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RESUMO

O momento de transicdo vivenciado hoje da indicios de gque uma nova
realidade estd tomando forma. No ambito das organizagbes, essa nova
realidade é refletida na crescente preocupag@o com a construgcao de espacos
de produgdo mais flexiveis e direcionados a valorizagdo do ser humano em
sua totalidade, modificando a idéia deste enquanto mera engrenagem do
maquinario de produgdo. Neste sentido, muitas organizacdes estdo buscando
abordagens que incorporem as necessidades humanas as mudancas
operacionais, normaimente centradas na reestruturacdo dos processos.
Considerando-se que as agbes dos gerentes s&o fundamentais para guiar
esse momento de transicdo, este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de
identificar algumas dessas ag¢bes, necessarias a construgdo de uma
abordagem gerencial baseada na visdo de complementaridade entre o
aperfeicoamento de processos e a aprendizagem organizacional. Em fungéo
desse objetivo, adotou-se a pesquisa qualitativa, que constituiu-se da revisdo
bibliografica dos temas em questdo e de uma aproximagdo da realidade
através de um estudo de caso. Nesse estudo de caso, buscou-se apreender as
acbes dos gerentes ao longo de um trabalho de implementagdo do
aperfeicoamento de processos, considerando-se as suas propria percepgdes,
de alguns de seus subordinados e da pesquisadora. As conclusdes elaboradas
a partir dessa verificagdo empirica e das bases tedricas demonstraram: a
importancia de se desenvolver agbes gerenciais capazes de propiciar a
clareza dos objetivos do aperfeicoamento de processos; buscar o
comprometimento das pessoas com 0s mesmos; proporcionar as condigbes
necessarias a realizagdo do trabalho através de equipes; estimular a formacéo
de uma visao sistémica da realidade; criar um fluxo continuo de comunicagao
em todos os niveis organizacionais. Desta forma, foram tracadas algumas
propostas de acdes a serem adotadas pelos gerentes quando da
implementacdo do aperfeicoamento de processos, tendo como base as
disciplinas da aprendizagem organizacional: desenvolvimento de dinamicas de
grupo; planejamento da comunicacdao; adog¢do de uma postura de
comprometimento; criacdo de tensado criativa e de micromundos; estimulo a
pratica do didlogo; contrugdo de uma visdo compartilhada.
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ABSTRACT

Due to the changing environment being noticed nowadays, a new reality seems
to be coming up. Inside the organizations, this new worid is noticed by the
attempts to build flexible working environments, towards the respect to people,
changing the thinking of men while just part of manufacturing machinery. Many
organizations, therefore, are looking for human needs driven approaches to
operational changes, which are usually focused on process reengineering.
Considering that management practices are critical factors for leading in this
environment, this dissertation's goal is to identify some of those practices,
required for the construction of a management behavior based on the link
between Process Management and Organizational Learning. The qualitative
research method, adopted in this work, consisted of a theoretical study and a
case study. In this case, the managers practices have been observed during
the Process Management methodology implementation, taking into account
their own and their employees feelings, together with the researcher
observations. The conclusions made from the case study and the theory have
highlighted the following issues: the need for developing management
practices, which are able to provide process management understanding; gain
people commitment; provide required conditions for team work; encourage
systems thinking and create a continuous information flow through all levels in
the organization. Then, management practices are presented while
implementing process management, based on the organizational learning
disciplines: group work development; endomarketing planning; commitment
behavior; generating creative tension and microworlds; creating dialogue
opportunities; building a shared vision.



CAPITULO|

INTRODUGAO

1.1 APRESENTAGAO

O momento historico vivenciado hoje coloca em discussao as interagdes
dinamicas entre os seres humanos, as organizagbes, as sociedades e 0 meio
ambiente, numa perspectiva holistica que busca a formag&o de uma visdo do
todo interligado. As transformagdes percebidas hoje em todas as esferas do
convivio humano demonstram um esgotamento dos referenciais que
fundamentam os modelos vigentes e dao indicios de que uma nova realidade

esta tomando forma.

No ambito organizacional, essa nova realidade é refletida na crescente
preocupagdo com a constru¢do de espagos de produgcdo mais flexiveis e
direcionados a valorizacdo do ser humano em sua totalidade, superando a
idéia deste enquanto mera engrenagem do maquinario de produgdo, apenas

enquanto provedor de forga fisica.

Desde o inicio da civilizagdo, o homem sempre buscou algum formato
organizacional visando atingir fins especificos, ora individual ora
coletivamente, através da racionalizagdo de esforgos que permitissem alcanca-
los. Assim, os grandes empreendimentos humanos, registrados a partir das
primeiras civilizagbes, evidenciam que ja se buscava um modelo de
organizagao que permitisse aoc homem o dominio sobre a natureza e os meios
fisicos de que dispunha, incluindo o seu proprio trabalho e o seu

conhecimento.

O estudo do processo evolutivo das formas de organizag&o criadas pelo
homem demonstra que as praticas dominantes foram projetadas a partir de

pressupostos como a constancia e regularidade do ambiente externo (que
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permitia & empresa isolar-se dentro de suas fronteiras), a eficiéncia decorrente
da especializacdo (e a consequente estruturagdo em unidades especializadas
estanques) e a prescricéo detalhada dos procedimentos e metas pessoais, de
modo a superar a limitagdo de conhecimentos e de capacidade dos

empregados.

No entanto, a complexidade e rapidez com que estes fatores estao
mudando exigem a construcdo de organizagbes aptas para atender as
demandas originadas pela globalizacdo dos mercados, a velocidade de
transmissao das informacdes e inovagdes tecnoldgicas, a recessdo econdmica
e 0 consequente acirramento da concorréncia que colocam a competitividade

como uma condi¢&o basica para a sobrevivéncia das organizacgdes.

Surge, neste contexto, a necessidade de se construir estruturas
organizacionais flexiveis e baseadas na responsabilidade de cada um em
relagdo ao todo, a partir de uma crescente valorizagdo do ser humano e do
conhecimento. Neste momento em especial, € fundamental que os dirigentes
estejam empenhados em promover essas mudangas, 0 que representa um
grande desafio, porque a preparagédo das pessoas para essa nova realidade
envolve uma reformulagdo dos seus modos de pensar e agir, com base no
resgate da visao multidimensional do homem e de um processo continuo de

aprendizagem.

Isso significa que as abordagens voltadas a otimizagdo dos processos
produtivos sé serdo capazes de apresentar solugdes verdadeiras aos desafios
emergentes ao incorporar em suas metodologias a preocupacdo com O

desenvolvimento do ser humano.

Desta realidade, depreende-se varios indicativos de que as
organiza¢des nao sdo imunes as transformagdes percebidas, hoje, em todas
as esferas do convivio humano e a necessidade de uma reformulagao dos

seus processos passa por uma reconceitualizagdo da concepgédo de ser
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humano implicita nas relagbes de trabalho, a ser concretizada através das

agbes gerenciais.

Esta pesquisa foi delineada, entéo, a partir dos pressupostos de que a
busca de um diferencial competitivo através da otimizagdo dos processos nao
pode ser desvinculada de mudangas significativas nas pessoas e que, nesse

processo de transformagao, a agdo dos gerentes € fundamental.
1.2 OBJETIVOS

Com base nesses pressupostos, o presente estudo tem como objetivo
geral identificar acdes necessarias a constru¢éo de uma abordagem gerencial
baseada na visdo de complementaridade entre o aperfeicoamento de
processos € a aprendizagem organizacional. Os objetivos especificos,
construidos a partir deste objetivo geral sao:

e expor a aprendizagem como alternativa a flexibilizagdo das
estruturas organizacionais e a valorizagdo do ser humano no
espaco de produgao;

e observar a acdo de gerentes ao longo de um trabalho de
implementacdo da metodologia de aperfeicoamento de
processos, buscando identificar alguns pontos capazes de aliar
esta metodologia as transformagbes emergentes nas relagdes de
producéo;

e identificar a¢des gerenciais necessarias a construgdo de uma
visdo de complementaridade entre o aperfeicoamento de

processos € a aprendizagem organizacional.
1.3 METODOLOGIA

Em funcdo desses objetivos, identificou-se como mais adequada a

pesquisa qualitativa, dado que esta permite que um fendmeno seja melhor
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compreendido no contexto em que ocorre e do qual € parte, devendo ser

analisado numa perspectiva integrada (Godoy, 1995).

Na concepcdo de Minayo e Sanches (1993:247), “a investigagéo
qualitativa adequa-se a aprofundar a complexidade de fendmenos, fatos e
processos particulares e especificos de grupos mais ou menos delimitados em
extensao e capazes de serem abrangidos inténsamente”. A opgéo pela
abordagem qualitativa é decorrente, entéo, destas caracteristicas que a tornam
mais proxima dos propositos em torno dos quais o presente trabalho foi

elaborado.

A identificacdo de agbes gerenciais importantes em um contexto de
mudanga no qual se busca um aperfeicoamento dos processos, definida como
um dos objetivos deste trabalho, ndo pode prescindir de uma investigagcao

empirica, que considere a perspectiva das pessoas envolvidas nesse contexto.

Com base, portanto, em um enfoque exploratério-descritivo, buscou-se
a construgdo de novos conhecimentos, a partir da integracdo entre os
referenciais tebricos e a realidade percebida. Considerou-se, na busca dos
referenciais tedricos, a pesquisa bibliografica que, segundo Minayo (1993:97),
“é capaz de projetar luz e permitir uma ordenagao ainda imprecisa da realidade
empirica’. Desenvolvida com base em estudos sobre trabalhos publicados
acerca do assunto em questdo, como livros, artigos cientificos e periodicos,
esse tipo de pesquisa possui um carater exploratério, permitindo ao
investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que

aquela que poderia pesquisar diretamente (Gil, 1995).

Na apreensdo de uma realidade particular, optou-se pelo estudo de
caso, cujo objeto & a andlise profunda de uma unidade especifica. Segundo
Godoy (1995), o estudo de caso constitui-se em um tipo de pesquisa que tem
por objetivo a anadlise intensa de uma dada unidade, que pode ser uma

empresa, um grupo de individuos ou até mesmo uma unica pessoa.
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Nesse tipo de pesquisa qualitativa, o processo de investigagdo pode
partir de alguns pressupostos teoricos, determinados a priori, que representam
um referencial basico, a partir do qual novos elementos ou dimensdes podem
ser acrescentados, conforme forem surgindo no decorrer do estudo. “Essa
caracteristica se fundamenta no pressuposto de que o conhecimento néao €
algo acabado, mas uma construgdo que se faz e refaz constantemente” (Ludke
e André, 1986:18).

O estudo de caso foi realizado em uma Fundagdo vinculada a uma
Universidade Federal, que presta servigos de suporte ao desenvolvimento de
atividades de pesquisa e extensdo. Esta Fundagdo possui 30 (trinta)
funcionarios e 2 (dois) estagiarios e sua estrutura organizacional apresenta-se
dividida em 5 (cinco) setores: Administrativo, Informatica, Projetos, Extenséo e

Financeiro.

Caracterizou-se, desta forma, por uma pesquisa centrada no setor de
prestacdo de servicos. Nao obstante os dados estatisticos demonstrem a
importancia crescente deste setor, a grande maioria dos processos de
melhoria s&o voltados ao setor de manufatura, 0 que lhe rendeu elevados
indices de crescimento da produtividade enquanto, no primeiro, esses indices
permaneceram estanques. Existe, assim, uma caréncia de estudos
direcionados a esta area, cuja relevancia € confirmada pela tendéncia de uma

expansao ainda maior do setor de servicos a nivel mundial.

1.4 DEFINICAO DE TERMOS

Considerou-se importante apresentar a definicdo de alguns termos

utilizados ao longo deste trabalho:

ACA0 GERENCIAL
Num primeiro momento, faz-se necessario esclarecer por que a expressao

acdo gerencial foi adotada neste estudo. Como referencial, optou-se pela
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distingao entre comportamento e agdo, elaborada por Ramos (1989:50-51): “o
comportamento € uma forma de conduta que se baseia na racionalidade
funcional ou.né estimativa utilitaria das consequéncias... desprovido de
conteudo ético de validade geral’. Segundo este autor, dentro dos padrdes de
conduta impostos pela atual sociedade, o comportamento adquiriu um
significado de conformidade da conduta individual, ditada por imperativos
exteriores. Desta forma, o homem nao age, propriamente, mas comporta-se

conforme as regras de aprovagao social.

Em contraposicdo, destaca Ramos (1989:51), “a agdo € propria de um
agente que delibera sobre coisas porque esta consciente de suas finalidades
intrinsecas. Pelo conhecimento dessas finalidades, a agao constitui uma forma
ética de conduta”. Desta forma, os seres humanos s&o levados a agir, a tomar
decisbes e a fazer escolhas, conscientes das suas possiveis consequéncias

para o mundo em geral.

A esse respeito, Arendt (1983) coloca que é proprio da condigdo
humana o agir, enquanto o comportar se restringe ao seu lado social e fisico. E
na sua obra que encontra-se o significado original da palavra agao: “agir, no
sentido mais geral do termo, significa tomar iniciativa, iniciar (como o indica a
palavra grega archein, comegar, ser o primeiro e, em alguns casos, governar),
imprimir movimento a alguma coisa (que € o significado original do termo latino
agere)” (Arendt, 1983:190).

Como observa Parekh (apud Arendt,1983), a acéo representa a fonte do
significado da vida humana, é a capacidade de comegar algo novo que permite

ao individuo revelar a sua identidade.

A partir dessas concepgbes, seria uma contradigdo referir-se a
comportamentos gerenciais no contexto dos novos paradigmas que, conforme
sera tratado no tdpico referente ao processo de transigdo vivenciado

atualmente, envolvem a visdo mulfidimensional do ser humano ao resgatar sua
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racionalidade substantiva, diretamente vinculada & capacidade de julgar o

carater ético de sua conduta passando, assim, para o nivel da agao.

