidade, acompanhar a evolugo de seus ambientes.

Com as mudangas cada vez mais rapidas, as empresas € os ambientes tornam-se cada vez
mais desalinhados uns em relagcdo aos outros, € quanto maior o desalinhamento, menor a
capacidade da empresa de importar do ambiente a energia, a sinergia € as informagdes de que
niecessita.

E como acompanhar a evolu¢do dos ambientes? Alvin Toffler defende a tese de que

“ ... a forma de alcancar o desenvolvimento e o poder econémico no século
XXI ja nGo serd a exploracdo de matérias-primas e do trabalho manual do
homem, mas (...) a aplicagdo dos recursos da mente humana (...) visto que
reduz a necessidade de matéria-prima, trabalho, tempo, espago e capital, o

conhecimento passa a ser o recurso central da economia avancada.”

A capacidade de responder rapidamente aos clientes, criar novos mercados, desenvolver
rapidamente novos produtos e dominar tecnologias emergentes concretiza-se a partir da criagao e
gestdo de novos conhecimentos de maneira profunda e continua, € n3o com iniciativas isoladas.

Neste contexto, as questdes relativas aos dominios tecnologicos passam a ser fator chave
de poder econdmico, politico e de bem estar social.

A valorizagio do ser humano ressurge e se fortalece enquanto elemento criador e detentor

de conhecimentos, dandc & educagdo um papel mais nitido quanto a sua importancia.
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UM NOVO PERFIL DE CONSULTOR

As atividades de consultoria no Brasil vém se modificando significativamente nos uitimos
anos. Durante muito tempo a atividade de consultoria estava relacionada a aquele profissional de
enorme experiéncia, consistente tecnicamente € bem sucedido através de uma carreira
profissional em empresas lideres de mercado.

As referéncias de contratacdo de consultores eram, predominantemente, “os cabelos
brancos” do consultor e a associagdo com as organizagdes por onde ele teve passagem, isto €, seu
“sobrenome organizacional”.

Ja a partir de meados dos anos 80 e, principalmente, no decorrer dos anos 90, esse perfil
modificou-se. A escalada da globalizagio econdmica e a conseqgiiente concorréncia acirrada em
escala planetaria geraram diversas formas de enxugamento das estruturas organizacionais.

Uma quantidade enorme de profissionais, na plena maturidade de sua forga de trabalho,
acabaram por ni3o conseguir novas colocagdes equivalentes, ou ainda, nio estando dispostos a
enfrentar o ritmo aceleradissimo de trabalho imposto nas organizagbes, optaram por se
recolocarem abrindo suas proprias empresas de consultoria.

Observamos ainda um contingente crescente de profissionais optantes pela atuagdo em
consultoria sem terem necessariamente em seu historico profissional a experiéncia de atuacgio
como colaborador direto das organizagbes. Esses profissionais suprem a falta de experiéncia
organizacional através do aprendizado continuo — cursos especificos, pds-graduagio, Mestrado,
Doutorado, etc. - e de suas propras vivéncias, enquanto consultores.

As referéncias de contratagao de consultores deixaram de privilegiar tanto “os cabelos
brancos” do consultor como também seu “sobrenome organizacional”, passando a considerar

mais freqiientemente a titulacdo académica e os resultados obtidos em projetos de consultonia.

NOVOS FOCOS DE ATUACAO

Desde sempre a educagdo foi vista como fator fundamental no desenvolvimento
civilizat6rio, sendo a base pela qual uma sociedade se estrutura e se consolida.

A tematica aprendizagem organizacional, ja bastante estudada na Teoma das
Crganizagdes, cresce em importancia na razao da relevancia cada vez maior, nos dias de hoje, do
desenvolvimento de novos conhecimentos e tecnologias e da capacitagdo e aprimoramento

permanente da forca de trabalho.
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A introduc3o de novas tecnologias e as novas formas de organizagdo da produgao alteram
o contetido do trabalho e a qualificagdo exigida aos trabalhadores. A natureza da atividade laboral
no ambiente de novas tecnologias esta mais voltada para a supervisio de processos € para a
regulagem de sistemas, que exigem capacidade rapida de reagdo aos imprevistos.

Os modos de aprendizagem também mudam em consequéncia das alteragdes da natureza
do trabalho. O conjunto de conhecimentos € competéncias exigidas passou a ser definido pelas
particularidades tecnologicas e organizacionais, € ni3o pelo oficio ou especialidade do
trabalhador.

A concepgdo do “homem multifuncional” surge nos Gltimos anos como a concepgdo de
ideal de forca de trabalho capaz de adequar-se as variagGes de produtos e mercados, € garantir a
reconversibilidade de recursos.

As questdes de aprendizagem nio cabem mais no restrito espago das salas de aula. Elas
invadem, permeiam e ocupam todos os lugares. Assim, o consultor em desenvolvimento de

pessoas deve proporcionar aos seus clientes:

- O despertar da necessidade de produgao de conhecimento na organizagao,

- Uma maior sintonia com 0s valores, premissas e objetivos estratégicos do negécio;

- Transparéncia na relagdo custo/beneficio da atividade de treinamento, € a possibilidade de
obtencio de retorno financeiro com a atividade;

- Um foco maior no futuro através de uma postura proativa;

- Alargamento dos horizontes de atuagdo da organizagdo através do refor¢o da cadeia de

relacionamentos empresa/cliente/fornecedor/sociedade;

NOVO POSICIONAMENTO

Nesse ambiente de mudangas, os consultores em desenvolvimento de pessoas devem buscar

nOVOS posicionamentos, tais como:

- Atualizagido permanente em novas tecnologias de imnformagdo, dominando instrumentos como
informatica, i7izernet e metodologias de educagao a distancia.

- Incrementc da base teorica numa abordagem interdisciplinar mais complexa e abrangente.

- Formacgdo de nenworks, redes de trabalho, onde um grupo de consultores com competéncias

complementares se reine, ampliando seu escopo de atuagao.
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- Estabelecimento ou estreitamento de lagos com institui¢Ges académicas, de forma a obter o

reconhecimento do mercado atraves da chancela untversiaria.

BIBLIOGRAFIA

1. TOFFLER, Alvin. A terceira onda. Rio de Janeiro: Record, 1980.



15

A OPORTUNIDADE DA CONSULTORIA
ATRAVES DA EDUCACAOQ A DISTANCIA

Eduarde Schaimberg
INTRODUCAO

A velocidade da evolugdo da tecnologia, neste fim de século, surpreende a todos. A
globalizagdo da economia, com a abertura dos mercados, permite ao Brasil utilizar tecnologia de
ponta quase simultaneamente aos paises de primeiro mundo. E mesmo quando o acesso a
determinada tecnologia ainda n3o esta disponivel, sua existéncia € amplamente conhecida atraves
dos meios de comunicagdo.

O desenvolvimento da tecnologia de informacao, em particular, tem sido muito grande e
as oportunidades de negbcio que se apresentam s3o muito boas. O constante crescimento da
economia dos EUA, nos ultimos anos, com baixos indices de nivel de desemprego € fortemente
atribuido ao setor de alta tecnologia.

Os negdcios que envolvem a Internet estdo em franca expansiac em todo o mundo. Nos
EUA, estatisticas indicam que ha um computador em 50% das residéncias americanas € 30%
destes estao conectados a /mernet.

O Brasil tem um potencial enorme de consumidores e as grandes empresas do setor da
“nova economia’” estdo atentas a este fato. A Internet deve ser vista como uma ferramenta que
permite ao individuo aumentar de forma substancial o seu coshecimento, dada a facilidade com
que pode acessar informagdes, previamente dispomibilizadas, no mesmo instante que qualquer
outro- individue pode fazé-lo em qualquer outra parte do mundo. E conhecimento € o principal
patrimonio do individuo neste final de século, ao contrario de outros tempos, onde a forga bruta e
o capital financeiro eram o diferencial.

Por outre lade. as mudangas na economiz exigem dag empresas_ e conseqiientemente de sens funcionarios.
uma consiante adapiagdo a nova realidade. Neste coniexto. a consulioria em treinamenio empresarial €. em
particnlar amavés da educacio 2 distencia € um mercado que esti surginde € apresenta grandes perspectivas de
expansao.

O PAPEL BO CONSULTOR

Com o surgimento da grande industria nc século XX e a ampliagdio das fungdes
profissionais, com a criagdc de areas descentralizadas e seus especialistas, o desenvolvimento

tecnologico se acelera.
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A partir da segunda metade do século, as empresas tém que se preocupar cada vez mais
com a velocidade das mudangas. Surgem os conceitos de gestdo pela qualidade total (GQT) e,
mais tarde, os conceitos de reengenharia e empowerment.

Neste ambiente, ndo causa surpresa que a Consultoria Empresarial seja um segmento de
prestacdo de servigos em plena expansdo no mundo. O consultor, de uma maneira geral, pode
atuar de diversas formas em uma empresa: prové informagdes de conhecimentos especificos,
ajuda a diagnosticar problemas complexos, da aos gerentes suporte e conforto, escuta e da
conselhos, resolve problemas de organizacio e ajuda os gerentes a implementar decisges dificeis
e impopulares.(Schein, 1972)

Devido 2 facilidade de acesso a informag¢do, o consultor hoje precisa conhecer muito bem
sua area de neg6cio para se manter em um mercado competitivo. O aumento da demanda de
consultoria, nos ultimos anos, ocorre devido a busca de novos conhecimentos e de inovagdes para
enfrentar a globalizacdo da economia, a necessidade de consolidar vantagens competitivas, o
incremento dos processos de terceirizagd3o, bem como a necessidade de questionamento
progressivo das realidades da empresa-cliente, visando a um processo de melhoria continua e
sustentada (Oliveira, 1999). '

A grande necessidade de atualizagdo dos conhecimentos de seus funcionarios, para
enfrentar as rapidas mudangas tecnologicas e 0 numero cada vez maior de concorrentes, devido a
globalizagio da economia, faz com que as empresas aumentem a procura por consultoria na area

de treinamento, tornando esse mercado bastante atraente.

TREINAMENTO EMPRESARIAL

Nos tempos atuais, com as mudangas no trabalho, o treinamento nas empresas esta sendo
redefinido de um evento isolado e direcionado ao pessoal interno para um aprendizado durante a
vida toda.

A medida que as multinacionais vém expandindo seus mercados, elas tém levado as
regides emergentes os conceitos de gestdo pela qualidade total, autonomia, formagdo de equipes e
delegagdo. Ja ha anos observa-se a énfase no desenvolvimento da visdo corporativa, na
reestruturacio, nc benchmarking, na formagio de parcerias e na terceirizacdo (Odenwald,1996).

O treinamento de funcionarios € um dos alicerces destes novos modelos de gestao.



TREINAMENTO EMPRESARIAL ATRAVES DA EDUCACAO A DISTANCIA

A necessidade de treinamento continuo e a disponibilidade de ferramentas como a
Internet enfatizam a oportunidade de disseminag¢do do conhecimento através da educacdo a
distancia.

Certamente o treinamento a distdncia n3o se aplica a todas as areas. Apesar da maior
interatividade proporcionada pelas inovagbes tecnolégicas como a Jnferner, o contato humano
sera sempre muito importante em determinadas situagoes.

Uma area interessante para treinamento a distdncia € a de soffwares. A evolugdo dos
softwares € muito rapida e exige treinamento constante dos profissionais ligados & area. Por outro
lado, a disponibilidade de témpo desses profissionais geralmente € pequena, porém 0OS mesmos
tém grande interesse no treinamento, até mesmo por uma questao de sobrevivéncia. Além disso,
estes s3o cada vez mais utilizados pelo usuarnio final, o que significa uma demanda maior por este
tipo de treinamento.

A consultoria através de treinamento & distancia com utilizagdo da /nterner, ja € utilizada
no Brasil. E importante considerar também a possibilidade de disseminagdo de cursos de baixa
qualidade, mas o mercado devera saber diferenciar a qualidade dos treinamentos oferecidos.

As possiveis inovagdes tecnoldgicas nos proximos 5 anos ndo nos permite prever o futuro,
mas a cnatividade continuara a ser um diferencial importante, e a cratividade n3o esta
relacionada apenas a idéias geniais, mas exige uma base de conhecimento prévia. A tecnologia de
informacgdo ja permite um maiOr acesso ao conhecimento € cabe a noés utilizar bem esta
ferramenta.

Na economia do conhecimento, o capital do conhecimento precisa aumentar € como
resultado as empresas precisarao cada vez mais de experiéncias de aprendizado a pedido e jus? in

time. (Odenwald,1996)
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QUANDO A ARTE IMITA A VIDA

Fuad Zamet

“A unica maneira de descobrir os limites do possivel estd em
aventurar-se um pouquinho pelos cendrios do impossivel” .
Arthur Clarke

Imagine a seguinte cena: um jovem de aproximadamente 40 anos, chegando preso, num
Onibus, a uma penitenciaria do sul dos Estados Unidos. Este mesmo jovem € conduzido para
dentro. Passa por todo aquele “ritual” de chegada, que ja estamos acostumados a assistir.
Conhece tudo. Os grupos que dominam a penitenciaria € os que se calam. O comércio, o trabalho
escravo, o poder exercido pelos homens da cozinha. As relagGes promiscuas entre diregdo e
internos. A corrupgao. Até agui, tudo com O gosto déja vu, nio fosse ele o novo diretor do
presidio que, para averiguar as condi¢des de vida dos detentos, infiltra-se incognito entre eles.