No entanto, quando se tratar de citagbes de outros autores, sera
mantida a palavra comportamento, visando preservar as concepgdes proprias

de cada autor.

GERENTES E LIDERES

E importante, também, que se esclareca 0 emprego dos termos lider, gerente
ou dingente. A geréncia € a arte de pensar, de decidir e de agir em fungao da
concretizacdo de resultados definidos, previstos, analisados e avaliados, mas
que tém de ser alcangados através das pessoas e numa interagdo humana
constante (Motta, 1995).

A liderancga, por sua vez, pode ser considerada como um processo no
gual um individuo influencia outros a se comprometerem com a busca de
objetivos comuns. Constitui, essencialmente, uma interagao pessoal e como tal

pode ser vista como uma importante fungdo gerencial.

E importante observar que na maioria da literatura direcionada aos
estudos de geréncia, os termos lider e lideranga s&o normalmente empregados
mesmo quando se esta analisando posigdes hierarquicamente definidas como
gerenciais e ndo apenas quando se faz referéncia as habilidades gerenciais.
Néo obstante existam essas diferencas, esses termos serdo utilizados

indistintamente no texto deste trabalho.

Outro aspecto que precisa ser esclarecido € que os termos gerente ou
dirigente serdo empregados de maneira geral para designar aquelas pessoas
que exercem uma fungéo gerencial, independente do cargo formal ocupado na

hierarquia (supervisor, gerente, diretor...).
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1.5 LIMITACOES DO ESTUDO

As propostas tragadas neste trabalho séo estruturadas com base em ~
referenciais emergentes no campo de estudo do comportamento humano e
envolvem, portanto, fendmenos em formagdo. Deste modo, seu propdsito ndo
é desenvolver um novo modelo de aperfeicoamento de processos, mas
apresentar algumas formas de ag¢do gerencial capazes de torna-lo mais
préoximo a estes fendmenos, através de uma énfase maior na valorizagéo do .-

ser humano.

A abrangéncia deste estudo limitar-se-4 & analise das agdes dos
gerentes na implementagéo da metodologia de aperfeicoamento de processos.
Desta forma, as observagdes e a coleta dos dados foram direcionadas a este
objetivo e ndo abordaram, de forma especifica, as agdes dos consultores e das

demais pessoas envolvidas no processo.

Em funcio do método de pesquisa adotado, a investigagdo empirica
sera direcionada ao estudo de um caso em particular pois, considerando-se o
nivel de aproximacgdo estabelecido com a realidade, a incluséo de outras
organizagdes no universo de pesquisa inviabilizaria o cumprimento do tempo -

previsto para a conclusao do trabalho.

E importante enfatizar, também, que em trabalhos dessa natureza as
organizagdes levam um periodo de 2 a 5 anos para realmente incorporar a
nova filosofia de aperfeicoamento continuo dos processos, em fungdo do
ambito multidimensional das mudangas requeridas, conforme demonstram
varias pesquisas (Davenport, 1994; Beer e Einsenstat, 1996; Harrington,
1997). Desta forma, este estudo limitar-se-a a analisar as agdes dos gerentes

no momento inicial de implementacéo dessa metodologia.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd organizado em 8 (oito) capitulos, distribuidos da

seguinte forma:

No capitulo | é realizada a apresentagédo dos assuntos abordados neste
trabalho, seus objetivos, a metodologia aplicada, as limitages do estudo e a

definicdo de alguns termos utilizados no decorrer da dissertagéo.

No capitulo Il é apresentado um resgate do movimento das principais
teorias administrativas - a Administracdo Cientifica, a Escola das Relacdes
Humanas e a Teoria da Burocratica - que representam a base conceitual do
pensamento administrativo. A partir destas, foram tecidas algumas
consideragcbes acerca do momento de transicdo para novos modelos

organizacionais vivenciado atuaimente.

O capitulo lll concentra-se em uma exploragdo da aprendizagem
organizacional: o contéxto maior que incita a atual mudanga paradigmatica, as
transformagdes fundamentais nas dimensdes burocraticas, os conceitos de
aprendizagem organizacional e as disciplinas que tornam possivel a
constru¢do de organizagGes de aprendizagem. S&o apresentados, também,
alguns estudos desenvolvidos em torno da agao gerencial na abordagem
proposta pela aprendizagem organizacional, dado que eles ser&o os guias do

processo de aprendizado nas organizagoes.

O capitulo IV trata da metodologia de aperfeigopamento de processos, na
qual sdo abordados os fatores humanos envolvidos e as agbes dos gerentes
ao longo da sua implementagao. Explora, ainda, as bases tedricas das
categorias que emergiram do estudo de caso, que tém como objetivo identificar
algumas interagdes entre as disciplinas da aprendizagem organizacional e o

aperfeicoamento de processos.



Introducéo 10

0] Capitulo V é destinado a apresentagdo do método de pesquisa, onde
s&o descritos 0 universo da pesquisa, as técnicas de pesquisa adotadas para

o levantamento dos dados e as formas de tratamento dos mesmos.

O capitulo VI é direcionado a descricdo da realidade percebida no
estudo de caso, e traz as percepgbes dos sujeitos da pesquisa a respeito da
operacionalizagdo da metodologia de aperfeicoamento de processos. Além

disso, apresenta algumas analises tecidas a respeito dessa realidade.

Com base nessas analises, no capitulo Vil sdo apontados alguns
aspectos que precisam ser repensados com relacdo as agbes gerenciais, no
sentido de concretizar a visdo de complementaridade entre o aperfeicoamento

de processos e a aprendizagem organizacional.

As consideragbes finais constam do capitulo VI, onde sé&o
apresentadas algumas sinteses acerca do trabalho realizado e tecidas

recomendacdes para trabalhos futuros.



CAPITULO I

O MOVIMENTO DAS PRINCIPAIS
TEORIAS ADMINISTRATIVAS

O momento histdrico atual caracteriza-se por um periodo de aceleradas
transformacdes em todas as esferas do convivio humano, evidenciadas com os
movimentos politicos, econdmicos, sociais e culturais, o processo de
globalizagao, as preocupagdes ambientais, o despertar de uma nova viséo do
ser humano, as atengbes voltadas & qualidade de vida... No ambito das
organizagbes, as mudangas se originam de um questionamento da propria
natureza das relagbes de trabalho, a partir de uma analise da validade das
teorias administrativas para as novas necessidades emergentes dessas -

relagdes.

Os pressupostos que sustentaram essas teorias sdo, hoje, considerados
sob uma nova concepgéo do que € SER humano, sua subjetividade, suas
capacidades, necessidades de auto-realizagdo, interesses, potencialidades,
consciéncia critica... O questionamento sistematico desses pressupostos

aponta para o surgimento de novos paradigmas.

Desta forma, as teorias administrativas, ao serem contextualizadas na
realidade tomada como parametro para sua formulagdo, representam
importantes referenciais para a andlise das transformagbes emergentes.
Segundo Drucker (1981:288), “devemos preservar as percepcbes basicas da
burocracia, da mesma forma como preservamos as da administracdo cientifica
e das relagdes humanas. Mas precisamos ir além da sua aplicagao tradicional;
precisamos descobrir em que aspectos ela €, ou tem sido, cega. E o advento

da nova tecnologia torna esta tarefa ainda mais urgente.”
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Neste contexto, o objetivo deste capituio é apresentar o movimento
histérico que influenciou a formulagdo das principais teorias organizacionais,
com base no.-qual se pode compreender o prbcesso evolutivo que levou a
necessidade de se repensar as praticas administrativas vigentes, em busca da

formulacao de novos paradigmas gerenciais.

Inicialmente, é realizada uma breve analise a respeito das praticas
administrativas que antecederam a Revolug&o Industrial e, em seguida, s&o
expostas as teorias que demarcaram as caracteristicas principais das
organizagdes da sociedade industrial: a Administragéo Cientifica, a Escola das
Relagdes Humanas e a Teoria Burocratica. Estas teorias constituem a base
conceitual do pensamento administrativo, a partir da qual evoluiram as demais
abordagens organizacionais. Algumas criticas em torno das suas concepgdes

também serdo abordadas.

Procurou-se resgatar, em cada uma das teorias analisadas, a agao
imputada aos gerentes, dado que faz parte do foco central deste estudo. E
realizada, ainda, uma analise acerca do momento de transi¢ao vivenciado hoje
em direcdo a formacdo de novos paradigmas, onde sado levantados alguns
questionamentos em torno do modelo burocratico de organizagao e
identificadas algumas das transformagbes vislumbradas nas suas concepgdes

basicas.
2.1 FASE PRE-INDUSTRIAL - A ENFASE NA AUTONOMIA

Historicamente, o processo de industrializacdo é um fendmeno
relativamente recente, que teve inicio, formalmente, com a Revolugéo
Industrial. Antes disso, na era pré-industrial, as formas de organizagao basicas
eram a familia, a tribo, a Igreja, o Exército e o Estado. Nao obstante o fato de
constituirem formas ainda primitivas de organizacgao, j& existia a necessidade
de métodos de gerenciamento dos recursos e relagées envolvidos na sua

operacionalizagdo. Normalmente, esse gerenciamento era delegado ao chefe
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de cada organizacéo, em fungdo do poder que este exercia sobre os demais,

comumente baseado na tradigdo.

O primeiro método de organizacao pré-industrial foi o sistema doméstico
de produgdo, onde o comérciante fornecia as matérias-primas aos
trabalhadores individuais ou as familias que, fazendo uso de suas proprias
ferramentas, as transformava em produtos com valor de mercado e os devolvia
ao comerciante, mediante determinada quantia em pagamento. Uma
caracteristica fundamental dessa forma de producdo é que os artifices e
artesdos eram responsaveis por todas as fases de elaboragio de um produto,
0 que permitia-lhes ter uma visdo total do processo produtivo e a consciéncia

da real importancia do seu trabalho.

As principais falhas desse sistema consistiam na simplicidade das
ferramentas e tecnologias de produgdo - onde os esforcos para o seu
aperfeicoamento eram restritos - e na ineficiéencia da pequena escala de

produgao e da incipiente divisdo do trabalho.

Por volta do inicio do século XVIII, o crescimento acelerado do mercado
consumidor e a ampliagao do volume de negécios demostraram que o sistema
domeéstico era ineficiente para suprir as novas necessidades de producao e

conduziram ao desenvolvimento das fabricas.

Nesse novo sistema de produgéo industrial, os primeiros gerentes eram
os capitalistas, os empreendedores que, nessa época, eram responsaveis por
reunir e orientar os recursos de produgdo em fungio de objetivos especificos.
O gerenciamento comegou, assim, a ser reconhecido como um importante
recurso interno para a organizagdo dos esforcos, ao lado dos recursos
tradicionais: terra, trabalho e capital. O crescimento das organizagdes levou
esses empreendedores a perceber que ndo eram capazes, sozinhos, de dirigir

e controlar todas as atividades necessarias ao andamento do negécio.
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Comegaram, entdo, a criar novos niveis de controle, delegando parte das suas
funcdes (Wren, 1976).

A visdo predominante de gerenciamento era que O SUCessO Ou O
fracasso dos gerentes em produzir resultados dependia, basicamente, da sua
personalidade e das suas caracteristicas proprias, € ndo de conhecimentos
gerais sobre gerenciamento. A capacidade administrativa era considerada
como uma habilidade inerente a prépria pessoa e ndo como resultado de um
corpo de conhecimentos adquiridos. Nao havia teorias sistematizadas sobre
como gerenciar, e o treinamento dos novos gerentes era baseado no ensino
das técnicas de producgao, das caracteristicas dos materiais, dos processos de
operagao das maquinas, de praticas comerciais e das obriga¢des legais da

firma.

Dessa forma, os gerentes ndo possuiam instrumentos para lidar com os
problemas sérios que existiam em relagdo a forga de trabalho, em sua maioria
originaria do éxodo rural e, por conseguinte, desqualificada para o trabalho
fabril. O indice de analfabetismo era muito alto, o que fazia com que o
treinamento dos trabalhadores fosse conduzido através de instrugdes orais,

demonstracdes e metodos de tentativa e erro.

Em termos de motivagdo e disciplina, os esforgos gerenciais eram
direcionados a recompensas em funcdo do desempenho, como incentivos
monetarios, sangdes com base nos niveis de desempenho e esforgos no
sentido de internalizar nas pessoas habitos de trabalho considerados

apropriados (Wren, 1976).
2.2 ADMINISTRAGAO CIENTIFICA - A ENFASE NAS TAREFAS
O rapido crescimento da industria no século XIX, especiaimente nos

EUA, causou um processo acelerado de acumulagdo de recursos fisicos e

humanos e a consequente formagado de organizagbes de grande porte, que
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passaram a exigir conhecimentos mais profundos de gerenciamento, métodos
mais racionais de organizacao do trabalho e lideres e trabalhadores mais
preparados para a execugdo de tarefas cada vez mais complexas, exigidas

pelo crescimento industrial (Wren, 1976).

No entanto, as condi¢gdes de trabalho eram desumanas, os salarios
reduzidos e as jornadas de trabalho extensas. As necessidades basicas do
trabalhador ndo eram consideradas. N&o existia qualquer tipo de padronizagao
das atividades, que eram realizadas com base na experiéncia pessoal que
cada trabalhador vivenciara anteriormente. O objetivo maior era o acumulo de
capital pelos detentores dos meios de producdo. Como consequéncia direta
dessas condi¢des, esse periodo caracterizou-se por indices muito baixos de

produtividade.

Essa realidade suscitou os primeiros interesses voltados a analise
cientifica ‘das praticas administrativas. Surgiu, entdo, a Administragao
Cientifica, um movimento sistematizado por Frederick Winslow Taylor em seu
livro Principles and Methods of Scientific Management (1911). Nébrega

(1997:125) sintetiza a teoria de Taylor da seguinte forma:

Observando o que ocorria no chdo de fabrica do inicio do século - aquele
ambiente chapliniano de Tempos Modemos - ele teve o insight decisivo: &
possivel otimizar a produg@o descobrindo e prescrevendo a maneira certa de
se fazer as coisas - the one best way - para atingir o maximo em eficiéncia...
Naquela época nao havia nenhum pensamento por tras do ato de trabalhar.
Trabalho era agao pura; trabalhava-se apenas. Nao havia metodologia, s6
forca bruta.