Para Hollywood este € o filme Brubaker, produzido em 1980, dirigido por Stuart
Rosemberg e estrelado por Robert Redford e Morgan Freeman. Pretendemos adotar uma otica
que n3o se limite as fronteiras académicas, ensejandc uma reflexdo compreensiva,
multidisciplinar, que promova 6 cotejo entre intui¢3o e razio, entre o vivido € o teorizado, entre a
escola e a organizagao.

Iannini (1996:59) nos ensina que s@o seis as fases do processo de consultoria. No entanto,
pretendemos abordar a 4* fase: coleta de dados e analise do contexto. Para o autor, a coleta de
dados pode ser relacionada a trés modalidades diferentes: observagic direta, entrevista
grupais/individuais ou questionarios. Agora, imaginemos se O personagem, herdi de nosso
exemplo, fosse se inteirar da realidade de sua penitenciaria, fazendo entrevistas ou distribuindo
questionarios. Nem € preciso acompanhar ¢ filme até o final para saber que ndo € a lei que
governa € mantém a ordem em organizagdes como esta.

Sera possivel ao consultor se inteirar da realidade de uma organizagdo, somente utilizando
a metodologia ordinaria? Podem as ferramentas como questionarios ou entrevistas nos fornecer

um retrato nitido de uma organizagdo-cliente?
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As interferéncias € os ruidos possiveis na comunicagdo, num processo delicado como €
este, s3o0 evidentes antes mesmo de analisarmos os resultados.

Até que ponto as relacdes de poder de qualquer organizacdo diferem das que encontramos
nos presidios, ja que ambos s6 existem pelos seres humanos que os compdem € pelo codigo de
regras que estatui a sua convivéncia?

Harvey (1998:258), em “Condicio Péds-modemna”, nos mostra que “a transicio do
fordismo para a acumulacao flexivel foi feita em partes por meio da rapida implantagdo de novas
formas organizacionais € de novas tecnologias produtivas, e que uma conseqii€ncia importante
desta mudanca foi acentuar a volatilidade e efemeridade das modas, dos produtos, técnicas de
producdo, processos de trabatho, idéias e ideologias, valores e praticas estabelecidas™. As pessoas
foram for¢adas a lidar com a descartabilidade, a novidade e as perspectivas de obsolescéncia
instantdnea. Essa efemeridade sugerida por Toffler cria diferentes valores publicos e pessoais,
facilitando a quebra do consenso e de valores numa sociedade em vias de fragmentago.

Nossa condi¢do pds-moderna nega a permanéncia de valores duraveis e provoca uma
complexidade nas nossas relagdes sociais. Dentro desta cendrio, como € possivel conhecermos
uma organizagao através de uma otica reducionista? N3o ha como se questionar uma pessoa que,
por ingenuidade ou ignoréncia, ndo conhece bem aquilo que administra.

Harvey também nos mostra que sd3o abundantes as marcas e sinais dessa transformac@o,
mas que, no entanto, no Ocidente, ainda vivemos em uma sociedade na qual a produgdo, em
fun¢fo dos lucros, permanece como principio basico da vida econdmica. Some-se a isso que,
desde Taylor, Ford até os dias atuais, com os processos de certificagdo ISO, a humanidade
caminhou a passos largos no sentido da padronizacao dos processos (burocraticos) de produgdo,
com elevados ganhos de produtividade, mas com um alto preco a ser pago, a privagdo da
liberdade.

Assim, ao combinar produgdo, lucro e padronizagdo nasceu um certo fundamentalismo
organizacional, onde as empresas ndo sdo um meio de se alcangar 0 desenvolvimento econdmico,
mas um fim em st mesmas, ¢ lucro a qualquer prego.

Comio sera possivel ao consultor, no momentc em que interage com a organizagdo-cliente,
nao se deixar contaminar por este fundamentalismo? Do contraric, ndo vera a organizagao, mas
apenas uma sombra.

Em nosso entendimento, ha uma questdo €tica que permeia toda agdo do consultor. Ou ele
entra em campo com a mesma disposi¢cdo de nosso personagem Brubaker - sabendo da existéncia

dos problemas e, desejando descobrir a extensdo e a origem de cada um deles - ou se submete as
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regras do jogo. Sua ag3o ndo pode ser limitada pelo cliente e nem tao pouco pelos instrumentos
que usara.

Numa sociedade como a nossa, marcada por critica transformagdo, revolugdo e
descontinuidade, devemos descobrir de que modo podemos coletar dados € analisar o contexto de
forma ndo s6 ética, mas de maneira eficaz ¢ eficiente.

Os instrumentos que nos trouxeram até aqui mostram-se faliveis, insuficientes, improprios
e inadequados. E nosso dever denunciar esta “ conformidade™.

A organizagdo mudou, as pessoas mudaram, mas nossas ferramentas ainda nao. Estamos
propondo, portanto, uma “aventura” pelos cenarios do impossivel; 14, quem sabe, a vida podera

imitar a arte.
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- A ABORDAGEM DA CONTINGENCIA APLICADA
AS GERENCIAS DE SEGURANCA

Gerson Antonio de Souza Borges

"No nosso mundo finito e em nossa época marcada pelo sentido
mundial e globalizac@o, de todos os problemas, nao hd mais espagos
reservados de ilhas ao abrigo da invasdo e perigos” (Bouthoul e
Cairére, 1979, p. 138).

INTRODUCAOG

Nas organizacdes de hoje, existem as mais variadas vice-presidéncias, diretorias,
superintendéncias, geréncias etc., que tém a necessidade de cada vez mais interagir entre si, no
proprio ambiente organizacional, e também interagir com o exterior da organizacao.

Este artigo pretende focar a abordagem da contingéncia dentro de um setor bastante
especifico de uma organizagdo, a geréncia de seguranca, que ao longo dos anos, no Brasil, nio
teve a importancia devida € que, face as recentes tecnologias e as novas necessidades de
prevengao de perdas, como fator de competitividade nc mundo empresarial moderno, precisa
recuperar todo o tempo perdido de forma acelerada.

Adicionalmente, temos o consultor organizacional que em muitas momentos tem de se
manifestar a respeito de uma acao mais veemente em termos de seguranca, sendo essa uma outra
concernéncia nesse artigo. O consultor gue € capacitado - ou muitas vezes, especializado - faré
uma leitura diferenciada do presente artigo. O proposito € alimentar o consultor organizacional de
informacdes que o credenciem a opinar competente sobre assuntos ligados a seguranga nas
organizagdes.

Desde Fayol, a fingdo de seguranga ja era estudada como uma das fungdes essenciais de
uma empresa. "Favol parte da proposicdo de que toda & empresa pode ser dividida em seis
grupos, a saber : (...) funcdes de seguranga, relacionadas com a protecio e preservacio dos bens e

das pessoas (...)" {Chiavenato, 1993, p.103).



22

A PREVENCAO DE RISCOS/SEGURANCA

"Seguranca é hoje a maior funcdo gerencial no negocio americano” (Fischer e Green,
1998, p.25), e na realidade nés ndo podemos imaginar nenhuma atividade do homem em que,
COm maior Ou menor grau, a preocupacdo com a seguranga nio exista, muito menos ainda no
ambiente organizacional.

Na realidade, 0 que vem a ser seguranca? Segundo Iponema, o termo se refere "as
medidas destinadas a garantia da integridade das pessoas, dos bens e das instituicdes” (Iponema,
1986, p.8). Temos de convir que € um termo extremamente abrangente e que exige conhecimento
especializado e especifico para que ela seja efetiva.

Para que tenhamos uma idéia da magnitude do que estamos falando, somente na
seguranca empresarial nos Estados Unidos, segundo o Relaforio Halicrest, "foram
movimentados, em 1985, U$ 35,5 bilhdes" (Cunningham e Taylor, 1985, p.107) e 05 anos
depois, no ano de 1990, segundo o Relatorio Hallcrest 11, "foram movimentados U$ 30 bilhdes”
{(Cunningham e Taylor, 1990, p.298), e os autores projetavam para Os proximos anos um
crescimento anual da ordem de 6%.

No Brasil, de acordo com um estudo realizado pelo Sindicato das Empresas de Seguranca
Privada, Eletronica e Cursos de Formagdo do Estado de Sdo Paulo (SESVESP), o periodo de abril
de 1995 a maio de 1996 apresentou um mercado na area de seguranga privada da ordem de R$
4,7 bilhdes, o que temos que convir € uma fatia bastante expressiva de mercado e que cresce
acentuadamente a exemplo de outros paises.

Infelizmente, a situagdo das diretonias e geréncias de seguranga e dos profissionais que
trabalham nesta area ndo € das melhores pois, segundo uma pesquisa realizada pela Brasiliano &
Associados, com 195 empresas que t€m um faturamento acima de U$ 3 milhdes/ano, a imagem
da seguranca nas empresas € de purc amadorismo € as pessoas que trabalham nesta area nao tém
conhecimentc e preparo suficiente para estarem na funcéo.

Estes fatos se explicam de forma bastante simples, por dois motivos principais:

a. o aspectc cultaral no Brasil onde os dirigentes organizacionais acham que a pessoa
que deve estar a frente da diretoria/geréncia de seguranga deve ser um militar ou um
policial o que, via de regra, € um erro, pois estes profissionais nio aprendem, nem tém

a minima idéia do que vem a ser uma seguran¢a empresarial com todas as suas
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ramificagbes, além de normalmente ndo possuirem o conhecimento administrativo

niecessario para gerenciar esta area.

b. o aspecto académico da seguranca no Brasil € praticamente nulo. Enquanto em outros
paises existe ensino de pos-graduagdo em Seguranga empresarial, gerenciamento de
seguranca, MBA, MBS etc., no Brasil ndo temos instituigSes de ensino superior que

realizem, sistematicamente, cursos (stricto ou lato sensu) nesta area

Para visualizarmos a importdncia do ensino da seguranga no exterior, colocamos que “o
interesse do mundo académico em educagdo de seguran¢a aumentou nos ultimos anos, mas
certamente nao € novo. A demanda pela melhora no treinamento e na educagdo no campo da

seguranga existe desde 1957" (Fischer e Green, 1998, p.46)

DESENVOLVIMENTO

"A Teoria da Contingéncia nasce a partir de uma série de pesquisas feitas para verificar os
modelos de estruturas organizacionais mais eficazes em determinados tipos de industrias”
(Chiavenato, 1993, p.802), e os pesquisadores chegaram a conclusdo que nio existe uma tnica €
melhor forma de se organizar, na medida em que o funcionamento das organizagdes depende de
seu inter-relacionamento com o ambiente externo.

A abordagem da contingéncia nos mostra que ambientes distintos levam empresas a
definirem diferentes estratégias, bem como modos de organizagdo.

Tom Burns e G.M Stalker, apds suas pesquisas em 1961 em industrias inglesas,
classificaram as industrias pesquisadas em dois tipos de organizagdo: as organizagdes
mecanicistas € as organizagdes organicas.

As principais caracteristicas que se apresentam nas organizagdes mecanicistas s3o, dentre
outras, a estrutura burocratica, cargos ocupados por especialistas, altamente centralizadas e
hierarquia rigida, baseada no comando. Como podemos notar a organizagio mecanicista tem a
sua eénfase organizacional nos principios da Teoria Classica.

Ja as organizagOes orgamicas, ainda segundo 0S autores, tém como caracteristicas as
estruturas flexiveis, a relativa descentralizacdo, a maior confianca nas comunicagdes, além de
existir o predominio da interagdo lateral sobre a vertical. Na organizagdo organica, temos a

énfase nos principios da Teoria das Relagdes Humanas.
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"A conclusdo do trabalho de Burns e Stalker € que a forma mecanicista de organizagdo €
mais apropriada sob condigGes ambientais relativamente estaveis, enquanto a forma orgdnica ¢
mais apropriada para as condigGes ambientais de mudanga e inovagdo. Em resumo, existe um
imperativo ambiental, ou seja, € o ambiente que determina a estrutura € o funcionamento das
organizagdes" (Chiavenato, 1993, p. 807).
Ao aplicarmos esta teoria na grande parte das geréncias de seguranga do Brasil,

encontramos dois fatos completamente conflitantes:

e uma geréncia de seguranga existe para prevenir perdas/riscos, que tém como
agente causador 0 ambiente externo ou interno da empresa, mas normalmente

externo ao ambiente da seguranca € que 530 (agente e ambiente) altamente

mutaveis e inovadores; €

e as geréncias de seguranga s30 extremamente mecanicistas, atendo-se basicamente

aos principios da Teoria Classica.

Uma geréncia de seguranga modermna deve e tem que ser organica, para ter uma maior

flexibilidade, de acordo com que afirma Sennewald.

"4 estrutura organizacional finalmente ndo é e ndo deveria ser rigida uma vez que
deve ser capaz de se adaptar a consideragbes orgcamentarias, mudancas de

objetivos, tamanho e crescimento da organizagdo” (Sennewald, 1985, p.33

Os delitos contra empresas evoluem de forma extremamente rapida, pois na realidade
existem tantas fraudes e delitos quantos forem os meios de prevencdc. Ambos, sem a minima
davida, estdo em constante evolugao. Teoricamente, as geréncias de seguranga deveriam ser
organizagdes orginicas, para que pudessem se estruturar e rapidamente se adaptar as novas
tecnologias existentes de sorte a salvaguardar a organizacdo como um todo das agressdes naquele
ambiente especificc, ¢ entorno da empresa. Mas isto ndo ocorre na realidade.