Os principios tayloristas foram formulados a partir do trabalho individual
e da énfase nas tarefas que foram simplificadas e padronizadas, com o
objetivo de permitir a especializagdo do trabalhador e 0 aumento dos indices
de produtividade. Desta forma, a utilizagdo da mao-de-obra nao especializada

tornou-se amplamente viavel e produtiva (Rodrigues, 1994).
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O principal método utilizado para se chegar a padronizagdo das
atividades foi o estudo de tempos e movimentos, segundo uma abordagem
mecanicista e deterministica que considerava o homem apenas como uma
maquina que, quando regulada adequadamente, & capaz de executar tarefas

de forma repetitiva e uniforme.

Outro aspecto evidenciado nos estudos de Taylor é, conforme Guillén
(1994), a separagéo entre o planejamento e a execugdo, muito enfatizada na
estrutura moderna da administracdo. Ao analisar o papel dos gerentes, Taylor
imputava-lhes a responsabilidade pela determinagcdo de padrbes,
planejamento do trabalho e definicdo de sistemas de recompensa. Assim, a
funcdo dos gerentes restringia-se, basicamente, a fazer com que os
trabalhadores fossem eficientes em suas tarefas; nao lhes cabia preocupar-se

com as questdes humanas envolvidas.

Com relagéo és'questées gerenciais, uma importante abordagem da
Administracdo Cientifica foi desenvolvida por Henry Fayol. Enquanto Taylor
focalizou o seu trabalho nas operagdes envolvidas na situagao de produgéo,
os estudos de Fayoi centraram-se nos elementos do gerenciamento, no nivel
da administragdo superior. Ele formulou os principios da administragdo
baseados na concepgao da universalidade, segundo a qual o gerenciamento
poderia ser ensinado, com base em principios flexiveis e capazes de guiar o

pensamento administrativo.

Neste contexto, Fayol procurou definir os elementos basicos do
gerenciamento, correspondentes as fungbes a serem desempenhadas pelos
gerentes: planejamento, organizagdo, comando, coordenagio e' controle.
Essas fungbes foram baseadas na idéia de processo, formando um ciclo

renovavel a cada novo projeto, a luz de experiéncias passadas (Wren, 1976).

O modelo de homem implicito na Administragéo Cientifica € o homo

economicus, segundo o qual considera-se que as pessoas s&o motivadas
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exclusivamente por interesses materiais e salariais. De acordo com
Chiavenato (1987), a partir de uma imagem materialista e utilitarista da
natureza humana e com o preconceito de que o desperdicio industrial era
decorrente da vadiagem do operariado, os autores desta teoria preocuparam-
se, basicamente, em construir um modelo de administragédo baseado na

racionalizacdo e no controle das atividades humanas.

A validade da abordagem cientifica da administragao tem sido bastante
questionada, sobretudo pelo carater reducionista das variaveis analisadas. A
rigida divisdo entre planejamento e execugdo, por exemplo, restringe o
aproveitamento das percepgoes da Administracdo Cientifica ao gerar dois
grupos distintos: alguns poucos que decidem o que sera feito, determinam as
tarefas, fixam os padrdes, ritmos € movimentos, e os muitos que se limitam a

obedecer as ordens que recebem. Na realidade, adverte Drucker (1981:285),

Planejamento e execug¢do sao partes distintas de uma mesma tarefa, mas nao
séo tarefas diferentes. Nenhum trabalho pode ser realizado com eficacia sem
um pouco de cada. Ninguém pode se dedicar unica e exclusivamente a
planejar; & preciso haver no minimo um resquicio de execugio, doutra forma,
havera sonhos ao invés de desempenho. Mas, acima de tudo, ndo pode haver
apenas execugao; sem um pouco de planejamento, o trabalhador fica sem o
controle necessario mesmo nas tarefas mais mecanicas e repetitivas. Quanto
mais planejamento um trabalhador puder realizar e quanto mais
responsabilidade puder assumir pelo que faz, maior sera a sua produtividade.

Ao demonstrar que o trabalho humano pode ser estudado
sistematicamente, analisado e aperfeigcoado, a Administracdo Cientifica trouxe
grandes contribuicbes a organizagdo da produgdo. Apresenta, assim,
referenciais importantes ao estudo de alguns aspectos operacionais do
trabalho. Quando se trata, porém, de analisar o elemento humano envolvido
nas relagbes de producido, esta teoria é bastante restrita, em fungdo de
considerar apenas o nivel individual de cada operario com relagao a tarefa,
privar-lhe do planejamento de suas atividades € considerar as organizagdes

como sistemas fechados.



O movimento das principais teorias administrativas 18

2.3 RELACOES HUMANAS - A ENFASE NAS PESSOAS

As preocupacgdes com o ser humano na organizacdo, que deram origem
a Escola das Relagbes Humanas, tém como fato marcante as experiéncias
realizadas numa fabrica da Western Electric Company, em Hawthorne,
conduzidas por Elton Mayo e seus colegas da Harvard, de 1927 a 1932 . Os
resultados dessas experiéncias, realizadas com o objetivo de analisar os
efeitos da fadiga e da monotonia no ambiente de trabalho, demonstraram que
fatores sociais e psicologicos - a quantidade de aten¢do que os trabalhadores
recebem, por exemplo - podem estar mais intimamente ligados & produtividade
que as condigdes objetivas de trabalho, como a iluminagdo na oficina ou o

salario.

Muitas pesquisas e experiéncias, desde entdo, concluiram que a
extrema especializagdo funcional e a supervisdo estreita resultam em
produtividade reduzida e em moral mais baixo. Questionavamse, dessa forma,
as premissas da Administragdo Cientifica. Em certo numero de casos,
verificou-se que o moral e a produtividade se elevaram pela ampliagéo das
responsabilidades funcionais (dando ao operario maior numero de tarefas a
realizar) e permitindo-lhe, ocasionaimente, modificar suas atividades (Whyte,
1967).

A partir desses estudos, verificou-se a existéncia simulténea da
organizagao formal - com suas regras, ordens e planos de remuneragéo - com
uma organizagao informal, baseada nos sentimentos e interacées humanas,
que tém uma importante influéncia sobre os problemas gerenciais. Essa
organizagado informal ndo deveria mais ser vista como algo ruim, mas como
necessaria porque, a partir do momento em que se considerasse a
organizagdo como um sistema social, os gerentes conseguiriam solucionar os
conflitos entre a logica da eficiéncia demandada pela organizagdo formal e a

I6gica dos sentimentos da organizacgao informal (Wren, 1876).
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A Escola das Relagdes Humanas caracterizou-se, assim, pela énfase
nas pessoas, com a profunda influéncia das ciéncias comportamentais sobre a
administracdo, na tentativa de humanizar e democratizar as praticas
administrativas da época, através da valorizagao da organizagdo informal, dos
grupos sociais, das comunica¢des, da motivagdo, da lideranga, das
abordagens participativas e, sobretudo, da preocupag&o com a satisfagdo no

trabalho.

Nesse contexto, a principal fungéo dos gerentes era facilitar as relagbes
das pessoas no grupo e orienta-lo para o alcance dos objetivos
organizacionais. Os gerentes passaram, entdo, a concentrar-se nas
necessidades das pessoas enquanto seres sdciais, como forma de atingir os

objetivos da organizagéo.

Os planos de incentivo salarial fundamentados na concepgéo de homo
economicus foram substituidos pelo incentivo social e simbdlico fundamentado
na concepgdo de homo social, segundo a qual o homem €& motivado
basicamente por recompensas sociais e simbdlicas, pois as necessidades
psicologicas do ser humano sdo mais importantes do que a necessidade de

ganhar mais dinheiro. No entanto, para Chiavenato (1987:15),

a inadequada visualizagdo dos probiemas das relagbes industriais da época
levou a uma pseudo-solugdo do problema de integracdo do homem ao
trabalho, pois, ao invés de atuar sobre as causas da alienagdo, da
insatisfacdo dos operarios e do conflito de interesses entre patroes e
empregados, procurou tornar agradaveis as atividades extrafuncionais - como
os periodos de lazer, os intervalos de trabatho, refeicdes no restaurante da
fabrica, como se o trabalho fosse um sacrificio que devesse ser compensado
pelas regalias fora dele.

A Escola das Relagdbes Humanas trouxe, sem duvida, novas
perspectivas para o estudo das relagbes grupais no ambiente organizacional,
mas restringiu-se ao estudo do comportamento, tendo como uma de suas

bases o condicionamento do ser humano, quando o que se quer, hoje, € um
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resgate da sua capacidade de agado, da sua autonomia para tomar decisdes

baseadas em uma consciéncia ética.
2.4 BUROCRACIA - A ENFASE NA ESTRUTURA

A Administracdo Cientifica e a Escola das Relagbes Humanas foram, em
muitos “aspectos, diametralmente opostas e, neste sentido, a Escola
Estruturalista foi elaborada a partir de uma sintese entre essas duas teorias e
inspirada, principaimente, no trabalho de Max Weber e, até certo ponto, no de
Karl Marx (Etzioni, 1989).

O modelo burocratico de organizagdo, marco referencial da Teoria
Estruturalista, teve sua ascenséo na sociedade ocidental por volta de 1960,
periodo que evidenciou a supremacia do capitalismo e o crescimento
acelerado da economia de mercado, que exigiam o desenvolvimento de formas

de organizagao capazes de atender, de forma eficiente, as novas demandas.

Ao mesmo tempo, a destituicdo dos meios de produgéo e do produto do
trabalho até entdo pertencentes aos trabalhadores, levou a formagdo de
grandes organizagdes. “Cada vez mais as pessoas se dao conta de que para
trabalhar tém que ser empregadas, posto que ndo possuem instrumentos e
equipamentos. E as burocracias privadas e publicas sdo, em grau crescente,

as que dispdem desses meios” (Merton, 1978:110).

Segundo Weber (1978), o sistema capitalista desempenhou um papel
fundamental na construcdo do modelo byurocrético. Na realidade, a burocracia
representou a base de sustentagcdo para a forma de producdo capitalista,
enquanto elemento fundamental em qualquer tipo de administragdo de

massas.

Ao mesmo tempo, o processo de ascensao da burocracia foi

impulsionado pela ética protestante, cujos valores apresentavam estreitas
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semelhangas com as praticas capitalistas. O Protestantismo, segundo Guilién
(1994), concebia o progresso humano como resultado dos avangos materiais e
tecnoldgicos, numa perspectiva individualista e na énfase no interesse proprio
e na crenc¢a do planejamento como instrumento basico para subir na vida. Foi

neste cenario que a burocracia surgiu como o tipo ideal de organizagao formal.

De acordo com Merton (1978), o estudo analitico classico da burocracia
€ o de Max Weber que, salientava ele, implica uma clara divis&o de atividades
integradas que s&o consideradas como deveres inerentes aos cargos. Bennis
(1978) acrescenta que, na realidade, o modelo burocratico foi desenvolvido
como uma reacao a subjugacado, ao nepotismo, a crueldade e as decisbes
inconstantes e subjetivas que dominaram as praticas gerenciais no inicio do
periodo industrial. No ambito da administragdo burocratica, o conhecimento
técnico tornou-se a base do gerenciamento e é apontado por Weber (1978:25)

como “a fonte principal da superioridade da administragao burocratica”.

Iniéialmente incorporados as atividades governamentais, 0s principios
da estrutura burocratica foram agregados as demais organizagdes e, hoje, sua
forma predomina em praticamente todos os setores da economia. Desta forma,
torna-se relevante analisarmos suas caracteristicas basicas, na medida em
que, conforme colocado na introducio deste capitulo, os valores emergentes
na sociedade demonstram a necessidade de profundas transformagbes no

atual paradigma organizacional.

Seguhdo Hall (1978), Weber realizou a descricdo das organizagdes
burocraticas sob uma perspectiva dimensional, isto €, enumerou uma série de
caracteristicas organizacionais, enfatizando a natureza continua das
dimensdes que, quando identificadas de forma clara, indicavam configuragées
particulares do modelo burocratico. Diversos autores (Hall, 1978; Etzioni,
1989; Pinchot, 1994; Chiavenato, 1987) desenvolveram analises acerca das

principais dimensdes burocraticas, que podem ser assim resumidas:
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AUTORIDADE LEGAL

No modelo burocratico, a estrutura hierarquica é rigorosamente definida e
respeitada. Na época de ascensao deste modelo, o estabelecimento de niveis
hierarquicos foi uma forma eficiente de organizar e controlar grandes grupos
em uma empresa. Weber (1978) coloca que a pessoa que possui autoridade
dentro da organizagéo s6 a possui enquanto ocupante de determinado cargo,
ou seja, as pessoas nao lhe devem obediéncia enquanto individuo, mas estao

subordinadas a uma ordem impessoal para a qual se orientam suas agdes.

ESPECIALIZACAO FUNCIONAL

A eficiéncia da burocracia, conforme Pinchot (1994) esta diretamente
relacionada a diviséo do trabalho porque a especializagdo conduz a formas
mais eficazes de executar cada aspecto da tarefa global de uma organizacao.
A formacédo da estrutura organizacional burocratica parte de uma divisdo da
tarefa global em uma série de especialidades ou de funcdes bem definidas. A
cada fungdo especifica sdo designados a responsabilidade por um conjunto
definido de tarefas e os insfrumentos necessarios para a sua execug¢do. Os
gerentes dao as ordens e atribuem tarefas de tal sorte que todas as partes

- contribuam para um todo coerente.

SISTEMA FORMAL DE NORMAS

As normas e politicas que definem os direitos e deveres dos ocupantes de
cada cargo s&o definidas por escrito. Etzioni (1989) destaca que, embora alvo
de criticas quanto ao excesso de registros e controles, Weber salienta a
fragilidade da comunicagdo oral quando existe a necessidade de se manter
uma interpretagéo sistematica de normas e de impbsigéo de regras. “A
principal responsabilidade do empregado nao é realizar o que é correto ou o
que precisa ser executado, mas apenas cumprir exatamente as ordens de seu
chefe imediato” (Pinchot, 1994:29).
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PROCEDIMENTOS PADRONIZADOS

Um dos aspectos que caracterizam a forma burocratica de organizagdo é a
existéncia de um sistema de procedimentos que ordenam a atuagdo no cargo,
através de normas de trabalho estabelecidas por acordo ou imposicao, e que
devem ser sistematicamente observadas. Segundo Etzioni (1989), as regras
economizam esforgos, pois eliminam a necessidade de se buscar uma solugdo
especifica para cada problema e em cada caso particular. Facilitam, dessa

forma, a padronizagdo e a uniformidade no tratamento de muitos casos.

IMPESSOALIDADE DAS RELAGOES INTERPESSOAIS

O comportamento impessoal - tanto entre os membros da organizac;éo como
entre estes e os nado-membros - orientado por normas que enfatizam o cargo e
nao o seu ocupante como ‘base da interacdo demonstra que, em uma
burocracia, os relacionamentos se dao de papel para papel, e ndo de pessoa
para pessoa. Pinchot (1994:31) coloca que “as relagbes impessoais ajudaram
a burocracia a superar o nepotismo e o favoritismo, ao impedir que o
sentimento de familia ou a amizade atrapalhe o cumprimento das regras e a
tomada de decisdes duras”. Ainda segundo Chiavenato (1987), o objetivo da
énfase dada aos cargos € garantir a continuidade organizacional e reduzir a
instabilidade, em fung&o da rotatividade das pessoas que entram e saem da

organizagdo, enquanto os cargos permanecem inalterados.

PRINCIPIO DA HIERARQUIA

A respeito desta dimens@o, Pinchot ressalta que, na burocracia, a
preocupacdo com a coordenacdo das atividades € restrita & geréncia. A
exemplo da Administragdo Cientifica, existe uma clara dissociagdo entre
pensamento e acdo. Os gerentes dividem o trabatho e definem o servigo de
cada pessoa de modo que, em seu conjunto, esses servicos produzam um
resultado cuja gestdo é de responsabilidade do gerente. Desta forma, toda

coordenagao precisa subir para o proximo chefe na hierarquia.
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PRINCIPIO DA SEPARAGCAO ENTRE OS MEMBROS DO QUADRO ADMINISTRATIVO E A
PROPRIEDADE DOS MEIOS DE PRODUGAO E ADMINISTRAGAO

Segundo Weber (1978) existe, em principio, uma completa separacéo entre a
propriedade da organizagdo, que € controlada dentro da esfera do cargo e a
propriedade individual do funcionario, acessivel ao seu uso privado. Os meios
materiais de produgdo e administragdo sdo fornecidos pela organizacido em
espécie ou em dinheiro, e o funcionario é obrigado a prestar contas. Etzioni
(1989) observa que essa separacdo mantém a posicdo burocratica do

funcionario afastado das solicitagdes de seu status fora da organizagéo.

COMPETENCIA TECNICA

A teoria da burocracia enfatiza a necessidade de um preparo técnico
adequado como condigdo para que se considere uma pessoa qualificada para
ser membro do corpo administrativo da organizagdo. “A administragdo
burocratica significa, fundamentalmente, o exercicio da dominagdo baseado no

saber. Esse € o traco que a torna especificamente racional” (Weber, 1978).

Essas dimensdes foram amplamente introduzidas nas organizacdes
porque representavam solugdes para muitos dos problemas gerados em
funcéo do crescimento acelerado do processo de industrializagéo. Todavia, ja
em 1966, ainda em pleno momento de ascensdo da burocracia, Bennis
escreveu um artigo intitulado The coming Death of Bureaucracy, no qual previa
que, em um prazo de aproximadamente 25 a 50 anos, as organizagbes
presenciariam o fim da burocracia - tal como havia sido estruturada - e o
nascimento de novos sistemas sociais mais adequados, convenientes as
demandas da industrializagio no século XX. Neste artigo, o autor identifica
como principais ameagas a burocracia:

e Mudangas rapidas e inesperadas;
¢ Incapacidade das estruturas tradicionais para sustentar o volume

de crescimento das organ‘izagc”)es;
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e Complexidade tecnolégica, que requer a integracdo entre
atividades e pessoas com competéncias diversas e alto nivel de
especializacao;

e Exigéncia de um novo perfil de comportamento gerencial.

Atualmente, essas condigbes podem ser claramente percebidas na
realidade das organizacdes burocraticas, que estdao sendo impelidas a rever
muitas de suas praticas administrativas. Pinchot (1994.04) observa, a esse
respeito, que “a burocracia é simplista demais para dar conta da complexidade
causada pela diversidade de clientes, de empregados, de parceiros, de
fornecedores e de tecnologias. A burocracia n&o atende aos desafios atuais
por desencorajar os empregados de usar a sua inteligéncia e sociabilidade

inatas para gerir a sua propria area dentro da organizagao”.

Neste contexto, € preciso repensar 0 modelo burocratico tal como se
apresenta estruturado hoje, considerando-se as transformag¢des emergentes e
buscando compreender quais sdo as dimensdes da burocracia que precisam

Ser revistas.
2.5 FORMAGAO DE NOVOS PARADIGMAS - A FASE DE TRANSICAO

Os valores e crencgas subjacentes ao paradigma de mercado, que deram
origem as bases para o desenvolvimento da burocracia sao, hoje,
questionados por diversos autores, dentre eles Pinchot (1994); Bennis (1997);
Ferguson (1980); Mitroff (1994).

A formacgao de um contexto econdmico, politico, social e cultural no qual
valores como a ética, a cidadania, a liberdade, a justica social, a igualdade, a
consciéncia da totalidade do ser humano e o poder do conhecimento comegam
a ser discutidos e incorporados a realidade, traz indicativos de que novos

paradigmas estao sendo configurados.
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Mas, o que sdo paradigmas? Thomas Kuhn (1996:13) os define como
“as realizacOes cientificas universalmente reconhecidas que, durante algum
tempo, fornecem problemas e solugbes modelares para uma comunidade de
praticantes de uma ciéncia’, ou seja, representam uma estrutura de
pensamento para a explicagdo e compreensao de certos aspectos da
realidade. A partir do momento em que um paradigma é total ou parcialmente
substituido por um novo, incompativel com o anterior, caracteriza-se o que
Kuhn (1996) denomina Revolugdo Cientifica: os cientistas, guiados por um
novo paradigma, adotam novos instrumentos e orientam seu olhar em novas

direces.

O significado de paradigma para Capra (1995:17) corresponde a
“totalidade de pensamentos, percepgbes e valores que formam uma
determinada visdo de realidade, uma visdo que € a base do modo como uma
sociedade vse organiza”. O surgimento de novos paradigmas €&, portanto,
resultado de um processo evolutivo que envolve uma analise da realidade

presente e a busca de novas alternativas para os problemas vigentes.

A realidade presente é, fundamentalmente, reflexo dos pressupostos do
paradigma cartesiano-newtoniano, que caracteriza-se por um condicionamento
materialista, mecanicista e reducionista. Segundo Crema (1993:133), em

funcéo desses pressupostos,

...0 homem se fez maquina. Robotizou a sua mente e mecanizou sua rotina
existencial... A existéncia humana foi compartimentalizada. Cada um aperta,
ad infinitum, o parafuso que lhe cabe... O filésofo pensa, o matematico
calcula, o seminarista reza, o padeiro faz o pao, o poeta sente, 0 marceneiro
martela, o mistico delira, o cientista comprova, o professor ensina... e tantos
parafusos mais... Todos dependemos de todos.

Como consequéncia dessa fragmentagdo do ser humano, vivenciamos
um periodo de crises, onde 0 que se busca € uma renovagao das concepgdes
basicas que orientam a conduta humana. O desequilibrio ecoldgico, os indices

de violéncia, a situagdo de miséria em que vive grande parte da populagéo e
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tantos outros indicativos revelam que a mudancga paradigmatica se configura
como “..uma questdo de sobrevivéncia para a raga humana” (Capra e
Steindel-Rast, 1991:79).

No ambito das organizagbes, a idéia de que os homens eram
invariavelmente guiados por seus interesses proprios justificou, durante muito
tempo, a necessidade dos rigidos controles da burocracia para promover o
bem comum. A disciplina entdo imposta pelo sistema formal de normas
burocraticas acabou por reduzir a capacidade do ser humano & simples

execugao de tarefas autocraticamente determinadas.

Em suma, n&o |lhe caberia questionar os valores éticos envolvidos em
suas acdes, pois isso representaria sérios riscos a previsibilidade e a
estabilidade da burocracia. Desta forma, “o humano foi reduzido a recurso
- humano, palavra desumanamente injuriosa, sustentada por uma atitude
filoséfica _ mecanicista utilitarista implicita, tdo evocada, inclusive, por

representantes das ditas ciéncias hdmanas” (Crema, 1993:139).

Assim, quando se busca identificar a natureza dos paradigmas
emergentes, percebe-se que a burocracia (segundo a concepgdo ideal de
Weber) ndo representa mais um modelo capaz de atender a configuragéo
organizacional exigida pelas necessidades do homem enquanto ser integral,
porque as suas dimensdes basicas concebem o homem como um ser
mecanico, meramente um recurso de producdo. Isso demonstra uma vis§o
unidimensional da natureza humana, enquanto conseqléncia da diviséo,

apenas imaginaria, da razao.

No conceito desenvolvido inicialmente por Platéo, a razéo é concebida
como “um instrumento com o qual o homem tem acesso ao conhecimento
genuino, a apreensao de formas ou esséncias imutaveis, em contraste com as
meras opinides baseadas na percep¢do sensorial do mundo mutante dos

corpos fisicos” (Dicionario de Ciéncias Sociais, apud Pizza, 1994). Platdo ndo
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estabelece, neste conceito, nenhum tipo de divisdo da razdo. No entanto, esta
apresenta-se, no paradigma atual, fragmentada entre o exercicio do calculo
(racionalidade. formal ou instrumental) e o julgamento de valores (racionalidade

substantiva ou de valor). Na visdo de Ramos (1989:05),

Weber salientou que a racionalidade formal e instrumental (Zweckrationalitéf)
€ determinada por uma expectativa de resultados, ou ‘fins calculados’. A
racionalidade substantiva, ou de valor (Wertrationalitdf), é determinada
‘independentemente de suas expectativas de sucesso’ e ndo caracteriza
nenhuma ag¢éo humana interessada na ‘consecugao de um resultado ulterior a
ela.

Segundo este autor, no contexto histérico tomado como referéncia por
Weber, a racionalidade instrumental substituia amplamente a racionalidade
substantiva, como o principal critério para a ordenagao dos negdcios politicos
e sociais. Dessa forma, ele tomou como certa essa substituicido e
~desconsiderou, na formulagcdo de sua teoria, a nogdo da racionalidade

substantiva.

As implicagdes dessa abordagem conduziram & alienagdo do ser
humano que, ao ser enquadrado em organizagbes que concedem espaco
apenas ao exercicio da racionalidade instrumental, passa a tomar suas
decisoes apenas em fungdo de fins especificos, sem considerar os valores e

as questoes éticas envolvidas.

Como consequéncia, percebe-se um alto nivel de insatisfagdo humana

no espaco organizacional. Na opinido de Mouzelis (1978:173),

Na realidade, no momento presente, os problemas organizacionais de poder e
liberdade parecem ser mais importantes do que os problemas de
produtividade. O problema crucial hoje ndo é tanto como ampliar o que
Mannheim chama racionalidade funcional das modemas burocracias, mas
como proteger, com a ampliagdo da racionalizagido funcional do mundo, um
minimo de racionalidade substantiva e de iniciativa individual...

Os novos paradigmas indicam, assim, a necessidade de um processo

de flexibilizagdo e adaptabilidade das organizagbes. O que se pretende
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resgatar e justamente o lado substantivo da razdo humana, ao trazer para
dentro do espacgo organizacional a capacidade de reflexdo e de andlise critica
que transforma o homem em participante e sujeitoc do processo de

aprendizagem, nao apenas um produto deste.

E importante esclarecer, no entanto, que isso nao significa a completa
destruicdo da burocracia, e sim a redug&o de suas dimensdes atuais e a
agregacdo de novas. Algumas dimensbes burocraticas serdo sempre
identificadas no espago de produgdo, sob pena de destruicido das
organizagfes, pois muitos fendmenaos sociais que lhe deram origem s&o, ainda

hoje, presentes.’

Numa perspectiva mais ampla, que extrapola os limites da organizacéo,
Ferguson (1980) analisa essa fase de grandes transformagdes como o
surgimento de uma nova mentalidade - a ascensdo de uma surpreendente
visdo de mundo que reune a vanguarda da ciéncia e visdes dos mais antigos
pensamentos registrados. A partir desta concepgéo, identifica os principais
aspectos que representam a delimitagdo entre o antigo e o novo paradigma,

apresentados, de forma sintética, na figura 1.

Essa autora preocupa-se, continuamente, em destacar a relevancia das
transformagdes pessoais, capazes de fazer com que as pessoas se fortalecam
interiormente e se tornem autdnomas em relagdo aos fatores externos,
podendo fazer com que suas éscolhas reflitam seus reais desejos e

necessidades, mais do que valores impostos.

No ambito das organizagbes, Mitroff et al. (1994) discorrem sobre a
emergéncia desses novos referenciais, expressa no préprio titulo de sua obra
Frame Break: the radical redesign of American bussiness, onde colocam que a

estrutura rigida e inflexivel da burocracia é incapaz de responder as atuais

! Anotagdes realizadas em sala de aula, na disciplina Sistemas Organizacionais, ministrada
pelo Prof. José Francisco Salm, 1996.
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demandas de mudangas dinamicas, velocidade das informagdes, globalizagao,

competicdo e multidisciplinaridade.