As geréncias de seguranga s30 extremamente mecanicistas, deixando, deste modo, de
interagir com o ambiente externo e interno que sdo bastante heterogéneos e mutéaveis, dentro da
qualificagdo de Thompson em seu livro "Dinamica Organizacional - Fundamentos Sociologicos

da Teonia Administrativa”.
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A abordagem da contingéncia a0 nos mostrar que nada mais € absoluto, tudo € relativo,
nos abre um leque de opgdes extremamente grande e procura determinar que existem Varios
meétodos, modos e formas de se analisar determinada organizacdc de acordo com O espago

geografico que no qual ela se encontra e a conjuntura atual deste local especifico

CONCLUSAO

Diversas abordagens podem ser formuladas para se tentar explicar os delitos que sdo
cometidos contra as organizagdes € pessoas.

A instabilidade econdmica, a desigualdade social cada vez mais acentuada € o
desemprego, levam determinadas pessoas a duvidarem que as normas, que disciplinam a
convivéncia pacifica entre as pessoas em uma sociedade, conduzirdo aos resultados que possam
dar as condi¢des basicas de sobrevivéncia para si e seus familiares.

Desta pequena reflexdao decorrem duas tarefas importantes a serem realizadas pela

organizagio € ai entramos no campo da seguranga/prevencgio de riscos:

e a organizagdo precisa conhecer bem a sua estrutura social, a fim de reduzir a distancia
emocional organizag3o/individuo, tentando identificar e reverter sentimentos
negativos, frustragdes etc.; e

e os mecanismos de defesa da organizacdc n3o podem se basear, neste mundo
globalizado, em honra, fidelidade etc., mas sim na existéncia de mecanismos de defesa
concretos tais como auditorias, procedimentos de seguranga padronizados, inspecdes
de seguran¢a, informacdes etc., a fim de evitar perdas e danos no ambiente
organizacional, para que O processo produtivo transcorra sem problemas. Porque
quanto mais tarde estes problemas forem percebidos, mais graves podem ser suas

conseqiiéncias.

O estudo e analise da seguranga privada no Brasil de forma cientifica € ainda incipiente
nos meios publicos, privados e académicos, em parte pelo desconhecimento deste segmento
extremamente importiante dentro de um contexto maior - organizagdo - € em parte tambem pela
falta de cultura de seguranca existente em nosso pais.

O mundo de hoje evolui rapidamente e o Brasil, embora normalmente com atraso,
também se insere neste contexto de evolucdo global. A abertura de mercados, a "invasizo" de

empresas estrangeiras dos mais diversos ramos de atividade no cenéaric nacional, a criagdo de
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mecanismos de livre comércio entre paises de uma mesma regido (Mercosul, por exemplo),
dentre outros fatores, leva-nos a uma outra realidade que até ent3o, no ramo da seguranga, no
havia causado preocupagio: a seguranca organizacional/corporativa.

A dificuldade € que no Brasil enfrentamos alguns grandes problemas no que se refere ao
estudo da seguranca. O primeiro deles é ndo existéncia de nenhum curso de nivel superior
devidamente reconhecido e especifico na area de prevengdo de riscos/perdas/seguranca. Existem
cursos isolados que abordam aspectos e/ou setores especificos da area de seguranga, cursos estes
ministrados por pessoas nem sempre capacitadas para tal. E dos cursos em nivel de pos-
graduagdo ja fizemos a referéncia anteriormente.

Em decorréncia deste fato, nota-se a tendéncia dentro das organizagles, de tratar o
profissional da seguranga como uma pessoa "menor", de menos capacidade administrativa e
organizacional (infelizmente, na maioria das vezes isto € verdadeiro, quem esta no cargo nio tem
capacidade profissional para ocupa-lo) e isto tem como conseqiiéncia a pequena perspectiva de
crescimento profissional (exceto em multinacionais), normalmente até a linha de baixa ou meédia
geréncia, o que gera uma insatisfagio entre os seus ocupantes.

Desde de seus primordios, com a Abordagem Classica de Taylor e Fayol, até a abordagem
contingencial da Administragdo, as teorias administrativas véem tentando, ao longo do tempo,
otimizar as organizag¢des e minimizar os conflitos existentes entre seus membros.

N3o existe dtvida de que a teoria mais freqientemente encontrada nas geréncias de
seguranga ¢ a Teoria Classica de Taylor e Fayol, com suas caracteristicas de supervisao
funcional, delineamento da rotina de trabalho, autoridade e responsabilidade, unidade de
comando, hierarquia etc., concebendo, portanto, a organizagdo de forma bem estruturada.

Ja a abordagem da contingéncia € muito dificil ser encontrada nas geréncias de seguranga
do Brasil, em virtude da pouca interagdo com o ambiente externo e em virtude de se trabalhar de
forma mecanicista, contrastando, desta maneira, com 0 modo de trabalhc das demais geréncias
dentro do ambiente empresarial, 0 que, por conseguinte, leva inevitavelmente aos conflitos que

existem atualmente.

Nota de autor: Varios autores, poucos € verdade, se referem a contingéncia como teoria mas os
“descobridores” do tema como apenas abordagem. Respeitei as citagdes que usam a

nomenclatura Teoria da Contingéncia.
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OS RELACIONAMENTOS E A PRODUTIVIDADE

Jodae D. Michelan

INTRODUCAOG

Neste texto, abordaremos os diversos tipos de relacionamentos existentes no ambiente
profissional e a relagdo dos mesmos com a produtividade. Quando falamos em produtividade,
estamos partindo do principio basico de que uma pessoa motivada € capaz de produzir muito
mais.

Reconhecemos que nio € tarefa facil, € nem € nossa intengdo, em poucas paginas, fazer
uma abordagem completa do assunto, devido a enorme quantidade de variaveis que afetam os
diversos tipos de relacionamento. Portanto, abordaremos os seguintes tipos de relacionamento
que podem afetar a motivagdo/produtividade de um individuo dentro do ambiente profissional:
relacionamento com os demais membros da equipe; relacionamento com os membros de outras
equipes; relacionamento com pessoas do ambiente externo ao da empresa €; finalmente, o
relacionamento chefe x subordinado, ao qual sera dada maior énfase, propondo a utilizagdo de

uma ferramenta chamada empowerment.

1 COMO OS CONFLITOS AFETAM A PRODUTIVIDADE

Os problemas de relacionamento no ambiente profissional, salvo em algumas excegdes
{aqui podemos citar o exemplo de duas pessoas extremamente competitivas que estdo travando
um duelo pessoal para conseguir a nomeagac para um cargo), afetam negativamente a
produtividade de um profissional. Gerenciar este tipo de problema exige muita cautela por parte
do administrador, que precisa, além de utilizar as ferramentas adequadas, estar muito atento ao
cotidiano da sua empresa para poder reconhecer os focos de amimosidade que sd3o potenciais

geradores de desmotivagdo.

1.1 Os conflitos do individue com outros membros da equipe

O fato de nio ser reconhecido como membro do grupo pelos demais integrantes, ou ainda

que seja, por um membro que exerca uma lideranca informal, toma o individuo desmotivado. O
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que normalmente ocorre, € que o individuo ndo recebe, junto aos demais, os méritos das
realizagbes alcangadas pelo grupo e, nos eventos sociais, formais ou informais, ele nio € incluido
como participante.

Conflitos entre os proprios membros da equipe s3o sintomas de equipes mal formuladas
ou mal preparadas. As principais conseqiéncias sdo a falta de comunicacio e o “jogo de
empurra” da responsabilidade.

E tarefa do lider formal da equipe identificar as causas do problema — se_sio conflitos de
interesses profissionais ou pessoais — e tentar a reintegragdo daquele individuo & equipe ou, em

ultimo caso, desligé-lo da equipe.

1.2 Contflites ne relacionamento entre as equipes

Ja sabemos que montar € manter uma equipe ndo € tarefa simples. Mesmo que se consiga
uma equipe coesa € sem conflitos internos, os problemas no acabam por ai. Freqgiientemente, nos
deparamos com conflitos entre equipes. Podemos citar como fatos potencialmente geradores de

conflitos entre equipes:

* as divergéncias de interesses profissionais — como por exemplo, a equipe de controladoria
financeira e a de marketing, onde a primeira quer reduzir os custos € a segunda quer mais
recursos para alavancar as vendas.

e politicas salariais mal elaboradas — como por exemplo, os membros de uma equipe recebem

promogdes mais rapidamente que os integrantes das demais.

A principal consegiiéncia da existéncia de conflitos entre as equipes € a queda na
qualidade do fluxo de informagdes. A solucdo deste tipo de conflito € de nivel estratégico, ou
seja, deve ser exercido pela alta administragdo, com a implementa¢ao de politicas igualitarias e

transparentes.

1. 3 Conflitos com o ambiente externo

A comparagio dos niveis salariais e beneficios oferecidos pela empresa com aqueles
praticados por empresas do mesmo porie tambem pode ser fato gerador de desmotivacdo. Neste

caso, podemos dizer Gue os administradores devem estar atentos para 0 que OCOITe no mercado.
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Outro exemplo de conflito com o meio externo sio as pressdes exercidas pela familia
quando esta ndo conhece os aspectos relevantes do trabalho do seu ente - por exemplo, suas
metas, responsabilidade, plano de carreira etc. Ai, comegam cobrangas nas quais o individuo €
acusado de emprestar mais valor & empresa que a familia. Para minimizar estes conflitos,
algumas empresas estio promovendo eventos sociais, com a participa¢do das familias dos
funcionarios, onde as politicas e diretrizes — como por exemplo, os prémios e beneficios pelo
alcance de metas da organizacdo - sdo transmitidas de forma sutil. Desta forma, a familia, que
muitas vezes esta incluida nestes prémios, passa ser um agente que incentiva € nao mais

desmotivador.
1.4 Conflitos entre chefes e subordinados

Conforme informamos na introdugao, este topico sera alvo de uma abordagem um pouco

mais aprofundada, pelos seguintes motivos:

= por ser o tipo de conflito mais comum dentro das organizagdes;

»  por ocorrer entre pessoas de nivel hierarquico diferente, onde os efeitos podem ser
devastadores para quem ocupa a posi¢do inferior;

= por envolver o lider, que € a figura central da equipe, e, portanto, por poder afetar
todos os demais integrantes; €

= para apresentarmos a ferramenta chamada empowerment.

Como ja dissemos, este tipo de conflitc € realmente muito comum. Todos nds — mesmo
aqueles que nunca trocaram de empresa — ja tivernos uin chefe que recebe o titulo de lider da
equipe, mas que suas atitudes sdo do tipo “eles perderam; nos empatamos, eu venci’. Pensando
bem, seré que ndc somos este tipo de lider?

No ambiente competitivo em que vivemos atualmente, onde estamos sempre tendo que
mostrar bons resultados e provar, diariamente, que somos os methores, este tipo de chefe surge
com muita facilidade. Ent3o, ¢ comum que os chefes se esquegam de tratar seus subordinados da
mesma maneifa Gue eles gostariam de serem tratados pelos seus superiores.

Nesta relacio desigual — chefe x subordinado — os subordinados, em grande parte das
vezes, soffem as maiores conseqiéncias. Estes profissionais vdo se tornando cada vez mais

desmotivados, inseguros e, em fases criticas, com baixa auto-estima e deprimidos.
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As situacBes extremas, onde os chefes exercem verdadeiras perseguigles aos
subordinados, partindo para atitudes que humilham e desmoralizam, s3c mais comuns do que
imaginamos. Estas situagdes, que até bem pouco tempo atras, eram consideradas normais,
atualmente passaram a ser alvo de preocupacio, tanto que alguns paises — principalmente os da
Europa — estdo cniando dispositivos legais para tratar do assunto. Ha até um jargio sendo
utilizado: “assédio moral”. A psiquiatra francesa Marie-France Hirigoyen publicou um livro que
trata do tema e que ja vendeu mais de 300 mil copias. Intitula-se “Assédio moral: a violéncia
perversa do cotidiano”.

A apresentacdo de ferramentas para a solugdo/minimizagdo de situagdes extremas ndo esta
no escopo deste trabalho, portanto, vamos tratar aqui dos conflitos que podemos chamar de
“normais”. Para solucionar estes conflitos, algumas empresas véem treinando seus lideres para

tilizarem as técnicas do empowerment. Mas afinal, o que é empowerment?

Se fGssemos traduzir ao pé da letra seria empoderamento. Alids, em Portugal se usa
empoderamento sempre. Mas esta palavra, além de nao existir no dicionario, ndo € suficiente para
expressar o significado de empowerment. Entdo, podemos defini-lo melhor com a seguinte frase:
“motivacao através da delegacao de poder™.

Ja podemos notar que estamos falando de uma ferramenta de gerenciamento de recursos
humanos que trata da questdo do poder nas organizagbes. A premissa basica do empowerment €:
“gquanto mais poder um lider der aos seus liderados, mais poder ele terda”. Neste contexto,

podemos citar algumas formas de se dar poder as pessoas, quais sejam:

s dizer as pessoas Guais s3o suas responsabilidades e dar-lhes a autoridade correspondente,

= estabelecer metas e padrdes de exceléncia alcancaveis, oferecendo o treinamento
necessario para gue OS mesmos sejam atingidos;

» fornecer as informages necessarias para a execucdo de suas tarefas, dando-lhes, sempre
que necessario, ¢ _feedback sobre nivel de desempenho alcancado;

= reconhecer as pessoas por suas realizages como individuo e como membro do grupo.
Esse reconhecimentc, em algumas situacdes, devera ser material;

= confiar nas pesscas, dando-lhes permissio para errar. Porem, os motivos do erro devem
ser sempre identificados e as consegiiéncias devem ser mostradas, de tal forma que haja
um aprendizado com cada ocorréncia. Ha que se cuidar para que ndo haja repressao
excessiva, sob pena das pesscas se tOrnarem Omissas nas proximas ocasides em que

tiverem que tomar decisdes,
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= finalmente, tratar as pessoas com dignidade e respeito.

As pessoas que recebem “poder”, nas formas acima, sentem-se motivadas por saberem
exatamente o que a empresa quer delas e o que elas podem esperar da empresa. E, desta maneira,

o lider de uma equipe motivada e produtiva tera mais poder dentro da organizaggo.

CONSIDERACOES FINAIS

O grau de importincia dos relacionamentos

Como vimos, os diversos tipos de relacionamento de um profissional podem influenciar
negativamente a produtividade. Porém, existem outros tipos de necessidades do ser humano que
sdo consideradas mais basicas que os relacionamentos e devem, portanto, ter prioridade no
atendimento.

O psicélogo americano Abraham H. Maslow (1908-1970), um dos maiores especialistas
em motivagio humana, hierarquizou as necessidades de acordo com a impoitancia e influéncia.
Esta hierarquia fo1 apresentada sob a forma de pirdamide, onde as mais fundamentais constituiam
a base. Segundo Maslow, para que um nivel de necessidade seja satisfeito, o nivel imediatamente

abaixo tera, obrigatoriamente, que ja ter sido realizado.

A HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

= Trabalho criativo e desafiante
»  Diversidade e autonomia
» Participacdo nas decisdes

= Responsabilidade por resultados
= Orgutho e reconhecimento
= Promogdes

/ =  Amizade dos coiegas
. . * Interagdo com clientes

/ Sociais = Gerente amigavel

L

= Condicdes seguras de trabatho
Seguranca _— = Remuneragio ¢ beneficios

= Estabilidade no emprego

= Hordrio de trabalho razoavel

. . . .y = [Intervalos de descansc
Necessidades Fisiologicas : ;
© —— | = Conforto fisico
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Podemos notar que as necessidades de relacionamento estdo situadas nos niveis superiores

da pirdmide. Portanto, antes de tentar satisfazé-las, temos de garantir que necessidades mais

basicas — necessidades fisiologicas e seguranga - tenham sido totalmente atendidas.



REENGENHARIA: UMA ABORDAGEM CONTRADITORIA

Luis César G. de Araujo
Sheila N. Catharino

O processo de reengenharia visa otimizar o trabalho e ndo demitir funcionarios (em
massa, muitas vezes). Se esse conceito tivesse sido corretamente implantado na cultura brasileira,
ndo saberiamos de tantos casos de fracasso quando da sua utilizagdo pelas organizagdes. Na
verdade, a abordagem conhecida como reengenharia chegou ao Brasil na esteira do sucesso que
estava sendo alcancado pela gestdo pela qualidade total. A conhecida explosdo da qualidade no
inicio dos anos 90 recebeu uma nova companheira, logo depois, por volta de 1991, 1992,

Logo surgiram os primeiros profissionais conhecedores da nova tematica, as reportagens
em jornal, revistas, revistas especializadas, televisdo se multiplicavam e a palavra reengenharia
viu-se, de repente, tomada por um forte apelo, apelo no sentido de demonstrar que o seu uso
traria modernidade a empresa que dela se utilizasse e, portanto, dando-lhe chance de marcar
maior presenga no cenario empresarial nacional.

Sugerimos ac leitor que procure lembrar dos anuncios dos muitos estabelecimentos de
ensino & €poca das abordagens da qualidade e da reengenharia. Os anuncios eram muitos para a
gestdo pela qualidade total e nem tanto para a reengenharia. Havia um natural receio e que
justificou-se logo a seguir. Como veremos adiante, a nova abordagem prometia O sucesso em
pouco tempo mas, aparentemente, a custa do corte brutal da estrutura social. Antes que a
academia percebesse, as materias jornalisticas emprestavam a abordagem uma conotacao terrivel
da qual nunca mais conseguiu se afastar.

Os criadores da reengenharia afirmavam que ela deveria ser radical e drastica. Nem
mais, nem menos. E este € um diferencial importante. Até entdo, as abordagens nic eram tdo
exigentes no que diz respeito a velocidade da mudanca. Para a reengenharia, a velocidade deve
ser a maior possivel: nada gradual, pelo menos, no inicio. A proposta € fazer tudo diferente, partir
de uma folha de papel em branco, como se a organizagdo, em analise, ndc existisse. N3o deixa de
Ser um certo exagero, mas essa € a posicio dos tantos autores que tratam do tema. E
imprescindivel que essa abordagem se conceintre nos processos Criticos vitals que agregam valor
ao negdcio € ao cliente. E essa € uma das mais importantes contribuicdes que a reengenharia

passou aos profissionais e estudiosos: concCentragido nos processos criticos. Num certo sentido, a
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analise de processos perdeu forca ao longo dos anos. A estrutura organizacional era o ponto vital
de qualquer analise e diagnostico. O organograma, o manual eram as ferramentas tipicas dos
estudos. Na reengenharia — e, também, nos estudos sobre qualidade - o processo passou a ser o
foco mais importante, sem desprezar, logicamente, as anélises e proposi¢es de cunho estrutural.

Portanto, a chave para o sucesso da reengenharia € a concentragido no processo. Deve-se
abrir mao da propria posi¢do e interagir-se total e radicalmente com a mudanca exigida pelo
processo. Note bem, caro leitor: na analise de processo ndo impoita, por incrivel que possa
parecer, o processo tal qual existia até o primeiro minuto de estudo. Um outro processo surgira,
em outras palavras, o profissional envolvido no estudo nao fara ajustes num dado processo critico
e o jogara, reformulado, no computador. Um novo processo surgira, a tecnologia predominara
sobre o existente. i.e., 0 processo burocratico se enquadraréd nas novas exigéncias da organizagio.
Nada de ajustes, pequenos acertos, mais alguns passos no processo, como dissemos
anteriormente. A expectativa final € a de que o resultado contera inovagdo tecnologica, aumento
da produtividade e melhora nos resultados.

No Brasil, devido a sua cultura conservadora, os processos de reengenharia ndo tém sido
bem sucedidos, chegando até mesmo a causar prejuizos a algumas organizagdes que tentaram
utiliza-la como recurso de modemnizagic dos seus processos.

Acreditamos que faltou aprimorar e moldar o processo de reengenharia & nossa cultura, ¢
que a transformou, a nossc meu ver, em um fracasso nacional. A reengenharia pressupde
competéncia e 1sto exige treinamento € desenvolvimento da pessoas envolvidas e, pressupoe,
também, conscientizagao do processo drastico da mudanga e isto exige, treinamento €
desenvolvimento dos recursos humanos, em outras palavras: competéncia técnica. Na realidade, a
organizagdo tem de ter sua estrutura social preparada para os grandes saltos de mudanca e,
inclusive, estar preparada para 0s 1iscos que a reengenharia impde aos seus seguidores. Um erro
podera ser fatal, uma decisdo mal tomada, num momento inadequado, podera causar lesdes de
gravidade. Em outras abordagens, ha até mesmo a possibilidade de testar, durante um certo
espago de tempo, tal ou qual alteracidc. Este, positivamente, ndo um pilar da reengenharia.

Para a reengenharia o tempo € uina varidvel definitiva, fundamental. A reengenharia é
proposta dos anos 90 e com os dois pés no século 21. E enderegada as organizagGes prementes de
solugdes possiveis e imediatas.

E interessante salientar que a abordagem da reengenharia surgiu como um modismo, tai e
qual a gestdo pela qualidade total. E 1sso é ruim para os profissionais realmente preocupados em

propor o que ha de mais adequado para organizagdes que tenham algum tipo de demanda em
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termos da sua presente dindmica. Reengenharia €, efetivamente, uma ferramenta que pode ser
aplicada nas organizagGes brasileiras e em qualquer ponto do territoric nacional. N&do pode ser
entendida como moda, “coisa que vem e passa’. Seus pressupostos sdo legitimos mas,
concordamos, que sua aplicagdo exige extrema competéncia.

O leitor se desejar podera fazer uso da bibliografia apresentada abaixo. Sdo indicagdes dos
principais estudiosos e dos autores James Champy e Michael Hammer, que sdo os criadores da
nova abordagem. Nessas obras hd experi€ncias interessantes que merecem citagdo, Como por
exemplo, a da empresa Kodak que tinha o seguinte problema: uma camera fotografica descartavel
no mercado lancada por uma concorrernte, para a qual ndo produziria um similar a curto prazo.
Por que ndo poderia produzir um similar e langa-lo o mais breve possivel no mercado ? Porque
seu setor de desenvolvimento de projetos de produtos era sequencial. A solucdo dada pela
reengenharia foi a reformulacio do processc, com auxilio de tecnologia, criando um modelo onde
a elaboragdo simultdnea de um produto € possivel. A Kodak colocou no mercado a sua camera
descartave! no tempo desejado.

Ha inimeras outras experiéncias de sucesso. E, embora, as situagdes tenham acontecido
numa outra cultura, ndc podemos desconsidera-las por motivos 6bvios. As modemas tecnologias
estdo hoje a disposigdo dos profissionais nios mais diferentes veiculos de comunicagdo. E mais: o

Brasil ja € um forte atrativo para expansdo de organizag¢Ges de acdo mundial.
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A PRIVATIZACAO DA INEFICIENCIA PUBLICA

Manuel R. Carneiro

INTRODUCAO

Discute-se, nos mais diversos meios, a inquestionavel ineficiéncia do 6rgdo publico
brasileiro. O pior € que ndo € facil bancar o advogado do diabo tupiniquim. So inameros os fatos
dando conta da incapacidade governamental para gerenciar os recursos do contribuinte. Cabe, no
entanto, aprofundar essa discussdo e pairar sobre uma possivel verdade a partir da qual se possa
fazer inferéncias sobre as causas dessa ineficiéncia. Seria loucura pensar que o governo €
ineficiente por falta de homens (e mulheres), capazes de administrar as instituiches nacionais, €
perigoso admitir que todos 530 corruptos ou desidiosos componentes de um pacto macabro de
auto destruicdo. Se ndo € isso, e se de forma similar & maioria dos paises, ha no setor
governamental ilhas de comprovada exceléncia, o que € torna a imagem da coisa publica algo tdo
desprezivel para uma significativa parcela da populagdo?

Esta € a questdo que € preciso debater nestes tempos em que quase tudo se torna privado e
deixa de ser estigmatizado com a marca da ineficiéncia. Ou sera que no setor privado também ha
algo a retocar? Claro que ha. Muitos podem afirmar que, enquanto no setor publico ha ithas de
eficiéncia, os “juizes” do setor privado também apontam as “ilhotas” de ineficiéncia que

comprometem sua area. Nada que se compare a coisa governamental, contudo.

CERTOS FATOS ESTERIOTIPADOS

A pratica da generalizag¢do € algo comum, embora cruel. O ser humano ¢ prodigo em
afirmages cuja discrepancia entre teor e realidade sé ndo € pior porque se conhece esse tipo de
anomalia social. No Brasil, essa prodigalidade estende-se de afirmativas que consideram
inteligente todc o ser estrangeiro (exceg@o feita ao esteredtipo portugués), passando pela
considerag3o de chic a todo o morador de zona sul do Rio, eficiente todo o ente privado e

desprezivel todo o organismo publico.
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Os autores Milkovich & Boudreau, referindo-se a generalizagdes, ensinam que “é preciso
ter cautela. As generalizagbes podem ser enganosas. Esterectipar um pais € como estereotipar
pessoas. Dizer que todas as empresas de um pais operam da mesma forma, sejam elas alemas,
japonesas ou americanas, € ignorar as diferengas e variagdes existentes”.

E fato que ha providéncias a tomar em parcela significativa da empresa ptblica, mas ¢
preciso entender por que € que sdo comuns os exemplos de descaso e descontrole. Observe-se o
exemplo da privatizagdo das estradas. A maioria das pessoas exalta as belas condi¢des da via
Dutra ou da Rio-Teresopolis — “Ta vendo, privatizou ficou melhor!!!” — Claro, o que se deixa de
lado € ¢ fato de que hoje (maio, 2000) se paga trés reais e cinqienta centavos. Sera que se fosse
publica, a esse preco, também ndo melhoraria? Outro exemplo € o setor energético nacional. As
empresas publicas eram acusadas de ineficiéncia e desperdicio. Porém, logo apos privatizadas,
foram autorizadas a aumentar as tarifas em 20%. No entanto, as perdas técnicas e de
inadimpléncia permanecem nos 14% tradicionais. A nica medida pratica de contengdo de custos
foi a demissdo de empregados.

Da mesma forma, pode-se exemplificar com o descalabro das seguradoras; com o
desperdicio de hortifruti que chega a um ter¢o da producdo; com as enormes perdas dos
supermercados e as fraudes e perdas na telefonia. Tudo isso € ineficiéncia privada e que quase
nunca € citado como exemplo.

A atenuante levantada € que se € empresa privada “ndo tem problema, pois quem sofre € o
dono”. Isso € mentira. Da mesma forma que a ineficiéncia publica gera aumento de impostos, a
ineficiéncia privada gera aumento nos precos, € € ¢ consumidor quem paga esse aumento. Se
houvesse mais eficiéncia nos seguros e nas hortifruti, eles poderiam ser mais baratos. Se nio
houvesse tantos “gastos” e “fugas”, a energia podena custar menos, se n3o houvesse tanto
desperdicio nos supermercados, 0s pregos poderiam ser melhores, se n3o houvesse tanto entulho
na construcdc civil, os prédios poderiam ser mais acessiveis.