Figura 1 - Transformagdes Paradigmaticas

rabalho como meio para atingir um fim
Pessoas que satisfagam ao trabalho
Subserviéncia a tecnologia
Consumo indiscriminado

R M

Fonte: elaborado com base na 6bra de Ferguson, 1980.

O modelo proposto por esses autores é desenvolvido com base no
principio de que todas as organizagbes constituem sistemas complexos que
interagem constantemente com um numero significativo de outros sistemas,
igualmente complexos. Foram identificadas, assim, seis novas fungbes
interdependentes, consideradas decisivas para que as organizagbes tornem-
se capazes de enfrentar os atuais desafios:

o Gerenciamento de Problemas;

o Gerenciamento de Crises;

e Gerenciamento da Qualidade Total;
e Meio Ambiente;

o Globalizacao;

.

o FEtica.



O movimento das principais teorias administrativas 31.

Como suporte & nova estrutura organizacional requerida para essas
funcdes, foram delineadas quatro dimensdes-chave:
¢ Conhecimento e Aprendizagem;
¢ Saude Organizacional e Desenvolvimento;
o Compromisso Social e Espiritualidade;

¢ Operagdes de Classe Mundial.

Mitroff et al. (1994:37) salientam que essas quatro dimensdes formam
um todo entrelagado, que ndo pode ser dissociado no novo desenho das
organizagbes. Neste contexto, cabe aos lideres manter juntos, integrar e
gerenciar (ndo necessariamente eliminar) os conflitos e tensdes entre essas

quatro dimensdes, conforme apresentado na figura 2.

Figura 2 - As dimensGes de uma nova estrutura organizacional

FLEXIBILIZAGAO DAS DIMENSOES BUROCRATICAS

Operagdes Classe » Conhecimento e
Mundial Aprendizagem

Compromisso Social
Satde Organizacional e Espiritualidade
e Desenvolvimento

Fonte: elaborado com base na obra de Mitroff et al., 1994.

Essa abordagem demonstra uma perspectiva ampliada das fungdes hoje
predominantes no espago produtivo, ao considerar que as organizagdes tém
responsabilidade moral e ética em relagdo as necessidades mais amplas da

humanidade. A partir dessas concepgdes, visiumbra-se o desenvolvimento de
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organizacbes que trazem para dentro do seu espago questdes éticas,
espirituais e novos valores sobre a esséncia do ser humano, numa
preocupagao .com a autonomia, a auto-realizagdo, a sua saude fisica e
emocional e, numa visdo mais ampla, com os impactos ambientais gerados

pelos atuais processos de produgao.

Podemos, assim, caracterizar o periodo atual como um rompimento do
estado estavel (Schon, 1971), que estd conduzindo a uma reformulacéo do
conceito burocratico de organizagdo, com o objetivo de torna-lo compativel
com a velocidade das transformagbes de uma sociedade que nao comporta
mais a visdo unidimensional do homem, o isolamento dos sistemas fechados e

a visao simplista das relagdes sociais.

A crencga no estado estavel, descrito por Schon (1971), é a creng¢a na
imutabilida'de, na constancia de aspectos centrais da vida humana, ou a
crenca de que é possivel, efetivamente, atingir tal constancia. No entanto,
esse estado estavel & apenas ilusério, uma imaginacdo da mente humana,
pois “os valores criados pelo homem nao sdo perpétuos, imutaveis e
inequivocos... a natureza humana é fraca e inconstante, num estado de eterno
fluxo, suspensa entre diferentes estados, inclinagdes, disposi¢des, porque esta
em continua transicdo... e sua verdadeira natureza nio estéd na permanéncia,

mas na mudanc¢a” (Hauser, apud Ramos, 1989:53).

Neste sentido, torna-se importante aprender para compreender, guiar,
influenciar e gerenciar essas transformagdes, ao invés de buscar mecanismos
de defesa. O grande desafio € ser capaz de’ ndo apenas transformar as
instituicdes, em resposta a situagbes e necessidades mutantes, mas inventar e
desenvolver instituicdes que séo sistemas de aprendizagem, sistemas capazes
de conduzir seu proprio processo de transformagdo continua. A tarefa que a
perda do esfado estavel torna imperativa, para as pessoas, para as instituigdes
e para a sociedade como um todo € aprender sobre o aprendizado (Schon,

1971).
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As teorias e os novos modelos de gerenciamento estao se formando em
direc@o ao reconhecimento de que a aprendizagem continua € essencial ao
desenvolvimento dos individuos, das organiza¢des e das Nagbes. Pode-se
dizer, entdo, que uma nova forma de organizagdo, mais humana e flexivel, esta

sendo construida e, neste contexto, uma das abordagens que se destaca é a
aprendizagem organizacional.
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CAPITULO llI

- A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Discutiu-se, até aqui, alguns sinalizadores de que a era atual revela a
necessidade de uma reformulagdo do  paradigma dominante e desperta a
preocupacao em desvendar o cenario que emergird do processo de transicao

desencadeado.

A complexidade do mundo organizacional moderno requer a
modificagio das dimensdes classicas de gestdo e a substituicdo das formas
antes rigidas e precisas por outras mais flexiveis e participativas. Essas
alteragdes, segundo Motta (1995), sdo decorrentes da prépria evolugdo do
meio social, econdmico e politico em que se inserem as organizagdes, ou seja,
de uma demanda gerada além das fronteiras organizacionais, dentre as quais
merecem destaque:

» Democratizagdo das relagbes sociais: a necessidade de uma
nova concepgdo das relagbes de autoridade no ambito
organizacional €& consequéncia direta da crescente
democratizagao das relagdes sociais;

e Aumento do nivel educacional: a ampliagdo do conhecimento
desencadeia um processo de independéncia e aguca a
capacidade critica das pessoas frente a realidade gerando,
assim, novas demandas sobre as organizagdes, como 0 acesso a
tarefas mais complexas e um maior poder de decisdo sobre as
dimensGes que afetam o seu trabalho;

e Velocidade das mudangas: as mudangas ambientais cada vez
mais velozes e intensas afetam diretamente o dia-a-dia das
organizagdes, exigindo um novo perfil que as capacite a dar
respostas rapidas aos novos desafios, administrar crises e criar'

uma visao de responsabilidade coletiva;
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e Movimento de globalizagdo: a globalizagdo dos mercados, aliada
ao aumento da competitividade das empresas, vem questionar a
validade de se manter os padrGes de rigida divisdo de tarefas e
controle, que agem em detrimento da flexibilidade de respostas a
um ambiente em transformacao;

¢ Intensidade das comunicagdes: o nivel de desenvolvimento
alcangado pelos meios de comunicagdo democratizou uma
parcela significativa das informagdes antes restritas a grupos
especificos ou privilegiados. No ambito das organizagées, a
fungdo gerencial adquire uma complexidade maior no que se
refere aos relacionamentos administrativos porque, em funcao
dessa democratizagdo, os dirigentes tratam, hoje, com
subordinados que detém informagbes suficientes para formar
novas perspectivas € um novo sentido de direcdo para a
empresa;

o Desenvolvimento de uma consciéncia ecolégica: provoca
mudancas nas relagdes de trabalho a partir do momento em que
desperta para a responsabilidade individual e coletiva pelo futuro
da vida no Planeta. As organizagbes, neste sentido, precisardo
rever sua conduta ao longo de todo o ciclo de
exploragdo/extracdo de matérias-primas, consumo de energia e
geracdo de residuos, em diregdo ao desenvolvimento

sustentavel.

E neste contexto que surgem novas propostas gerenciais que buscam a
criagcdo de espagos de produgdo onde os interesses comuns e a auto-
realizagcao das pessoas sejam tidos como uma de suas preocupac;éés basicas.
E este um dos grandes desafios das organizagdes que objetivam o aumento da
competitividade através de novas formas de relagbes de producdo baseadas,
fundamentalmente, na melhoria continua da qualidade, sustentada pelo

desenvolvimento das potencialidades humanas.
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No presente trabalho, a aprendizagem organizacional constitui o
referencial com base no qual procurou-se delinear algumas das possibilidades
que se vislumbram no paradigma emergente, e que exigem mudangas nos
atuais modelos de gestdo. Neste sentido, na primeira parte deste capitulo sao
expostas algumas das transformagbes fundamentais que a aprendizagem

organizacional confere as dimensdes burocraticas.

Em seguida, sdo apresentados alguns conceitos de aprendizagem
organizacional, construidos por autores como Senge (1990), Garvin (1993),
Dodgson (1993). As disciplinas da aprendizagem organizacional,
desenvolvidas originalmente por Senge (1990), s&o discutidas a iuz de alguns
conceitos apresentados por Argyris (1994), Covey (1994), Pinchot (1994),
Aubrey e Cohen (1995).

Um fator considerado fundamental para que as transformagoes
propostas pela aprendizagem sejam efetivamente incorporadas ao ambiente
organizacional, &€ a formag&o de um novo perfil gerencial. Nesse processo de
construgdo de novos conhecimentos e de transigdo para novos padrbes de
gestédo, as agbes dos gerentes podem ser decisivas para o sucesso da

organizacao ao longo dessa fase de mudancas.
Tocqueville (apud Ferguson, 1980:10) observou que

“os dirigentes de nosso tempo estdo procurandc somente usar o homem com
o fim de realizar grandes coisas; eu gostaria que eles tentassem um pouco
mais fazer grandes homens; que depositassem menor valor no trabalho e
mais no trabalhador; que nunca se esquecessem de que nagdo alguma pode
ser forte quando todos os que a compdem sdo fracos”.

Desta forma, uma abordagem gerencial diversa daquela predominante
hoje faz-se necessaria para que se possa ter, num futuro préximo, a

aprendizagem como base de toda a estrutura organizacional.
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Com esse objetivo, sdo explorados alguns estudos desenvolvidos por
Senge (1990/1996/1997), Pinchot (1994/1996), Covey (1994/1996); Aubrey e
Cohen (1995), em torno da agdo dos gerentes, que enfatizam as exigéncias do
novo paradigma para a humanizagao das relagbes de trabalho e para que a

aprendizagem seja efetivamente incorporada ao quotidiano das organizagoes.

3.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL - OS ASPECTOS HUMANOS ENVOLVIDOS NA

OPERACIONALIZAGAO DOS NOVOS PARADIGMAS

No item 2.5, discutiu-se a mudanga paradigmatica que representa, hoje, -
um movimento continuo de transicdo para uma sociedade do conhecimento,
que enfatiza a autonomia do individuo, o continuo desenvolvimento humano e

0 compromisso conjunto pela construcéo de um futuro comum.

(0] eétudo de novas teorias organizacionais € reconhecido, atualmente,\
como essencial. As empresas perseguem novos modelos de gestdo mas néo
sabem, ainda, como implanta-los, pois defrontam-se com o paradoxo de que,
por um lado, idealizam-se organizagbes participativas, modemnas e
democraticas mas, na pratica, continua-se com Taylor, onde a inteligéncia

permanece, ainda, dissociada da execugdo. (Nébrega, 1997).

' n
As teorias administrativas da Escola Cientifica e da Burocracia\

continuam presentes, hoje, na maioria das organizagcdes porque, efetivamente,

l
|
nao se conseguiu substitui-las. A Escola das Relagdes Humanas, que prometia |
: . : : I
uma abordagem mais humanista, demonstrou ser mais um instrumento de i
!

|

manipulacdo do ser humano. Ao mesmo tempo, a realidade apresenta sérios ]
f
desafios a sobrevivéncia dessas organizagbes. O ambiente requer mudangas/
!
drasticas e velozes, e a flexibilidade torna-se indispensavel para dar respostas

rapidas as novas demandas.

Neste contexto, a aprendizagem organizacional é referenciada como

uma das condi¢bes fundamentais para a superagio desses desafios: um dos
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seus principais objetivos € tornar as organizagbes mais flexiveis e criativas
para enfrentar as turbuléncias geradas pelo atual periodo de grande incerteza
e instabilidade, que exige um ritmo cada vez mais acelerado de mudangas.
Dodgson (1993) afirma que quanto maior € o grau de incerteza, maior a

necessidade da aprendizagem organizacional.

No entanto, a proposicdo de um novo modelo fundamentado na
aprendizagem ndo pode ter como referencial a estrutura burocratica. E
imprescindivel reconceitualizar-se o paradigma vigente, criando novas formas
de ver, entender e explicar a realidade. Covey (1994) destaca que a maioria
das descobertas importantes sao resultado de um corajoso rompimento com as

maneiras de pensar tradicionais.

Na concepc¢do de Morgan (1996), que se utiliza de metaforas em sua
analise sobre as configuragbes organizacionais, essas transformactes
demonstram que o periodo de transicdo revela uma nova imagem das
organizagdes, que deixam de ser vistas como maquinas e passam a ser vistas
como cérebros, isto é, como sistemas de processamento de informagoes,

capazes de aprender a aprender.