Este € um lado da historia, mas pode ser abordada de outra maneira. Pode-se questionar o

porqué da inefici€ncia ptblica, verificando a quem ¢ Gue ela interessa efetivamente.
OS BENEFICIARIOS DA INEFICIENCIA
As inameras CPls, que permeiam a atividade parlamentar brasileira, dao conta de fatos

comprovadamente nocivos ao interesse da organizagdo publica € do cidaddo. Da previdéncia

social aos precatdrios, passando pelos medicamentos, as casas legislativas brasileiras ficam boa
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parte do tempo de que dispdem para legislar, tratando de apurar falcatruas de toda a espécie.
Naturalmente, ha burocratas governamentais envolvidos € sendo beneficiados, porém, para onde
converge a maioria dos recursos malversados? A resposta ndo ¢ dificil, sendo observe: na CPI dos
medicamentos, o negécio do superfaturamento, a quem beneficia? — Aos burocratas que
compram os remédios sim, mas nao so, as empresas tambem.

No caso dos bancos, a coisa foi muito mais escabrosa. Quem foi o beneficiario? As
empreiteiras superfaturam e trabalham na aprovacao de obras que s6 interessam a elas mesmas.
Quem lucra?

E cansativo exemplificar tanta coisa que a maionia das pessoas conhece, o pior € que nao
se muda nada. E as coisas ndo mudam, ndo por resisténcia da empresa publica ou pelos interesses
de boa parte de bem-intencionados servidores, ndo mudam por que as “bandas podres™ publica e
privada n3o querem. Fique claro no entanto, que enquanto no nivel pablico o ilicito fica no
ambito da pessoa fisica, no privado, o delito € da pessoa juridica, com CGC e tudo mais.

Para n3o parecer apenas opinido, vale mostrar Gue ineficiéncia, afinal, nio € coisa s6
publica e que prejuizo ou mau resultado assola, sim, outros setores, como afirma Alfredo Ogawa
na reportagem EXCESSQO DE PESOQ, ao se referir a situacdo financeira da VASP. “A empresa €
uma das maiores devedores da Previdéncia e do Fundo de Garantia (290 milhdes de reais), deve
250 milhdes ac Banco do Brasil € 120 milhGes ao Banespa. No total, s30 1,4 bilhdes de reais”,
época da publicagdo. Esta questio, mostra o quanto hibrida ¢ a ineficiéncia organizacional. E uma
verdadeira aquarela de matizes privados e publicos. Porém, veja-se que as principais vitimas

(Previdéncia, FGTS, Banco do Brasil e Banespa) s3o coisas piblicas.

CONCLUSAO

A abordagem ¢ polémica. E dificil defender a tese da planificacio econdmica, ja que
fracassou a intervencac estatal institucionalizada. Issc € fato. O modelo liberal da economia ¢
uma realidade e mostrou-se mais eficiente que a aventura estatizante. Nao restam duvidas a esse
respeito. A questdo € entender a finalidade da instituicdo publica. Deve-se considera-la ou nio
necessaria’ Deve-se cu ndo preserva-la? Em que setores ela € util? Afinal, ndo € fantasia o fato
de que a universidade publica tem mais prestigio Gue a privada. Da mesma forma, antes das
privatizacdes, Embratel e Vale do Rioc Doce eram referéncias nas suas atividades. Enfim, €
melancGlico pensar em retrocesso, porém os esfor¢os dos que dirigem os destinos da Nagio e das

inteligéncias do pais, deveriam ser ¢ de tornar o que restou algo digno do contribuinte t3o
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desamparado de saude, seguranca € educacdo, ja que estes setores, sequndo parece, continuardo
publicos.

E dificil mudar a concepgiio das elites sociais, politicas e organizacionais. Ninguém quer
perder privilégios ou posigdes conquistadas ao custc de muitas manobras de toda a espécie, €éticas
ou n3o. O processo € complicado e, se fosse facil, alguém ja teria resolvido a questdo. O que se
pode pensar € se ¢ modelo posto em pratica atende a maioria da populagdo ou se da as minorias
do poder uma vida melhor, considerando-se ai, consciéncia, tranquilidade, qualidade de vida e
reconhecimento publico. Isso considerado, a sugestdo que pode ser expressa € que se valorize a
justiga social como meio de facilitar as coisas para todos, e iss0 50 se consegue, fique claro, com
a valorizagdo da organizacdo publica, pois ela € indiscutivelmente fator de bem-estar social,

distribuicdo de beneficios e também de renda.
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ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

Maria Luiza Eberius

INTRODUCAO

A partir da 2* Revolugdo Industrial (1860 a 1914), as empresas viram-se frente a novos
ambientes, tendéncias, perspectivas e paradigmas. Nesta passagem de milénio, por exemplo, o
mundo vem passando por mudangas frenéticas, com as mudangas evolucionarias sendo
substituidas por um periodo de significativa descontinuidade, onde a incerteza deixa de ser uma
ameaga € se torna uma oportunidade.

Dentre os principais acontecimentos, podemos citar a explosio de diferentes e
revolucionarias tecnologias, resultando num grande nimero de novas organizagdes; mudanca de
economias internacionais para globais, provocando uma concorréncia mais acirrada € maior
visibilidade das empresas, um novo movimento politico-social, j4 que vivemos em uma
sociedade pluralista, constituida de uma infinidade de instituigdes e precisamos saber lidar com
elas em prol do nosso propric bem-estar; um consumidor mais exigente, devido a diversificagdo
de oferta de bens e servicos; a investida das mulheres em carreiras fora de casa; e,
principalmente, énfase no conhecimento como capital central e recurso critico para a economia.
A passagem do centro de gravidade da populacdo dos trabalhadores bragais para os trabathadores
de conhecimentc e servigos € irrevogavel, assim como o envelhecimento tanto da forca de
trabalho quanto da populacio.

No parametio do que Alvin Toffler chamou de Terceira Onda, temos uma ctvilizagdo
altamente tecnologica, alicercada no conhecimento. Esse tempo esta exigindo uma nova forma de
gerenciamento, uma nova maneira de lidar com as estruturas, com Os sistemas, com 0s ambientes,
com as pessoas € com as oportunidades. As empresas precisam se comunicar de forma facil e
efetiva, serem flexiveis, criarem novos caminlios, reinventarem-se a cada dia, terem
sensibilidade, adaptabilidade, rapidez e visdo de futuro. As empresas, para sobreviverem,
precisam ter capacidade de reagir aos novos desafios, como previsoras e administradoras da

mudanga.
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Toda organizagdo precisa ter muito clara sua missio, caso contrario seus membros ficardo
confusos, impondo seus proprios valores a organiza¢do. Somente uma missio clara, concentrada
€ comum pode manter unida a organizagdo e capacita-la a produzir resultados. Dessa forma, as
organizagdes € seus cérebros poderdo fazer uso, de forma licida, de todas as teorias, estratégias e
instrumentos disponiveis as suas necessidades, para tentarem atingir ou se aproximarem do
sucesso.

Uma das modernas abordagens para o gerenciamento dos problemas decorrentes deste
novo cenario econdmico-social chama-se Arquitetura Organizacional. Ela, sem divida, vem
contribuir para que as empresas € as pessoas possam lidar melhor com as mudangas € com 0 novo
ambiente globalizado.

Tomamos por base, neste artigo, alguns dos conceitos € consideracGes feitas por Nadler

sobre o assunto, no livio Arquitetura Organizacional - A Chave para a Mudanga Empresarial.

O QUE E ARQUITETURA ORGANIZACIONAL?

Podemos dizer que arquitetura organizacional € um conjunto de caracteristicas
organizacionais que vai além do projeto e que abrange todos os elementos que constituem o
modus operandi da empresa, incluindo o sistema social € o de trabalho, estrufuras, processos de
administragdo, estratégias etc. Ao invés de apenas projeta-las, a arquitetura leva-nos a refletir
sobre o processo de construgdo de organizagdes, ou seja, estimula a concentragdo, ndo sO na
adequagio entre a organizagio e seu ambiente, como também na harmonizagdo dos elementos do
projeto. Quer estejamos projetando uma nova Organizagdo, quer estejamos apenas promovendo
uma reforma, esta deve ser criada através de um complexo processo de interacao humana.

A arquitetura organizacional, na realidade, ¢ uma mudanga de comportamento
organizacional. O modelo burocratico de organizagd@o parece estar com os seus dias contados
num Cenario que passa a exigir empresas altamente flexiveis e criativas, capazes de se
anteciparem as mudangas. Isto €, ndo basta executarmos estratégias e desenvolvermos o trabalho
pretendido. Precisamos considerar ndo apenas fatores como competitividade em custos, produtos
e servicos que superem com folga as expectativas do cliente, necessidades diferenciadas e
mutaveis dos mercados locais, aprendizado com os sucessos e fracassos, exploragio da inovagio,
quer as idéias venham de dentro ou de fora da empresa, mas também a compatibilizacio com

as culturas e valores relevantes nra comunidade e a harmonizacio com os individuos que
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trabalham para a organizacdo, buscande analisar como essas estratégias e trabalhos terio
um impacto sobre eles, dentre de uma perspectiva soécio-cultural.

Hoje, com o desajuste social € o desequilibrio econdmico se alargando cada vez mais, sem
falar na agressdo ao meio ambiente, a perspectiva sdcio—cultural, de responsabilidade social como
estratégia competitiva, torna-se um elemento essencial em qualquer decisdo organizacional.

David Landes, historiador americano, concorda com Max Weber quando ele diz que a
cultura e os valores de um povo sio fatores determinantes para qualquer mudanga. Em verdade,
sdo tdo ou mats importantes para o desenvolvimento econdmico que fatores materiais.

Nadler, por exemplo, descreve a organizagdo como constituida de quatro componentes:
trabalho, pessocal, organizacdo formal e organizagdo informal. Assim, para que as organizagdes
tenham sucesso, deve haver harmonia entre as atitudes e valores das pessoas e as novas
estruturas, processos € tecnologia. Como os valores se modificam muito lentamente, a arqu.itetuia
organizacional evoluira incrementalmente, ao contrario da tecnologia, que pode dar saltos em
descobertas. N3o se projetam organizagdes eficientes ou mais eficientes da noite para o dia.

A arquitetura organizacional deve, portanto, procurar proporcionar uma moldura para que

as coisas acontegam de modo congruente.

CARACTERISTICAS ARQUITETONICAS

Isto tudo € facil? Nao. Muitas sdo as formas organizacionais e termos que fazem parte do
vocabulario desta arquitetura organizacional. No entanto, precisamos saber lidar com elas e
compreender as suas capacidades.

O uso da tecnologia da infermacao para conseguir melhor integracio entre as partes da
organizagdo, por exemplo, ndo constitui uma nova arquitetura organizacional, mas a criagdo de
processos de trabalho apoiados na tecnologia que atravessam fronteiras organizacionais.

Uma outra caracteristica arquitetdnica em evolucdo s3o as equipes de trabalheo
auténomas ou autc-administradas, com poder para assumir a responsabilidade pelos seus
processos e resultados. No entanto, precisamos procurar eliminar os fatores organizacionais que
inibem a capacidade de agir, se quisermos visualizar alguma eficicia no enfrentamento dos
desafios. Os profissionais de Recursos Humanos terao um papel chave porque a capacidade de
agir constitui, fundamentalmente, o desafio de usar todo o potencial do pessoal dentro das

organizacdes.
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A arquitetura proveniente da abordagem sistema de trabalhe de alto desempenho
{STAD) enfatiza, por exemplo, a integragdo dos sistemas de trabalho social e técnico, utilizando
instrumentos baseados tanto em tecnologia avancada (sistemas especialistas e ferramentas de
poder baseadas em conhecimentos) como em projetos de sistemas humanos mais atualizados
(equipes de trabalho autonomas, fungdes enriquecidas, sistemas de recompensa e hierarquias
mais horizontalizadas), a fim de produzir alto desempenho em termos de resposta eficiente as
exigéncias dos clientes e outras demandas e oportunidades ambientais. A chave do processo,
portanto, € criar um mMecaniSmo para assegurar a renovagdo € embutir a capacidade de
reconfigurar o projeto de trabatho de acordo com as mudangas no ambiente, nas necessidades dos
clientes, ou na tecnologia do trabatho. E mais facil projetar um cenario novo que reprojetar um
sistema de trabalho existente, pela resisténcia natural 2 mudanc¢a daqueles que tém interesse na
organizagdo existente. -

Quando falamos de transformacgdo da organizag¢do informal (um dos componentes da
organiza¢do segundo Nadler), ndo podemos deixar de mencionar a gestdao pela qualidade total
(GQT), que pode ser definida como a criagdo e implementagdo de arquiteturas organizacionais
que motivam, apoiam € possibilitam a busca pela qualidade em todas as atividades da empresa.
Forca esta que € aumentada pela participagdo dos empregados (desde o diretor executivo ate o
operanc que trabalha por hora) e pelo trabalho em equipe. Entretanto, a GQT ndo pode ser
encarada COmO a resposta tnica a todas as perguntas. Ndo € um substituto para ¢ conhecimento, a
experiéncia e a disposi¢io e nem para a boa decisdo estratégica.

A adversidade e a incerteza criam diferentes exigéncias a nivel executivo de
administracdo. Como “arquitetos” da organiza¢ie, os administradores deveriam ser capazes de
projetar ou reprojetar a organizagdo, encontrando as solugdes para os problemas levantados.
Sabemos, no entanto, Gue muitos dos problemas enfrentados por consultores deve-se a falta de
uma integragio de idéias na propra cupula, o que acaba por desestruturar ou enfraguecer todo o
projeto. Assim, a selecéo estratégica da equipe executiva passa a ser uma decisio importante na
empresa por afetar sua arquitetura. E embora todos concordem com esta opiniao, a qualidade do
processo de decisio ndo € condizente com a importancia a ele atribuida. O objetivo amplo da
selecdo estratégica € assegurar que decisdes eficientes sejam tomadas quanto & colocag@o de
pessoas em cargos de nivel superior. Qualquer decisdo deve equilibrar os seguintes criterios: a
pessoa deve ter a mais alta probabilidade de sucesso no cargo e deve aprender a crescer com a
sua execucdo. O livro base considerado neste artigo traz, inclusive, uma importante contribui¢do

sobre 0 assunto.
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CONSIDERACOES FINAIS

Indiscutivelmente, as modernas técnicas de adﬁﬁnistragéo podem tornar mais produtiva a
vida econdmica e mais competitivas as empresas. No entanto, como afirma Guerreiro Ramos
(p-118), “a disciplina organizacional contemporinea ndao desenvolveu a capacidade analitica
necessaria 3 critica de seus alicerces tedricos™. Isto €, essa corrida desenfreada pelo novo, pelo
moderno, pelo mais produtivo, aliada ao desconhecimento quanto as novas técnicas € recursos,
leva as pessoas a utilizarem erradamente as novidades. A ansia de estar up-to-date e de acordo
com as regras do mercado, ou mesmo a necessidade de sobrevivéncia, faz as pessoas tomarem
emprestadoc capacidades exteriores, que viram padrao sem uma analise mais apurada e uma
adaptacdo adequada a realidade de cada um.

Qualquer processo de administragdo de grandes mudancas envolve uma gama enorme de
detalhes, de construgdes e reconstrugdes que podem levar tanto ao sucesso quanto ao fracasso.
Saber manusear as marionetes das novas técnicas e ferramentas da administragio €, certamente,
uma arte, onde a importancia do aprendizado € primordial.

Os administradores, devido a pressdes por resultados a curto prazo, concentram-se por
demais apenas nos resultados e deixam de explorar os éxitos e as falhas para adquirir
conhecimentos. As organizagdes mais eficientes j& conseguem perceber que € melhor um
fracasso produtivo, que leva ao entendimento, que as deficiéncias de um sucessc improdutivo, ou
seja, quando alguma coisa da certo, mas ninguém sabe exatamente como ou porque.

As empresas precisam comegar a investir para desenvolverem a capacidade de aprender, €
um primeiro passo na promogdo do aprendizado € abrir os limites da organizagdo as novas i1déias
e informac¢des e criar um ambiente no qual as pessoas se sintam motivadas e capazes de
experimentar novas abordagens e correr riscos.

Qutro fator que precisamos considerar, quando ouvimos falar em resultados a curto prazo,
€ que a arquitetura GG espago organizacional tem, muitas vezes, como principal desafic, a
modificagdo da propria cultura organizacional. E tenhamos consciéncia que essa transicdo €
demorada, uma vez que atitudes e valores basicos da organizagdo estdo em jogo nestes casos.

Finalmente, o que podemos depreender € que a arquitetura organizacional pode ser uma
fonte de vantagem competitiva, na medida em que motiva, facilita ou capacita as pessoas a
interagir com mais eficiéncia entre si, com o ambiente interno € com O externo.

| O administrador tem que ser um cidaddo sempre alerta, bem informado, critico e criativo,

capaz de dimensionar sua participagdo historica, de visualizar seu horizonte de atuacdo, de
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Tecofstruir suas praticas, de participar decisivaménte na construcao da sociedade e da cidadania
e, acima de tudo, capaz de negociar, dialogicamente, com todos os envolvidos no processo
produtivo ou administrativo, a maneira como 0s resultados possam vir a ser alcangados. Nio
adianta procurar uma varinha magica para curar uma organizagao enferma. A questdo ndo ¢ de
genialidade, mas de trabalho duro. Nio se trata de ser inteligente, mas consciencioso.

Para que tenhamos sucesso, precisaremos testemunhar cada vez mais a reestruturagdo
estratégica, administrativa e organizacional de nossas empresas, € 0 projeto de novas arquiteturas
organizacionais. Procurar eliminar os fatores organizacionais que inibem a capacidade de agir
sera importante para enfrentar esse desafio. Uma maior capacidade de agir € evidente quando ha
um claro enfoque nas prioridades basicas, uma preferéncia pelos resuitados potenciais das agdes e
a delegacdo de poderes, sem falar na educagdo e treinamento necessarios para que as pessoas
respondam as oportunidades de methorar.

Em lugar de organizagSes monoliticas que crescem a partir do seu interior, veremos
verdadeiros sistemas abertos; em lugar de fungSes estreitas, hierarquias rigidas e supervisio
proxima, veremos equipes auto-administradas, voltadas para o cliente e responsaveis por todo um
processo de trabalho.

Ao inves de nos perguntarmos “O que € mais provavel que acontega?”’, deveremos passar
a nos perguntar “O que ja aconteceu que ira criar o futuro?”. “Que mudangas na estrutura da
indastria e do mercado, em valores basicos (por exemplo, a énfase no meic ambiente), e em
ciéncia e tecnologia, ja ocorreram, mas ainda n3o tiveram todo ¢ impactc que poderiam ter?”

Finalmente, acredita-se que as inovagdes criam mudangas, mas muito poucas o fazem. As
inovacdes bem-sucedidas exploram mudangas que j& ocorreram € O prazo entre a mudanga em si
e sua percepgdo e aceitagdo. Durante esse tempo, o explorador da mudanga raramente enfrenta
muita concoiténcia, adquirindo enporme vantagem, uma vez que outras pessoas da industria

costuinam operar com base na realidade de ontem.
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EMPOWERMENT: O FUTURO DA GESTAO DE PESSOAS

Myriam Monteirc Pereira

O desejo do poder € inerente ao ser humano € € no ambiente de trabalho que a busca pelo
poder € mais evidente.

Até algum tempo atras o poder nas empresas era determinado pelo cargo. A hierarquia era
fundamental na tomada de decisGes e acabavamos tendo um poder centralizado. Com a
globalizagdo, a quantidade de informacGes e a necessidade de aumento da produtividade, com
redugio, inclusive, do quadro de pessoas, esta corrente vertical da hierarquia vem se reduzindo
dia a dia. E nesse contexto que 0 empowerment sanha forga.

O empowerment consiste em aprender a liberar o potencial oculto das pessoas. Todos
devem sentir o poder dentro de si, na atividade que desempenham, do faxineiro ao alto executivo.
E abrir a represa, permitir que as pessoas contribuam com a sua capacidade de poder pessoal,
incentivando a iniciativa e o alto desempenho.

S6 que isso representa uma mudanga de cultura: uma nova forma de gerir pessoas. O

primeiro passo € reduzir os niveis de hierarquia, buscando se restringir a apenas trés niveis:

Nivel Estratégico

Nivel Tatico

Nivel Operacional

Em todo processo de mudanca, o nivel que mais se ressente € 0 TATICO. Neste nivel, em
geral, os gerentes e/ou diretores estdo presos a um sistema administrativo burocratico € ha sempre
o receic de, em perdendo o poder, perder também a fungao.

O poder deve fluir de baixo para cima e ndo de cima para baixo. As pessoas devem estar
livres para que sejam tudc que podenmi ser.

“ Um administrador maximiza o seu proprio poder e oportunidades de sucesso
quando da as pessoas que trabalham com ele condigbes para alcancar um sentido

de poder e sucesso”. (Tracy)
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A PIRAMIDE DO PODER

Abaixo um modelo, extraido do livro de Diane Tracy, “Piramide do Poder”, que resume

um sistema completo para se conferir poder aos outros, ou seja, 10 pontos a serem observados:

Reconhecimento

Permissao Feedback

para Informagdes

Treinamento
Exceléncia
Autoridade

Responsabilidade

Respeito

O empowerment trabatha auto-realizagdo e estima, mas € importante salientar que outras
necessidades béasicas tém que ser satisfeitas, a priori. Vamos analisar a hierarquia de
necessidades de Maslow, que oferece um esquema orientador itil para o comportamento do
administrador:

- Necessidades Primarias: todo ser humano tem de atender primeiro suas necessidades
fisiologicas (alimentagdo, sono, abrigo e desejo sexual) e de seguranga (emprego);

- Necessidades Secundarias: atendidas as necessidades primarias, novas necessidades vdo se
sucedendo de forma hierarquica, quais sejam: sociais (amizade, afeto e amor), estima
{maneira como o individuo se vé€ e se avalia: orgutho e reconhecimento, responsabilidade por
resultados) e, por ultimo, auto-realizacido (autodesenvolvimento, como trabalho criativo e

desafiante, diversidade e autonomia € participacio nas decisdes)
CONCLUSAO

O empowerment € um conceito essencialmente comportamental e a sua implantac3o
requer uma mudanca de cultura, hoje fundamental para a manutengdo e crescimento da empresa

neste ambiente competitivo.
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Vivemos num mundo de mudangas permanentes, onde a quebra de paradigmas muitas

vezes € essencial para a dindmica competitiva. A sobrevivéncia da empresa esta atrelada a reacdo
aos grandes desafios de competitividade, eficiéncia e produtividade. Neste contexto global, cada
vez mais estd sendo demandado das empresas agilidade, flexibilidade, cratividade e,
conseqlientemente, pratica de recursos humanos que delegam poder. Analisemos as principais

tendéncias da Tecnologia da Informacgdo que reforcam a ag3o das pessoas nas organizagdes:

» O capital n3o € o fator mais escasso e sim o capital humano — Os principais executivos
das maiores empresas desejam um diferencial competitivo: pessoas, idéias e
relacionamento — CRIATIVIDADE.

= As empresas devem ser cada vez mais rapidas: novos competidores, menores, atuando
em nichos e mais rapidos — AGILIDADE

= A forga esta com o consumidor: melthor informado busca empresas ou produtos
alternativos — FLEXIBILIDADE.

A maténa-prima das organizagdes € a atividade humana. As organizagles mais eficientes
530 as que tém individuos menos infelizes e o clima mais participativo. O mundo esta em
constante mutagdo, basta ver o nimero de fusdes de empresas no ultimo ano. Aquelas que
continuarem aplicando modelo organizacional muito antigo tendem a desaparecer.

A organizagio burocratica estd abrindo espago para a organizagac criativa, onde cada um
dé o maximo e o melhor de si, utilizando inteligéncia e criatividade. E os criativos estdo

prevaiecendo cada vez mais sobre os burocratas. N3o ha mais volia. E a propria evolugdo do

mundo.
“Em uma época de eventos e organizacbes grandiosos, a questGc mais
importante, aparte a questdo da guerra e da paz, é que o individuo se sinta
importante”. (Einstein)
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EMPOWERMENT

Renato Kazue Takasu

INTRODUCAO

Para o comego do novo milénio temos a revolugio tecnoldgica como o centro das

atengOes. Nos altimos cinqlienta anos, vimos um volume de descobertas e desenvolvimento

cientifico maior que toda a historia da humanidade, nas ciéncias fisicas, biologicas € humanas. E

a velocidade com que surgem novas descobertas € cada vez maior com reflexos diretos em nossas

vidas familiar e profissional.

Podemos falar de trés grandes tendéncias no mundo dos negdcios geradas por essa

revolucdo tecnologica. (veja também uma referéncia feita no artigo anterior de Myriam M.

Pereira).

1.

-
J.

O capital ndo € o fator mais importante e escasso € sim recursos humanos, ou capital humano.
As empresas mais valorizadas no mercado mundial atualmente como a Microsoft, Dell
Computers € a Amazon tém como recurso principal o material humano cnativo e
comprometido. Inimeras empresas ja consideram que o diferencial competitivo sustentavel

n3o esta em tecnologia ou recursos materiais, mas sim em pessoas, relacionamento e cultura.

As empresas devem ser cada vez mais rapidas. A revolugdo tecnologica esta fazendo com que
novas empresas suijam rapidamente. Elas sd3o menores, mais ageis € focadas em um nicho
especifico. Assim, a cultura da empresa pode ser um fator determinante para a sua velocidade
ou lentiddo. A cultura foi definida por uma frase de autonia desconhecida como “o que as
pessoas fazem sem dizer o que fazer”. Desta forma, a cultura que valoriza a descentralizagio,
delegacio de poderes e comprometimento pode ser ¢ fator decisivo para o sucesso de uma

empresa.

E finalmente, o consumidor esta cada vez mais poderoso. A tecnologia esta levando ao

consumidor mais informacgio, seja das caracteristicas técnicas do produto, dos pregos, onde



33
encontrar € 0 que mais se € adequado ao seu desejo de consumo. A facilidade da entrada de
novas empresas de capital reduzido no mercado também € um fator a favor do consumidor.
Entdo € ai que concluimos que a qualidade do servigo prestado, a inovagdo e o entendimento
dos desejos do consumidor devem ser preocupagdes constantes para garantir O crescimento
sustentavel de uma empresa.