Consequentemente, no contexto da aprendizagem organizacional, as
dimensdes basicas da burocracia, descritas no item 24, sofrem
transformagdes substanciais:

* arigida estrutura burocrética ¢ fiexibilizada através da redugéo
dos niveis hierarquicos, da descentralizacdo deciséria e da
crescente desvinculagdo das pessoas ao cargo que ocupam.
Desta forma, elas comegam a buscar um sentido naquilo que
fazem - que vai além das exigéncias definidas para determinado
cargo e passam a perceber a sua responsabilidade pelo todo;

e a excessiva vinculagdo ao cargo e a especializagdo funcional

cedem espagco & criatividade e a expressdao de multiplas

habilidades pessoais, gerando um estimulo as potencialidades
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humanas e a descoberta de novos caminhos, através da
aprendizagem;

e 0 comportamento impessoal, cerceado pela rigidez do sistema
formal de normas e pela padronizagdo dos procedimentos é
redirecionado para a preocupag¢do com as singularidades
individuais, ndo sé no ambito interno como também em relagédo
aos clientes, fornecedores e a prépria comunidade. Assim, a
énfase dada a liberdade e iniciativa individuais abre espago ao
exercicio pleno da razdo, até entdo restrita ao seu aspecto
funcional, e as pessoas passam a sentir-se responsaveis pelo
sucesso da organizagdo como um todo, minimizando as
necessidades dos controles tipicos da burocracia;

e as fronteiras organizacionais sado rompidas em funcdo de uma
vis&do compartilhada construida a partir de objetivos comuns e da
acéo conjunta das pessoas;

e a classica separagcdo entre aqueles que pensam e os que
executam passa a ser profundamente questionada. Senge
(1990:12) observa que “as melhores organizagées do futuro
serdo aquelas que descobrirdo como despertar 0 empenho e a
capacidade de aprender das pessoas em todos os niveis da
organizagao”;

* o comportamento cede lugar a agao, isto &, as pessoas comegam

a fazer suas préprias escolhas pessoais.

Existe, porém, uma questdo basica a ser considerada quando se
procura delinear a configuragdo dos novos paradigma‘s: como enfrentar um
ambiente globalizado e caracterizado por fendmenos interdependentes a partir
de uma formagdo humana que privilegia o0 pensamento reducionista e

fragmentado?

Face ao predominio do método analitico, onde cada parte € analisada

de forma isolada, o conhecimento € compreendido como pedagos de
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informagdo acumulados e a aprendizagem nao esta relacionada com a
capacidade de agir, € sim com a capacidade de assimilar e acumular
informacgbes, ou seja, esses conceitos foram destituidos do seu significado

fundamental.

De acordo com Senge (1990), a aprendizagem surge a partir da
negacdo dessa ilusdo de que o mundo é fragmentado, composto por forcas
separadas, ndo relacionadas entre si. Para ele, a grande dificuidade das
organizacdes em desenvolver o aprendizado € decorrente da forma como elas
s&o estruturadas e administradas, como os cargos sao definidos e, o mais

importante, como todos foram ensinados a raciocinar e interagir.

Ferguson (1980) salienta que a fragmentagdo do ser humano torna-se
intoleravel num momento em que se busca a formagéo de organizacées mais
coerentes com as aspiragbes humanas. Neste sentido, a aprendizagem
organizacional exige uma mudanga de mentalidade e devera incorporar os
valores vislumbrados pela.aUtora como formadores do novo paradigma que
trazem, subjacente, um pensamento sistémico, cooperativo e criativo (estes

valores s&o apresentados na figura 1).

Também para Fleury (1995), a criagdo de uma dinamica de
aprendizagem permanente na vida organizacional se da a partir da
incorporacéo gradual de novos valores, capazes de dar sustentacdo as
praticas organizacionais. Alguns pontos s&o considerados, por ela, essenciais
para gerar essa dinamica da aprendizagem:

e ainovagédo e a busca continua de aperfeicoamento das pessoas
e das organizag¢des constituem um ciclo permanente, sem fim; _

e a aprendizagem € um processo coletivo, compartithado por todos,
e nao um privilégio concedido & grupos especificos;

e 0s objetivos organizacionais s&o explicitados e partilhados, e o
comprometimento em relagdo a eles ocorre em fungdo da

~ congruéncia entre os objetivos individuais de
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autodesenvolvimento e os objetivos de desenvolvimento da
organizagao;

e a criagdo de competéncias interdisciplinares é consequéncia da
comunicacao que ultrapassa as fronteiras tradicionais e flui entre
pessoas, areas € niveis;

¢ a dinamica organizacional € compreendida através de uma viséo

sistémica.

A aprendizagem configura-se, neste sentido, como uma alternativa a
reformulagdo dos valores que suportam a grande maioria das praticas
organizacionais vigentes. Em sua base estd a transformacdo da visdo
unidimensional do ser humano - criada para dar suporte as necessidades de
estabilidade e previsibilidade da burocracia - em uma nova vis&o de totalidade,
que reconhece no homem sua consciéncia critica, sua inteligéncia e suas
necessidades de auto-re_aliZagéo, criando oportunidades para que suas

habilidades e potencialidades aflorem no espaco de producio’ .

Mas, afinal, o que significa a aprendizagem organizacional? Para que a
aprendiZégem passe a constituir um dos objetivos da organizagdo, ela precisa
ser, antes de mais nada, compreendida. Aubrey e Cohen (1995:3) relatam, em
sua obra, a experiéncia de um jovem consultor que colocou a seguinte questdo
em um seminario para gerentes da subsididria francesa da Digital Equipment
Corp.: Onde vocés aprenderam aquilo que é mais util na sua vida profissional?
Ele imaginava saber qual seria a resposta, afinal, esta era apontada como a
organizagdo que mais havia investido em treinamento por empregado no pais.
Mas, para sua surpresa, a grande maioria respondeu hiStérias: histérias sobre
a forma como alguém, normalmente seu chefe, uma vez dedicou seu tempo a
ajuda-los a aprender a esséncia do trabalho que deveriam executar; sobre
trabalhar em equipes ao deparar-se com desafios desencorajadores; sobre

assumir novas responsabilidades; sobre fracassos; sobre as relacdes

' Anotagdes realizadas em sala de aula na disciplina Sistemas Organizacionais, ministrada
pelo professor José Francisco Salm,1996.
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pessoais, como educar as criangas e como enfrentar a morte e como essas
experiéncias influenciaram de forma profunda o seu entendimento sobre o real

valor do trabalho.

Essa experiéncia demonstra que, na realidade, as pessoas aprendem
com a vida real, com os momentos vivenciados no seu proéprio quotidiano. O
essencial € a sua atitude de estarem abertas e atentas a todas as
oportunidades de aprendizado, especialmente as pequenas ligdes do dia-a-
dia.

A esse respeito, Senge (1990:12) observa que “o aprendizado faz parte
da nossa natureza e, além disso, esta intimamente relacionado com a agao,
pois nos oferece a possibilidade de realizarmos algo novo, até entdo
considerado impossivel de ser feito”. Ele chama a atengdo para o fato de que,
em fungéd da sua prépria natureza, o ser humano é um aprendiz, basta
observar que as criangas nao precisam ser ensinadas a aprender, elas sao
iIntrinsecamente curiosas e aprendem por si mesmas a dar os primeiros passos

e afalar.

A aprendizagem constitui, assim, um conceito dinamico, que enfatiza as ~
constantes transformagbes na natureza das organizacdes, e que busca
desenvolver estruturas e sistemas mais adaptaveis e receptivos as mudangas.
Alem disso, € um conceito integrativo capaz de unificar varios niveis de
analise: individual, grupal e organizacional, o que € particularmente importante

quando se revisa a natureza cooperativa e comunitaria das organizagoes:: .

Neste sentido, a aprendizagem organizacional pode ser descrita como a *
forma adotada pelas organizagées para construir, suplementar e organizar o
conhecimento e as rotinas, e adaptar e desenvolver a eficiéncia organizacional

através das capacidades da sua forca de trabalho (Dodgson, 1993).
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E importante destacar que o processo da aprendizagem organizacional
envolve nao apenas o aprender, mas também o desaprender aqueles
comportamentos arraigados no modelo atual, que nao satisfazem mais & nova
mentalidade. Hedberg's (apud Dodgson, 1993) salienta que o conhecimento se
desenvolve e simultaneamente torna-se obsoleto frente ao ritmo das
mudangas da realidade. O aprendizado envolve tanto a incorporagao de novos
conhecimentos como o descarte daqueles obsoletos. Segundo este autor,
desaprender € tdo importante quanto aprender. Aubrey e Cohen (1995), ao
tratar desse assunto, observam que esse desaprender significa, em outras
palavras, aprender a mudar, ou seja, abrir mdo de concepgbes arraigadas em

funcdo de uma nova visao requerida pela realidade.

As organizagbes que se empenham na construcdo de estruturas e
estratégias direcionadas a valorizagdo e maximizagdo da aprendizagem
organizacional tém sido designadas como organizagGes de aprendizagem.
Criar organizagdes de aprendizagem, na concepgéo de Senge (1990), implica
a formagéo de pessoas que aprendam a ver realidade pela perspectiva
sistémica, que desenvolvam sua maestria pessoal e que aprendam a expor e
reestruturar modelos mentais, de maneira colaborativa. Segundo ele, em
fungdo do papel central que as organizagdes ocupam no mundo atual, este
pode representar um grande passo para alterar ndo s6 o0 que pensar, mas 0

modo de pensar.

Para Garvin (1993), as organizagbes que aprendem s&o aquelas
capacitadas para criar, adquirir e transferir conhecimentos e para modificar
suas atitudes de forma a refletir esses novos conhecimentos e compreensdes.
Este mesmo autor referencia a definicio de Nonaka, que caracterizou as
organizacbes voltadas ao aprendizado como lugares onde a criagdo do
conhecimento nao constitui uma atividade especializada, mas uma forma de
agir, verdadeiramente, uma forma de ser, onde todos sao trabalhadores do

conhecimento.
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Depreende-se, desses conceitos, que a concretizagdo da aprendizagem
no ambito das organiza¢des ndo se dara da noite para o dia, ao contrario, os
exemplos de sucesso demonstram que o desenvolvimento das atitudes, do
comprometimento e do gerenciamento dos processos se deu de forma lenta,

gradual e constante ao longo do tempo.

O primeiro passo, nesta direcado, € criar um ambiente propicio ao
aprendizado. Neste ponto, Senge (1990a) esclarece que o impulso intrinseco
das criangas para aprender, relacionado a agao (aprendizagem generativa) é
mais profundo do que os seus desejos de responder e adaptar-se eficazmente
as mudancas do ambiente, ou seja de comportar-se (aprendizagem
adaptativa). Desta forma, a aprendizagem adaptativa corresponde apenas a
uma parcela deste impulso; sua base estéd na aprendizagem generativa, na
continua expansao da capacidade criativa, e € nesta que as organizagGes

devem centrar suas agdes.

A proposta de aprendiZagem organizacional adotada como ponto de
referéncia neste trabalho ¢ aduela apresentada por Senge (1990), onde sao
analisadas cinco disciplinas fundamentais ao seu desenvolvimento: maestria
pessoal, modelos mentais, aprendizagem em equipe, visdo compartilhada e
pensamento sistémico. “Embora apresentadas separadamente, cada uma
delas sera crucial para o sucesso das outras quatro, desempenhando um
papel fundamental na criagdo de organizagbes que podem verdadeiramente
aprender, que podem.desenvolver cada vez mais a capacidade de realizar
suas mais altas aspiragcoes” (Senge, 1990:15). As disciplinas s&o
representadas na  figura 3, que busca representar a teia de inter-relagdes

que permeia o seu desenvolvimento nas organizagdes de aprendizagem.
3.2 As DISCIPLINAS DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Disciplina, de acordo com a concep¢@o adotada por Senge (1990:20),

foge do tradicional conceito de observancia de normas, e significa “um
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conjunto de teorias e técnicas que devem ser estudadas e dominadas para
serem postas em pratica... praticar uma disciplina € ser um eterno aprendiz,
pois vocé passa a vida treinando”. Salienta, ainda, que as disciplinas de
aprendizagem estao diretamente relacionadas com o que as pessoas pensam,
o que realmente querem e como interagem e aprendem umas com as outras,

ou seja, envolvem as percepgdes pessoais de cada um.

Este mesmo autor salienta que todas as disciplinas envolvem a revisdo
de concepgbes arraigadas atualmente no pensamento organizacional, ou seja,
pressupdem uma mudanga de mentalidade: a viséo do todo substitui a visao
das partes, as pessoas passam a ser consideradas participantes ativos na
construgdo da sua propria realidade, assumindo uma postura pro-ativa em

relacéo ao futuro.

Neste sentido, o dominio dessas disciplinas sera fundamental no

processo de construgdo das organizagbes de aprendizagem.

Figura 3 - A teia de inter-relagbes entre as disciplinas da aprendizagem
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3.2.1 MAESTRIA PESSOAL

No inicio do capitulo que trata desta disciplina, Senge (1990:135)
destaca que “as organizagbes s aprendem através de individuos que
aprendem”. Até agora, falou-se das organizagbes de aprendizagem. No
entanto, estas sdo abstragbes que so existem concretamente em fungdo das
pessoas que lhe d&o vida. Desta forma, ndo se pode falar em organizacdes
que aprendem sem falar nos individuos: embora o aprendizado individual nao
garanta, necessariamente, o aprendizado organizacional, sem ele ndo ha a

possibilidade de que este ocorra.

A maestria pessoal &, segundo Senge (1990), a bas'e espiritual da -
aprendizagem organizacional. Ela pressupde a liberdade para as pessoas
identiﬁcarem aquilo que é realmente importante para elas e, a partir dai,
firmarem um compromis'so com os objetivos organizacionais. Os individuos
possuem diferentes necessidades de aprendizado, por isso, a aprendizagem
sera mais efetiva se as pessoas tiverem autonomia para definir seus proprios
objetivos (Aubrey e the_n, 1995).

Isso representa uma transformacéo fundamental nas formas tradicionais *
de organizagdo, que buscam exatamente o contrario. a submissdo
inquestionavel dos objetivos individuais aqueles definidos pela organizagdo, o
que acaba alimentando um processo de alienagcdo do homem. O respeito da
disciplina da maestria pessoal pela identidade de cada membro da
organizagao visa, justamente, minimizar este processo no espaco de

producao.

Pode-se considerar que, uma pessoa esta alienada, na concepgado de
Dantas (1988:41), “quando seus proprios atos se convertem, para ela, em uma
forga estranha, situada acima e contra ela, em vez de governada por ela”. Para
este autor, o processo de alienagao representa, justamente, o contrario do que

se objetiva hoje: propiciar a formagdo de uma consciéncia critica e reflexiva,
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permitindo aos homens a efetiva liberdade de pensamento e de agao, assim

‘como de aceitagao de idéias alheias, a partir do livre arbitrio.