A velocidade exigida no desempenho de uma empresa pode ter resposta no estilo de
lideranga mais descentralizado e que exige um maior comprometimento das pessoas diretamente
envolvidas no processo. Por isso, no inicio dos anos 90, tomou for¢a um novo estilo de lideranga,
o empowerment, que segundo Mills é o poder delegado ac empregado, em qualquer nivel, para
tomada de decisdes e para acesso a informagdes, com recompensa pelo desempenho e

habilidades técnicas e sociais.
PRINCIPIOS DO EMPOWERMENT

Fazendo a leitura de alguns autores sobre o assunto como Mills (1996), Tracy (1994) e
Blanchard, Carlos e Randolph (1996), podemos citar alguns pontos em comum para a
implantagdo do empowerment e reestruturagio da hierarquia tradicional.

O primeiro ponto em comum, € talvez o mais claro para todos, € o de compartilhar
informacdes. Compartilhando informages, hda um maior comprometimento das pessoas, pois
permitem que entendam claramente a situagdo, ajudando a desenvolver a confianga e agirem com
responsabilidade. A falta da informacdo cria a situagdo inversa, onde as pessoas ndo podem
decidir, ndo possuem dados suficientes para formular acles e, conseqiientemente, ndo se
comprometem com 0s objetivos determinados.

A autonomia € o conjugado de responsabilidade e autoridade. A responsabilidade deve ser
clara, com metas desafiadoras e padrGes de exceléncia determinados. Por sua vez, a autoridade,
também com lkimites claros, deve ser proporcional & responmsabilidade, posta como uma
ferramenta de crescimento e reconhecimento do passado. Diferente de uma simples tarefa, a
autonomia € exigida, quando uma equipe, conhecedora de sua responsabilidade, toma decisdes,
focando sempre os objetivos e regida pelos valores da empresa.

A transformacgdo da hierarquia tradicional para as equipes autogerenciadas pode trazer
inicialmente uma insatisfagdo, que € uma etapa normal do processo de acordo com Blanchard,
Carlos ¢ Randolph (1996). Mas a esséncia do empowerment esta nas equipes responsaveis por
processos ou produtos. Issc exige um treinamento para trabalhar em equipe, supervisao constante,

controles e corregdes imediatas dos componentes da prépria equipe e de seus superiores. A
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transicdo € um momento delicado, pois a equipe esta mais exposta ao efro, mas como lembra
Tracy (1994), quandc vocé prevé as falhas, o impacto € menor e vocé tem condigles de planeja-
las. Em alguns casos, vocé vai querer tomar medidas que evitem o fracasso, em outros, vocé deve
permitir que a pessoa efre como uma forma que proporcione a oportunidade de uma valiosa ligdo.

O treinamento gera autoconfianga e auto-estima. Superar padrOes e ascender a niveis mais
elevados de responsabilidade exigem que sejam colocados desafios. Na palavra desafio esta
implicito um grau de risco que as pessoas devem assumir. As pessoas estario muito mais
dispostas a assumirem riscos se estiverem preparadas para tal, seja conhecendo as dificuldades,
como resolvendo os provaveis problemas.

Feedback, reconhecimento, confianca, permissdo para errar € respeito sao componentes
dos dois niveis mais elevados da hierarquia das necessidades de Maslow, a auto-realizagdo € a
estima. A auto-realizag3o tem como componentes basicos, de acordo com Chiavenato (1999), o
trabalho criativo, a diversidade, a autonomia e a participagao nas decisdes. Quanto a estima,
temos a responsabilidade por resultados, o orgulho, o conhecimento e as promogdes. “Os autores
behavioristas verificaram que o administrador precisa compreender as necessidades humanas
para compreender o comportamento humano e utilizar a motivagdo como poderoso meio para
melhorar a qualidade de vida dentro das organizagdes™.

A realizagio de metas desafiadoras, mantendo sempre um padrio de exceléncia, quanto a
qualidade e a melhoria constante, traz nas pessoas um sentimento de vitoria. “Quando as pessoas
sentem a emocdo da realizag@o, nunca mais s3o as mesmas. A palavra “trabalho” de repente
assume um novo significado. Elas passam a se respeitar. Querem experimentar o “auge” que

advem da continua realiza¢do de um trabalho superior” (Tracy, 1994)

CONCLUSAO

Um estilo de gestdoc como o empowerment somente faz evidenciar uma mudanca da
relacdo entre pessoas e trabalho. Cada vez mais pessoas comprometidas, que entendam que a
qualidade de vida passa pela qualidade do trabalho, aumentam o seu valor de mercado.
Ambientes propicios para o sucesso do empowermen: requerem uina equipe capacitada e por isso
as empresas falam em capitai humane. E ele o responsavei por idéias que movem equipamentos,
recursos e toda uma infra-estrutura que nada mais € que ferramenta. Além dissc, as grandes
idéias, as grandes inven¢des, com raras excegdes, deixaram de ser fruto de uma sO pessoa, para se

tornarem o resultado de um arduo trabatho de equipes em estado de evolugdo constante.
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Uma vez que o capital humano € fator decisivo para O sucesso, COmMO atrair pessoas
comprometidas, capacitadas e com altc potencial? Como fazer as nossas empresas serem
atraentes para despertarem o interesse dos candidatos e habil para desenvolverem e manterem o0s
“ralentos™?

Algumas sugestdes do perfil dos talentos:

1. Querem trabalhar numa companhia de sucesso. Ter orgulho, sucesso, chance para crescer e
realizar algo, além de “somar™ no seu curriculo.

2. Querem ser tratados justamente, terem reconhecimento, aprender. Se alguém quer uma real
contribuicgo, criatividade, conhecimento, comprometimento, precisa efetivamente dar
vantagens.

3. Workaholic e bom local de trabalho. Estamos pedindo para ficar mais tempo no trabalho,
portanto um bom ambiente fisico favorece. Pessoas alegres, motivadas, que gostam de ir ao
local de trabalho, precisam disso. Existem empresas que fizeram um verdadeiro clube com
bons restaurantes, salas de ginasticas, quadras esportivas e areas de integragao.

Asgtigamente, o dirigente de uma empresa se preocupava principalmente com alocagdo de
capital e de escolher pessoas certas. Atualmente, em func¢3o da velocidade das mudangas de
habitos e mercados, da necessidade de agilidade nas decisdes, do grande volume de informagdes
a serein processadas e, principalmente, em fungdo do fator cultura organizacional, dentro do
papel do dirigente, cresceu enormemente a importancia da transferéncia do conhecimento e
formacgdo dos profissionais. A perpetuagdo do Ariow-how, principalmente nas relagdes informais

dentro da empresa transformou-se em fator de sobrevivéncia.
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QUALIDADE NA ADMINISTRACAQ PUBLICA

Rizio Barbosa

O atual Governo do Estado do Rio de Janeiro vem passando, desde seu inicio, em 1999,
por um amplo processo de planejamento estratégico que permeia todas as organizagdes publicas
estaduais, 0 qual prevé o desenvolvimento de diversos programas de agdo pelas agéncias
governamentais. Iniciativas tais como a criagdo e o desenvolvimento de programas de qualidade
fazem parte deste processo.

Este trabalho wsa discutir alguns enfoques tedricos ligados & teoria das organizagdes,
tomando por exemplo a implantac3o do programa de qualidade pelo Governo do Estado do Rio
de Janeiro.

Discutir o movimento pela qualidade na Administracdc Publica hoje € uma tarefa das
mais importantes, porquanto ela € vista por muitos sob uma perspectiva critica e solucionadora
dos males encontrados no seio das organizagdes publicas. A questio da qualidade e da
produtividade tem penetrado fortemente no imaginario social nas duas ultimas decadas e tem
condicionado amplamente a reestruturagdo dos processos administrativos, gerenciais,
educacionais, de treinamento e de formacio, quer no setor privado quer no setor publico.

Em 10 de margo de 2000, o Governador do Estado fez publicar o Decreto n° 26.046 que
trata da Instituicdo do Programa Gestio pela Qualidade na Administra¢ao Puablica -PGQAP-RJ.
Coordenado pela Secretaria de Estado de Admimistracdc e Reestruturagdo — SARE - este
Programa tem como parceiros estratégicos a Fundagdo Escola de Servigo Publico (FESP/RJ) que
cuidara do suporte técnico e da educagdo para a qualidade, e a Fundag@o Carlos Chagas Filho
para a Pesquisa do Estado do Rio de Janeiroc (FAPERJ) que tratara dos projetos de pesquisa e
desenvolvimento.

O PGQAP-RJ tem como objetivo promover a melhoria dos produtos € servigos publicos
por meic da disseminacdo e institucionalizacdo dos principios e conceitos da gestdo pela
qualidade, com énfase na racionalizagdo dos processos e na desburocratizacao das atividades dos
6rgdos da Administragdo Publica Direta e entidades da Administraggo Indireta.

Nos primeiros documentos sobre a reforma do estado em nivel federal, preconizada pelo

antico Ministéric da Administracdo € Reforma do Estadoc (MARE), ¢ componente qualidade €
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colocado como valor fundamental no sucesso do programa de modernizag@o do Estado, conforme
explicitado no Caderno MARE.

Podemos pensar em um momento de mudanga nos paradigmas, compreensivel apenas na
otica de um continuo paradigmatico em que, gradualmente, se abandona o fordismo em direg¢do
ao pos-fordismo. As referéncias a questao da qualidade e produtividade, neste periodo, tiveram
como suporte tedrico duas das maiores celebridades nesta area que, embora americanas,
alcancaram grande sucesso no Japdo: Deming e Juran. Eles estabeleceram o modelo ou modelos
de maneira altamente prescritiva, além de disseminarem as técnicas de qualidade para quase
todos os cantos do mundo.

Preliminarmente, vamos situar os programas de gestdo pela qualidade no contexto
histérico da forma que se segue.

A implantagdo de programas de qualidade na Administragdo Publica teve como ponto de
partida o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), oficialmente langado em
1990 (D.O.U., 26 de junho de 1990: 12455-6). Nele, estava incluida ndo s6 a questdo da
qualidade e produtividade mas, principalmente, a indicagdo de uma nova politica industrial e de
comeércio exterior, vinculadas a uma onda de abertura de inspiracio neoliberal como teoria
dominante. Esta época coincide com o fim de um ciclo do modelo de substituicdo de importagdo
e a inauguracdo de um outro, marcado pela privatizagdo, redugdo do tamanho e do papel do
Estado.

Embora o PBQP tenha como maior foco o mercado e seus atores - empresas, empresarios,
consumidores ¢ trabalhadores — existia, em sua estrutura basica, um subprograma Gue promoveria
as agdes de qualidade e produtividade para a Administrago Publica.

O primeiro programa foi criado no Ric Grande do Sul em 1991. Em abril de 1993, o
Governo estabelece um programa especifico para o setor piblico chamado Programa de
Qualidade na Administragio Publica do Governo do Rio Grande do Sul, PQAP. Somente em
1995, através de uma série de proposi¢des para a reforma do aparelho do Estado, o Governo
Federal iniciou a implantacdo de um programa de qualidade. O Programa de Qualidade ¢
Participagdc na Admiinistracio Publica Federal - QPAP - foi oficialmente langado em 1997,
vinculado ao antigo MARE.

Este processo ocomreu de maneira bastante heterogénea. Estados como Parang, Cears,
Minas Gerais, Bahia € um pouco menos o Rio de Janeiro, deslancharam também seus programas
de qualidade com altos e baixos em termos de nivel de comprometimento e de aderéncia guanto

ao fator de implantagdo. (Batista, 1998)
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E claro que, longe de representar uma panécéia para todos os problemas ou mesmo uma
realidade neutra que se apresenta sob a aparéncia da racionalidade instrumental, estes processos
representam o antagonismo de forcas sociais distintas que operam sob a otica do mercado,
supervalorizando a concorréncia capitalista em detrimento do cidadio.

As idéias de Guerreiro Ramos, expostas em seu livio “A Nova Ciéncia das
Organizagdes™, apresentam-se cOmo um importante ponto para a reflexdo sobre a influéncia do
tecnicismo €, conseqiientemente, do vocabulario a que recorrem os autores quando tratam da
qualidade.

Guerreiro Ramos, j& no primeiro capitulo, chama a aten{:io para uma questdo importante
de identificacdo da epistemologia, dizendo que “a teoria organizacional € um derivativo da
ciéncia social estabelecida” (Guerreiro Ramos, 1981: 2). Ele argumenta que “a ciéncia social
estabelecida também se fundamenta numa racionalidade instrumental, particularmente
caracteristica do sistema de mercado™ (Guerreiro Ramos, 1981: 2).

O que Guerreiro Ramos propde, na verdade, € a busca de um conceito de racionalidade
qgue, segundo nosso entendimento, € teoricamente mais sadio, ou seja, a racionalidade
substantiva. A introdugdo de categorias relativas a gestdo pela qualidade, tais como o foco no
cliente, orientagdo para o mercado, envolvimento de todos os servidores, melhoria continua, além
da inser¢ao de diversas técnicas e tecnologias inerentes ao processo de acumulagdo capitalista,
ndo fazem parte de um processo neutro.

Hilton Japiassu, em sua “Introducdo ao Pensamento Epistemologico”, coloca a questdo da

neutralidade com muita clareza, ao fazer uma analise da epistemologia critica:

“Na realidade, todo o processo cientifico, da pesquisa fundamental ao crescimento
economico, passando pela pesquisa aplicada ou de desenvolvimento, estd
intimamente vinculado ao poder que o saber cientifico confere. Parafraseando
Nietzsche, podemos dizer que ndo ¢ mais possitvel admitirmos a ‘“imaculada
concepgdo da ciéncia”. De ha muito que ela perdeu sua ‘‘inocéncia’ ou sua

“candura”. (Japiassi, 1975: 77).

Como se pode observar, a valorizagdo das forgas do mercado exacerba o utilitarismo da
relacdo sujeito—objeto, t30 comum nas teorias funcionalistas. Portanto, ao se buscar as questdes
relacionadas a qualidade total, sob uma 6tica menos funcionalista e mais critica, ha que se colocar

o individuo como principal ator neste processo. Desse modo, o exame da questdc passa primeiro
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pela conceituagdo e definicdo mais clara de categorias como cliente, consumidor, contribuinte
cidadao.

Em outras palavras, a analise de programas dessa natureza passa pelas guestdes referentes
& cidadania, e esta passa a ser o €ixo central da discussdo. Henry Mintzberg, em recente artigo na
Revista do Servigo Publico, destaca muito bem esta questdo, quando fala que “o mais importante
€ que eu sou um cidaddo, com direitos que vao muito além aos do consumidor ou mesmo aos do
cliente” (Mintzberg, 1998: 154). Guerreiro Ramos diz, ainda, que a “teoria da organiza¢ao nunca
examinou, em termos de critica, a epistemologia inerente ao sistema de mercado”. (Guerreiro
Ramos, 1981: 121).

As prescrigOes dos autores citados (Deming e Juran), como em tantos outros, privilegiam
as relagdes mais econdmicas. Centram-se mais no como fazer a tarefa e na procura de
maximizagdo da utilidade das coisas, dos instrumentos, em estabelecer padres, controlar
quantidades, eliminar defeitos, entre outros. Atuam, portanto, sob a logica do mercado e de
acordo com sua racionalidade instrumental Cabe agui uma conceituagdo de racionalidade
instrumental, apontada por Guerreiro Ramos, que bem atesta estas coloca¢des acima, quando ele
diz que “racionalidade formal e instrumental € determinada por uma expectativa de resultados ou
fins calculados” (Guerreiro Ramos, 1981:5).

Como foi dito anteriormente, a tarefa que se coloca agora ao Governo do Estado do Rio
de Janeiro ¢ a de estabelecer um programa de qualidade voltado especificamente para a
Administragdo Pablica. Torna-se necessério desgarra-lo, pois, das prescricdes do mercado,
incorporando elementos mais relacionados as pessoas e aos valores. Deve destacar o papel do
cidaddo de um modo geral e realcar elementos constitutivos de uma racionalidade substantiva, na
medida em que esta € uma acdo social que se manifesta através da percepcdo individual das
pessoas, do talento, da propria cultura organizacional, ou seja, das manifestagdes das pessoas e de
seus valores.

E interessante notar que, ha mais de 20 anos, Guerreiro Ramos ja chamava a atengio para

essas questdes quando dizia que:

“eficiéncia e produtividade sdc fenomenos mais compiexos do que supunha a teoria
tradicional, passando-se hoje a considerar-se em seus devidos termos de magnitude
ou problemas concernentes ao equilibrio entre a personalidade e a organizagdo™.

{Guerreiro Ramos, 1983: 36).
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} A questdo que se coloca hoje em dia para a qualidade na Administracio Publica € a de
resolver o conflito entre as racionalidades instrumental (mercado) e substantiva (valores),
incorporando ao debate, € as decisdes, a sociedade ciﬁl organizada.

Acredito que, ao analisarmos os programas de qualidade na esfera publica sob essa
perspectiva critica, estaremos abrindo a discussdo e contribuindo para a implementagido mais

eficaz de programas dessa natureza.
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ARQUITETURAS ORGANIZACIONAIS:
O FUTURO JA CHEGOU

Sheila das Neves Catharino

“Aqueles que ndo usarem a razéo morrerdo ao agir.
Aqueles que ndo agirem morrerdo por essa razG@o”

W .H.Auden (Collected Shorter Poems)

Este artigo pretende explorar o papel do profissional do futuro, como parte fundamental para
alavancar a mudanga da estratégia operacional, indispensavel ao sucesso das organizagdes do
século XX1.

Segundo David Nadler, no livro Arquitetura Organizacional - 4 chave para a mudanga
organizacional, muitos profissionais de nivel superior declaram que as decisdes mais importantes
que tomam, durante a ocupacao de um cargo, estdo relacionadas com a contratagdo de pessoal,
especificamente com as selegdes para os postos chave na equipe de cipula.

Diz-se que o profissional do amanhi sera “gerente dele mesmo”; que ligagdes “para
sempre” (empregos para a vida toda) vao acabar; que no futuro estara constantemente entrando e
saindo de projetos temporarios, para 0s quais sera convidado por sua capacidade e conhecimento.
Ele sera o empreendedor de si mesmo.

No proximo milénio, os profissionais viverao sob intensa competicio local e precisardo
saber aproveitar as grandes oportunidades globais. Nenhuma empresa tera recursos e ferramentas
para competir nesse mercado sozinha. Uma grande variedade de parcerias precisara ser feita.
Empresas terdo que colaborar umas com as outras para cnar valor. Ao mesmo tempo, elas vao
competir umas com as outras para extrair valor. Colaboragdo e competico, rapidas mudangas,
pressao por inovacac e eficiéncia, demandas global e local serdo parte da rotina do profissional
do futuro.

O futuro valorizara cada vez mais o trabalhador da inteligéncia. E o que se fala. Contudo,
se iss0 estimula, também amedronta.

Inteligéncia e futuro sempre estdo interligados. Inteligéncia sempre tem a ver com ¢ othar
para a frente de forma criativa e visualizar o que ndo € dbvio. Tem sempre a ver com um futuro

construido dentro de nossas cabegas. Se ndo ha como prever detalhes da paisagem do amanhag, ja
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€ possivel vislumbrar sua silhueta. Ndo se trata de bola de cristal, mas de idéias que dardo o tom

do que viré.

A ERA DOS “REBELDES”

O motor da mudanca € a insubordinagdo (no bom sentido) com o pré-estabelecido. Para
garantir a sobrevivéncia no mundo corporativo do proximo milénio, 0s novos profissionais
precisardo entender o cenario global e ao mesmo tempo agir nos detalhes. Eles precisardo ser
perseverantes para fazer as coisas acontecerem. Eles precisardo ser profundamente
comprometidos com os valores e padrGes da empresa e deles mesmos. E precisardo ter uma

“saudavel quantidade de humildade, coragem e humanidade.

As empresas vdo procurar cada vez mais profissionais com reconhecida integridade
pessoal. Os profissionais do novo milénio devem estar imbuidos de que a miss3o € maior que
eles proprios ou maior que qualquer individuo. Isso porque vai ser dificil pedir sacrificios,
lealdade e dedicacdo da equipe, se ¢ objetivo ndo for bom o bastante ou se o lider estiver em
busca de gloria pessoal.

A experiéncia tera cada vez menos valor, porque as companhias precisam de pessoas com
novos conhecimentos, novos conceitos € novas idéias. Para ser uma estrela no trabalho no
proximo milénio, sera preciso - porque as empresas VA0 precisar - ser capaz de crar valor em
cada fungdo que se ocupar. So6 se saird bem quem souber cultivar um forte senso de analise e tiver
capacidade de adapta¢io, podendo formar opinides rapidas e executar mudangas.

As empresas querem pessoas que tenham a habilidade de liderar em diferentes e variados
ambientes e situagdes, que transformem conceitos em ag¢des e solucionem problemas do mundo
real. O profissional do proximo milénio precisa ser capaz de administrar (Com Suce€ssG) uma
estrutura complexa e de autoridade ambigua. Ao mesmo tempo que deve preservar a
individualidade (aquilo que o diferencia dos demais), o profissional precisaré ser membro do
time, ou seja, umas vezes sera um bom seguidor, outras, um bom lider.

No ambiente corporativo do futuro (um futuro que comega jaj, as pessoas precisarao ser
capazes de trabalhar n3c apenas num time, mas em diferencas times, as vezes a0 mesmo tempo.
Vai ser preciso ser igualmente capaz de seguir e liderar e sobretudo de reconhecer em qual das

duas posigdes € necessario se colocar em cada momento.



ENTENDENDO O CENARIO ECONOMICO DO NOVO MILENIO

As mudancas do novo jogo da competicdo vao nos levar a um extraordinario mundo de
ambigiiidades e incertezas. Sera preciso aprender a viver bem nele. O profissional do futuro
precisa ter uma viso clara de seu mercado, do rumo do seu negdcio e de como sua empresa quer
estar colocada no mercado em que atua.

Questdes como “qualidade ou baixo custo”, “baixo custo ou diferenciacio”, “global ou
local” ainda dominam as empresas - sO que s30 encaradas separadamente uma das outras. No
novo milénio, o profissional precisa saber que alta qualidade, baixo custo, pressio do tempo,
diferenciag@o e conservacido do meio ambiente sdo questdes absolutamente compativeis. Elas sdo
parte integrante de um processo de alta performance e n3o podem ser vendidas separadamente.
Assim, os lideres do futuro precisam reconhecer a coexisténcia desses opostos e dar conta de
todas essas questdes a0 mesmo tempo.

Com a globalizagdo, os lideres ndo apenas terdo de ter habilidades interpessoais, como
também interculturais. Istc porque sera preciso que se relacionem chefes e colegas provenientes
de diferentes culturas e religiGes.

Os profissionais do proximo milénio terdo de continuamente reinventar seus negocios.
Terdo de acreditar que em “time que esta ganhando” se mexe, sim. O futuro nio permitira que as

rganizagdes se sentem sobre os louros do passado ou do presente. Deve-se olhar o futuro e
descobrir o que ha la.

As empresas de amanha vao precisar de profissionais capazes de lidar com a inevitavel
globalizacdo, capazes de negociar com as multiplas localizagdes, multiplas perspectivas e
multiplas culturas de uma mesma empresa.

Os lideres serdo forcados a trabalhar com uma grande variedade de parcerias. Os
profissionais da nova era precisarao abrir suas informagdes para parceiros eventuais € a0 mesmo
tempo ser opacos o suficiente para proteger o capital intelectual da organizagdo.

As organizagdes vdo precisar responder com velocidade. Mas velocidade nac deve ser
associada apenas a resclucgio rapida de problemas. Os profissionais do proximo milénio deverdo
imprimir velocidade também & criagdo, codificacdo e divulgacdo de novos conhecimentos para a

empresa.
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Nio basta o profissional ter todas as caracteristicas citadas acima para entrar no jogo. Para
manter-se no time, dependera de suas atitudes em relagdo ao trabalho, & vida e a empresa. Sera

necessario desafiar ¢ status quo, a si mesmo € & propria empresa.

ASSIMILANDO AS CARACTERISTICAS NECESSARIAS DO PROFISSIONAL DO
SECULO 21

O profissional do futuro devera saber cultivar qualidade de vida. Ndo devera esperar
apenas que as organizagdes provenham condi¢des melhores de trabalho. Essa sera uma decisdo
de dentro para fora. O profissional do futuro devera desenvolver habitos e uma postura mais
saudave] para si e para 0s que o cercam. Portanto, o profissional de sucesso no proximo milénio
vai cuidar preventivamente de sua satde fisica, mental e “ecologica”. As empresas v3o estar de
olho nos seus habitos.

Além disso, tera de ser cidaddo. Ser um profissional cidadao significa ter responsabilidade
com sua empresa, com as pessoas que trabalham nela e com a comunidade. Ser cidaddo €
comunicar-se bem com os varios publicos internos e externos, € desenvolver as pessoas a sua
volta, pots afinal, a empresa tem de sobreviver para além de vocé.

O profissional do futuro tera, também, de ser curioso, apostando no novo, no diferente.
Cada vez mais sera preciso estar aberto a novas idéias. Ser curioso significa também conviver €
incentivar a diversidade cultural. Ser curioso € também interessar-se em ouvir opinides contrarias
as suas. E aprofundar-se em poucos e bons dominios técnicos - ndo ser um especialista que
conhece profundamente uma tnica area nem um generalista capaz de transitar com conforto em
varias areas. O ideal agora € ter conhecimento, muito conhecimento, sobre pelo menos trés areas
de uma empresa. Ser curioso € aprender com 0s proprios erros € com os dos outros. Quem €
curiosc € capaz de inovar, de tornar concretos para o negocio lances de criatividade. O curioso
també€m vai encontrar tempo para o autodesenvolvimento.

Sera, igualmente, guerreiro. O profissional que vai acontecer no fturo € aquele sempre
capaz de ir a luta, de antecipar-se aos desejos do consumidor, de costurar boas aliancgas na cadeia
do negocio para alcangar objetivos de longo prazo € de negociar objetivos desafiadores. E aquele
gue 1ra liderar seu grupo para conseguir os resultados esperados, que souber reconhecer o
trabaltho de colegas e subordinados. O profissional do proximo milénio tera de ser determinado €
ac mesmo tempo saber Gue nao pode ganhar sempre.

Além disso, sera bem-humorado. O mal-humorado atrapalha o moral da tropa. Por isso, a

regra € a seguinte: na davida, seja alegre. Mantenha a boa educagdo e o tom de voz. Tente
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enxergar o lado positivo das coisas. Celebre as realizagdes da equipe, comemore junto, incentive
0s encontros para festejar vitorias da empresa. Privilegie a comunica¢io cara a cara em vez do e-
mail e do papel.

Em suma, para ser um profissional do futuro, € preciso comegar ja uma mudanga interior.
Enterrar conceitos e atitudes preconcebidos de uma época que ja se foi, para ser visionario e

perceber o que esta 12 na frente.
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