Nesse conceito de liberdade, o homem resgata o exercicio da razao
substantiva, deixa a sua condicdo de recurso de produgdo e assume a
condig¢&o de um Ser que pensa, reflete e age de forma consciente, inteligente e
criativa, buscando a congruéncia dos seus propdsitos de vida e das suas
necessidades proprias com as da organizacado, ou seja, a construgdo de uma

visdo genuinamente compartilhada.

Nas organizacbes de aprendizagem, as pessoas precisam definir
claramente quais s&o os seus objetivos individuais para que possam, com
base no quadro referencial da realidade em que estdo inseridas, tracar os
caminhos para chegar a situagdo ideal delineada em funcgéo destes objetivos.
Senge (1990) chama esse intervalo de tenséo criativa (representada na figura
4), uma energia propulsora capaz de impelir as pessoas a ultrapassar a

distancia entre a sua realidade atual e o ponto onde querem chegar.

Figura 4 - Tensao criativa

REALIDADE
DESEJADA

REALIDADE ATUAL

Fonte: Senge, 1990.
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Para Senge (1990:137), “a esséncia da maestria pessoal estd em
aprender a gerar e manter tensdo criativa em nossas vidas... ela é a for¢ca que
entra em agd@o no momento em que identificamos um objetivo em desacordo
com a realidade atual’. O autor destaca que, dentre as duas maneiras de se
resolver a tenséo - trabalhar a realidade em diregdo ao objetivo ou reduzir o
objetivo a realidade presente, as pessoas normaimente optam pelo segundo
caminho. Neste sentido, o que o exercicio dessa disciplina visa & estimular a
capacidade para que as pessoas se utilizem desta tensdo como fonte de
energia e criatividade, aprendendo a buscar com afinco seus objetivos, mesmo
em condigdes restritivas, e nunca perdendo de vista a responsabilidade pelo

todo.
3.2.2 MobDELOS MENTAIS

A visdo da realidade atual, discutida na maestria pessoal, esta
intimamente relacionada com a disciplina dos modelos mentais, porque esta
visdo é resultado das nossas construgbes, isto €, de quadros interiores

desenvolvidos continuamente para identificar e interpretar o sentido do mundo.

No conceito de Fleury (1995:8), “os modelos mentais consistem em
imagens de como o mundo funciona e exercem influéncia sobre o que as
pessoas fazem, pois afetam o que elas véem... Os modelos mentais ndo sdo a

realidade, mas sim 0 que a pessoa percebe como realidade”.

Covey (1994) salienta que o sistema de valores construido a partir das
descobertas pessoais, das influéncias familiares e culturais determinam a
forma como as pessoas avaliam, atribuem prioridades, julgam e agem frente a
realidade. Os modelos mentais podem ser definidos, entdo, como filtros
através dos quais a realidade é percebida (figura 5). Constituem, assim, os
principais geradores das resisténcias s mudancas, pois as pessoas possuem
dificuldades para aceitar situagbes que fogem aos padrdes por elas

estabelecidos.
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Figura 5 - Modelos Mentais: do meio ambiente ao meio percebido

MEIO
AMBIENTE

MEIO
PERCEBIDO

Esses padrdes, frequentemente bloqueadores das agbes, raramente
sdo percebidos porque nao fazem parte do nivel consciente das pessoas.
Senge (1990:163) aponta os modelos mentais como os responsaveis pelo fato
de que, muitas vezes, idéias brilhantes nunca saem do papel: “novas idéias
deixam de ser postas em pratica por serem conflitantes com imagens internas
profundaménte arraigadas de como o mundo funciona, imagens que nos

limitam a maneiras habituais de pensar e agir”.

Na formacdo desses modelos, cabe referenciar a atual supremacia da
racionalidade instrumental, discutida no item 2.5, que delimita profundamente
as agbes humanas baseadas em uma consciéncia ética, pois determina a

submiss&o inquestionavel destas ao alcance de fins especificos.

Um grande desafio, neste sentido, é trazer a tona, expor e realmente
discutir as crengas e concepgbes das pessoas em relagdo ao mundo,
especialmente através da reflexo e inquiricdo, de forma a evitar que as
mudangas nos modelos mentais e a aprendizagem ocorram apenas em um‘
nivel superficial, o que Argyris e Schon (apud Dodgson, 1993) definiram como

single-loop learning.

Segundo esses autores, quando a identificagdo e a acdo corretiva de
determinado erro permite & organizacdo manter as atuais politicas ou alcangar

seus objetivos presentes (analise unidimensional), ocorre um processo de
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single-loop learning. Quando, de maneira diversa, um erro € identificado e
corrigido de modo a envolver modificacdes em normas, politicas e objetivos
fundamentais .da organizagio, ocorre um processo de double-loop learning.
Uma terceira alternativa - deutero-learning - se manifesta quando as pessoas
questionam e refletem sobre a aprendizagem organizacional, ou sobre as
falhas do aprendizado. Elas descobrem, dentre suas agdes, aquelas que
facilitaram ou inibiram a aprendizagem e, em fung¢édo disso, elaboram novas
estratégias para aprender, apresentam e avaliam o que produziram em fungéo

destas.

A raz&o pela qual as pessoas se concentram no single-loop learning é
psicolégica, tem a ver com os modelos mentais que sdo desenvolvidos desde
cedo para lidar com questdes emocionais ou ameagadoras (Argyris, 1994). A
aprendizagem organizacional objetiva justamente a revisdo desses modelos
mentais em direcdo ao double-loop learning e ao deutero-learning, onde se
questionam nao apenas fatos objetivos, mas também as razoes e motivos a

eles intrinsecos.

Em resumo, o que se busca é o aprendizado generativo, que resulta em
mudangas na forma de compreender e explicar determinados aspectos da
realidade, n&o simplesmente a assimilacdo de novas informagbes e a
formagio de novas idéias. E pof essa razéo que Senge (1990) enfatiza a
importancia de se reconhecer a diferenca que existe entre a teoria defendida
(o que se fala) e a teoria realmente adotada (a teoria que esta por tras das
agles), para evitar a ilusdo de um aprendizado que, muitas vezes, nao passa
de um acesso a uma nova linguagem ou a novos conceitos, enquanto a atitude

permanece totalmente inalterada.
3.2.3 VisAo COMPARTILHADA

A visdo compartithada, na definigdo de Senge (1990), fundamenta-se na

busca de imagens do futuro que promovam um engajamento verdadeiro das
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pessoas, ao invés de simples anuéncia. Nasce, normalmente, de uma idéia. A
partir do momento em que essa idéia adquire um significado comum para mais
de uma pessoa, ela passa a ser compartilhada e uma forga resultante do

empenho dessas pessoas surge para torna-la realidade.

Faz parte da natureza humana, segundo Covey (1994), o desejo de
contribuir para que objetivos significativos sejam alcangados. As pessoas
querem participar de um esforco comum, capaz de transcender suas
capacidades individuais. Por isso, € importante salientar que uma visao

compartilhada nasce sempre de objetivos pessoais.

As organizagbes que pretendem crid-la precisam estimular
continuamente seus membros a desenvolver sua maestria pessoal, pois
somente desta forma € possivel conseguir o efetivo comprometimento das
pessoas e nao apenas sua submissdo a propdsitos pré-definidos, a exemplo
do que ocorre na burocracia onde, na maioria das vezes, as pessoas nem
mesmo conhecem os objetivos, mas apenas as definicbes estabelecidas para

0 seu cargo, a fim de realizar suas tarefas de acordo com o planejado.

Alguns autores, com o intuito de explicar a forma como as visbes
individuais convergem para a formagao da visdo compartilhada utilizam, como
metafora, o holograma, uma imagem tridimensional criada pela interagdo de
fontes de luz: ao dividirmos um holograma, cada parte, ndo importa o tamanho,
mostrara a imagem completa. Nu;n processo similar, quando um grupo de
pessoas compartilha a visdo de uma organizagdo, cada uma delas dividira a

responsabilidade pelo todo, ndo apenas por uma parte deste.

Graham (1997:21) observa, referindo-se ao pensamento de Follett, que
“a caracteristica essencial de um pensamento comum n&o € a de que ele é
mantido em comum, mas de que ele foi produzido em comum, através da
integracdo das diferengas”. As contribuigcées individuais sé adquirem valor

quando efetivamente relacionadas as contribuigdes de todos os outros
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envolvidos, caso contrario serdo apenas acdes isoladas e desprovidas de

sentido dentro do contexto maior.

Neste sentido, a construgéo de uma visdo compartilhada, lembra Senge
(1990), muda substancialmente a relagdo da empresa com seus funcionarios,
que passam a desenvolver uma nova percepc¢ao: esta deixa de ser a empresa
deles para ser a nossa empresa. Essa nova visdo em comum leva as pessoas
a criar um espirito de confianga mutua, pois cria uma identidade comum,

representada pelo comprometimento com o futuro que desejam concretizar.

Aqui reside uma das diferengas basicas entre as organizagdes de
aprendizagem e as burocracias: a necessidade da rigida hierarquia de
comando e controle criados para garantir a conformidade aos objetivos
organizacionais perde o sentido, a partir do momento em que estes sao
desenvolvidos em conjunto com os membros da organizagdo € passam a
constituir uma visao corhpartilhada. “Quando as pessoas estdo envolvidas de
forma significativa, ddo o que tém de melhor. Ademais, quando as pessoas
identificam seus objetivos pessoais com os de uma organizacao, liberam uma

enorme quantidade de energia, criatividade e lealdade” (Covey, 1994:221).

Neste contexto, conclui-se que essa disciplina fundamenta-se na
congruéncia entre a visdo dos individuos, referenciada na disciplina da
maestria pessoal, é a visdo organizacional, originando um sentimento
comunitario que permeia a organizagdo e da coeréncia as diferentes

atividades.
3.2.4 APRENDIZAGEM EM EQUIPE

Ao abordar este tema, Pinchot (1994:219) estabelece uma distingédo

entre o significado de equipe e de grupo:
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por equipe queremos dizer grupos de pessoas pequenos ou meédios que
trabalham em estreita unido a fim de gerar um produto comum. As equipes
diferem de um grupo de trabalho que se retne para dividir o trabalho mas,
depois, o realiza individualmente; as verdadeiras equipes criam e aprendem
conjuntamente.

Conforme este autor, nas organizacdes inteligentes as pessoas-
desenvolvem um pensamento comum para, em conjunto, explorar as
oportunidades, criar produtos e servicos e localizar e resolver os problemas,
quer dizer, transcendem as suas capacidades individuais com o objetivo de
fortale_cer as habilidades e aumentar a sabedoria através da ajuda mutua de o
toda a equipe .

Na linha desses conceitos, a aprendizagem em equipe é definida por *
Senge (1990:213) como “um processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade de uma equipe criar os resultados que seus membros realmente
desejam”. Esse processo ocorre quando um conjunto de pessoas atua como
um todo, isto &, quando existe uma direcéo Unica para as energias individuais.
Segundo ele, nas equipes de aprendizagem existe uma visdo compartilhada e
a consciéncia de todos os membros em relacdo ao que é preciso fazer para
complementar os esforgos conjuntos. No entanto, o préprio Senge (1997:16) .

adverte que

Muitas vezes esquecemos que grandes equipes raramente comegam
grandes. Habituaimente, elas comegam como um grupo de individuos. Leva
tempo para desenvolver o conhecimento de trabalhar como um todo, do
mesmo modo que leva tempo para desenvolver o conhecimento de andar com
as proprias pemas ou de bicicleta. Noutras palavras, grandes equipes sdo
organizagbes que aprendem - grupos de pessoas que, ao longo do tempo,
aprimoram sua capacidade de criar o que elas verdadeiramente desejam criar.

Diversamente ao sistema burocratico, que enfatiza o individualismo, nas ¢
organizacbes de aprendizagem as potencialidades individuais s&o
maximizadas quando desenvolvidas em equipe. Além disso, os conflitos na
burocracia s&o vistos como algo extremamente nocivo ao desempenho ,

organizacional.
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Na aprendizagem em equipe, ao contrario, o conflito € produtivo porque
abre espago para o raciocinio criativo e para a descoberta de solugdes as
quais seria impossivel chegar individualmente. Na concepgdo de Foliett
(1925), o conflito significa diferenca de opinides e de interesses, e pode tornar-
se produtivo através da infegragdo dessas diferengas em um propdsito comum,
capaz de contemplar todos os pontos de vista. Desta forma, as pessoas
desenvolvem a capacidade de usar suas discordancias para tornar seu

entendimento coletivo mais rico.

Ao aprofundar o conceito da aprendizagem em equipe, Senge (1990)
torna explicita a importancia da comunicacdo que se estabelece através da
pratica do didlogo e da discussdo. A palavra didlogo vem de duas raizes
gregas: dia (=através ou um com o outro) e Jogos (=a palavra). Isaacs
(1997:331) define o dialogo como “uma inquirigdo coletiva continua sobre a
experiéncia quotidiana...” No diél.ogo ocorre a exploragao livre e criativa de
questdes complexas e delicadas, onde cada um escuta as idéias do outro sem,
contudo, expor sua opinido. O resultado, de acordo com Senge (1990:218), “é
uma analise livre que traz a tona a experiéncia e 0 modo de pensar das

pessoas, sem precisar se ater a nenhuma opinido individual”.

Discusséo, por sua vez, € uma palavra que deriva do latim discutere
(=amassar em pedagos). Interpretada desta forma, conduz & tradicional
disputa pela aceitacdo de idéias individuais: os pontos de vista de cada
membro da equipe sdo apresentados e defendidos, com o objetivo de se
identificar a melhor idéia (a vencedora) para apoiar decisdes especificas. Com
relacdo a aprendizagem organizacional, entfetanto,' Ross (apud lIsaacs,
1997:331) criou o termo discussdo habil, onde “os participantes desenvolvem
um repertério de técnicas (abrangendo habilidades de reflexdo e inquiricao
colaborativa) para ver como os componentes da situagcdo se encaixam, e
desenvolvem um entendimento mais penetrante das forgas em jogo entre os

proprios membros da equipe”. Tanto um quanto o outro sdo importantes para
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uma equipe -capaz de desenvolver um aprendizado generativo continuo,

sobretudo quando esta consegue estabelecer uma sinergia entre ambos.

Por fim, um outro aspecto apontado por Senge (1990) como relevante a
‘aprendizagem em equipe é a pratica através do treinamento, pois as técnicas
de aprendizagem coletiva diferem significativamente das técnicas individuais.
Schon (apud Senge, 1990) define esse treinamento como a pratica de
experiéncias num mundo virtual, uma réplica artificial do mundo real, cuja
esséncia consiste na liberdade que ele nos da para realizarmos experiéncias.
Desta forma, o aprendizado se da através da agdo, observagdo das suas

consequéncias e realizagdo dos ajustes necessarios.
3.2.5 PENSAMENTO SISTEMICO

O pensamento sistémico constitui a quinta disciplina da aprendizagem
organizacional porque representa a base conceitual que integra as demais
disciplinas em um conjunto harmodnico de interagdes. Relaciona-se com a
maestria pessoal no momento em que as pessoas deixam de analisar seus
objetivos pessoais de forma isolada, e passam a perceber como, numa
perspectiva sistémica, estes interagem no ambito mais amplo da organizacao e

da sociedade.

Define, para os modelos mentais, uma nova forma de observar e
sintetizar a realidade, onde o todo € formado a partir da interagdo constante
das partes, numa relacdo de interdependéncia ndo deterministica. Segundo
Senge (1990:187), '

a integrac¢éo do raciocinio sistémico com os modelos mentais ndo s6 melhora
nossos modelos mentais (0 que pensamos), como também altera nossa
maneira de raciocinar: substituimos modelos mentais dominados por eventos
por modelos mentais que reconhecem padrées de mudangas a longo prazo e
as estruturas que produzem esses padroes.
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A visdo compartilhada construida com base na quinta disciplina permite
identificar a teia de relagbes que se forma na organizagéo e as resultantes das
influéncias do.ambiente externo, garantindo a coeréncia e a exequibilidade dos
objetivos comuns. Senge (1990:208) enfatiza que “a disciplina de criagdo da
visdo compartilhada s6 se completa com o raciocinio sistémico. A visdo retrata
O que queremos criar, o raciocinio sistémico revela como criamos e o0 que

temos na situagao atual’.

Por fim, o raciocinio sistémico fornece os instrumentos que as equipes
de aprendizagem precisam para atuar num mundo compiexo e dinamico. A
multidisciplinaridade das equipes permite que o todo possa ser melhor
compreendido na sua totalidade. “Nao podemos ficar livres de nossa obrigagao
conjunta encontrando a fragdo da nossa propria responsabilidade. Porque a
nossa propria parcela nao € uma fragéo do todo; ela é, de certo modo, o todo.
-Onde quef que vocé tenha uma responsabilidade conjunta, ela sé pode ser

resolvida conjuntamente” (Follett, 1949).

Neste contexto, o pensamento sistémico significa uma disciplina para
ver o conjunto de inter-relagdes ao invés de cadeias lineares de causa-efeito,
e processos de mudangas em lugar de acontecimentos estaticos. Implica,
portanto, o desenvolvimento de uma visdo diferenciada daquela que
atualmente define a estrutura das organizagdes. Segundo Pinchot (1994), a
burocracia adota o pensamento reducionista como o seu principio fundamental
de organizagéo, baseado na idéia de que, se cada especialidade for realizada

profissionaimente, se obtera um resultado global positivo.

Esse pensamento linear é resultado do condicionamento humano aos
pressupostos do paradigma cartesiano, que em seu método de analise divide o
mundo, o ser humano, a natureza, as coisas... tudo enfim, em partes e as

estuda de forma fragmentada.
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Atualmente, em fungé&o da complexidade das mudangas que acontecem
a nivel global, as organizagbes e as pessoas néo podem mais limitar-se a
analisar situagdes a partir de causas isoladas, pois correrdao sérios riscos de
ver apenas uma parcela muito restrita do todo, limitando concretamente a sua

capacidade de agao.

A esse respeito, Graham (1997:32) referencia as observagdes de Follett
que “no mundo atual, a independéncia € cada vez mais reconhecida como
Husoria e até mesmo ineficaz como um principio organizador. Em vez disso, a
interdependéncia estd emergindo na vanguarda, como a chave para o
gerenciamento bem-sucedido, ndo apenas no ambiente de trabalho, mas em
toda forma de iniciativa humana®. 1sso implica uma nova forma de ver o mundo
como um conjunto complexo de interagcdes, com base nas quais o homem

amplia o seu horizonte de possibilidades e comega a tragar seu destino.

Essas cinco disciplinas formam um ciclo continuo de aprendizado, que
constitui a esséncia das organizacdes direcionadas ao processo generativo da
aprendizagem e dispostas a trilhar um novo caminho de desenvolvimento, que

esta apenas comegando.

3.3 As AGOES GERENCIAIS NA ABORDAGEM PROPOSTA PELA APRENDIZAGEM

ORGANIZACIONAL

Conforme apresentado no capitulo I, as fungbes gerenciais sofreram
transformagées ao longo dos diversos periodos da histéria da civilizagdo. Da
gestao tribal ou patriarcal passou-se para o gerenciamento de pequenos
grupos de artesdos e, quando as organizagbes atingiram dimensdes que
superaram o0 &ambito de controle individual, surgiu o processo de
gerenciamento hierarquico. Desenvolveram-se, entdo, os estudos cientificos
do processo de gestdo, a abordagem das relagdes humanas e o modelo
burocratico, que serviram como referencial para a elaboragio de outras teorias

organizacionais.
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Nos dltimos anos, o processo de gerenciamento hierarquico vem se
modificando de diferentes maneiras e uma importante mudanga na estrutura
gerencial é a .delegagdo de poderes és pessoas através da sua participacdo
nas decisbes e da ampliagdo do seu leque de responsabilidades. Diversos
autores (Senge, 1990/1996/1997; Pinchot, 1994/1996; Covey, 1994/1996;
Aubrey & Cohen, 1995) vém desenvolvendo estudos acerca das exigéncias
relacionadas as ag¢bes gerenciais emergentes nas organizacbes em
transformac&o. Em linhas gerais, na figura 6 procura-se tragar um comparativo

das mudangas hoje exigidas no quadro referencial das agbes dos dirigentes.

O estilo tradicional de gerenciamento, dominante ainda na maioria das
organizagbes, é resultado da concepgao individualista e fragmentada com
base na qual foram concebidos os modelos tradicionais de gestdo. Sua origem
vem da crenga taylorista de que quanto mais isolado o trabalhador, mais
eficiente o desempenho da tarefa. Essa concepgdo dominou as praticas
organizacionéis em todos os niveis hierarquicos, tanto € que, ainda hoje, os
dirigentes de sucesso sdo avaliados em termos de suas realizagbes pessoais
e ndo da sua capacidade de conseguir resultados em equipe. Com relagéo a -

este aspecto, Senge (1990:300) salienta que

nossa idéia tradicional do que € um lider, ou dirigente, provém de uma visdo
individualista e ndo sistémica. Principalmente no Ocidente, lideres sao herois -
grandes homens (e ocasionalmente grandes mulheres) que assumem o
comando em tempos de crise. Enquanto prevalecer esse tipo de mito, as
pessoas continuardo com seu interesse voltado para eventos de curto prazo e
her6is carismaticos, em vez de se interessarem por forcas sistémicas e
aprendizagem coietiva.

Para este autor, o que sustenta essa postura‘ de se considerar os
dirigentes como herbdis € a idéia consolidada de que as pessoas sao
impotentes, ndo tém objetivos pessoais e sdo incapazes de controlar as forgas
da mudanga e, por conseguinte, dependem destes para a superagdo dessas
deficiéncias. Como conseqléncia, a rhaioria das organizagbes é estruturada

em fungao do controle, recompensando o desempenho das pessoas em fungao
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da obediéncia a padrdes estabelecidos pela geréncia e ndo por seu desejo e

empenho para aprender.

Figura 6 - Acdes gerenciais tradicionais versus novas exigéncias

As projegbes futuras, de forma diversa, prevéem a redugéo das esferas
de controle e a criagdo de oportunidades para que todos contribuam com sua
inteligéncia, criatividade e responsabilidade, ou seja, colocam o homem como
parte integrante e atuante na modificagdo do meio e nd3o mais como um

simples observador.

Follett (1949), ao analisar os elementos da lideranca, identifica como

essenciais as habilidades para compreender uma situag@o global; organizar
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todas as forgas que interagem em uma organizagao levando-as a servir a um
propdsito comum; ver a situagdo em evolucdo, em desenvolvimento, ou seja,
construir uma.visao do futuro e, mais do que isto, criar esse futuro. Em suas
proprias palavras, “o lider deveria ter o espirito de aventura... Deveria ser o
espirito pioneiro que desbrava novas trilhas. A perspicacia para ver novos
caminhos possiveis; a coragem para experimenta-los; o julgamento para medir

os resultados - essas séo as qualificagdes do lider”.

Na concepgéo de Covey (1996), o lider do futuro deverd ter a
capacidade para desenvolver uma cultura ou um sistema de valores baseado
em principios, a partir de uma visao, coragem e humildade para aprender e
crescer continuamente. Segundo este autor, os principios sdo as leis do
universo comprovadas e validadas por si proprias e aplicaveis a todos os
momentos e em todos os lugares, como justica, equidade, integridade,
honestidade e confianga... Neste sentido, propde o desmembramento da
lideranca em trés funcdes ou atividades basicas: explorar, alinhar e dar

autonomia.

Explorar significa encontrar o caminho estratégico, através de uma
visdo e uma missdo vinculadas as necessidades dos clientes e dos demais
que, de alguma forma, influenciam e sao influenciados pela organizacgao.
Alinhar consiste em assegurar que a estrutura organizacional, os sistemas e os
processos operacionais estejam direcionados a realizacdo desta missdo e
desta visdo. Dar autonomia, por sua vez, significa desenvolver a missido da
organizagdo em conjunto com as pessoas, Ou seja, criar uma Visdo
compartilhada capaz de gerar uma grande sinergia, ao despertar talentos,
habilidades, inteligéncia e criatividade, normalmente esquecidos no ambito das

organizagoes.

Aubrey e Cohen (1995), por sua vez, enfatizam a importancia da agdo
dos gerentes no desenvolvimento da aprendizagem organizacional e

apresentam uma abordagem baseada na sabedoria, definida como uma
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capacidade pessoal adquirida através da experiéncia e do pensamento; é
também a habilidade de criar experiéncias de aprendizado para os outros e
gerenciar 0s processos de aprendizagem na organizagao, através de um ciclo

que pode ser representado da seguinte forma:

Figura 7 - Ciclos de Aprendizagem

ACCOMPANY

CATALYSE

HARVEST

Fonte: Aubrey e Cohen, 1995

e Accompany. a habilidade para acompanhar envolve a
participag&o do gerente no processo de aprendizagem, seguindo
o caminho junto ao aprendiz. A idéia de jornada aparece neste
conceito, a jornada da -aprendizagem onde as pessoas seguem
pela mesma estrada, dividindo ndo apenas suas conquistas mas
também as dificuldades encontradas;

o Sow: a pratica de semear acontece quando o dirigente sabe que
0 que fala pode nao ser entendido ou aceito pelas pessoas num
primeiro momento, mas que fardo sentido e terao valor para estes
no momento em que a situagao exigir;

o Catalyse: a capacidade de catalisar € importante quando as
mudangas atingem niveis criticos de turbuléncia ou até mesmo de
caos e uma nova ordem se faz necessaria. Aqui, os lideres

direcionam as pessoas dentro das mudangas, provocando-as,
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acelerando o seu curso e usando as crises como ferramentas de
aprendizagem, |

o Show. expor significa tornar o conhecimento visivel e
compreensivel e, mais do que representagdes abstratas, envolve
mostrar suas crenc¢as. No nivel do dialogo, expor também
significa revelar-se para os outros e mostrar 0s seus
pensamentos;

e Harvest: consiste em colher ou identificar os resultados do ciclo
de aprendizagem, isto é, trazer as idéias e habilidades dos
aprendizes, avalia-las e auxilia-los a definir de que forma elas
podem agregar maior valor para a organizagcdo. As questdes
basicas a serem respondidas sdo: O que foi aprendido? O quanto
esse aprendizado é valido? De que forma este pode ser

aplicado?

Ao analisar, também, a atuagdo dos gerentes nas organizagdes de

aprendizagem, Senge (1990:300) coloca que

a nova visdo de geréncia nas organizagdes de aprendizagem enfoca fungbes
mais delicadas e mais importantes. Na organizagdo de aprendizagem, os
dirigentes tém as fungdes de projetista, guia e professor. Eles tém a
responsabilidade de construir organizagdes nas quais as pessoas expandam
continuamente sua capacidade de entender a complexidade, definir objetivos
e aperfeicoar modelos mentais - ou seja, eles s@o responsaveis pela
aprendizagem.

As fungdes descritas por Senge podem ser representadas na figura 8. A
funcdo de projetista é pouco valorizada nos modelos.dominantes porque a
maioria dos gerentes busca nos resultados imediatos e visiveis e na resolugéo
de crises a mola propulsora para o seu sucesso individual. Ao assumirem essa
postura, os gerentes esquecem que, na realidade, a situagido presente é
resultado das agdes empreendidas no passado e que as decisdes tomadas

hoje produzirdo seus efeitos no futuro.
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Figura 8 - Fungbes Gerenciais na Aprendizagem Organizacional

PROJETISTA ‘ .. PROFESSOR

GUIA

Fonte: elaborado com base em Senge, 1994.

A proposta dessa fungdo, contrariamente a esse posicionamento
imediatista e individualista, consiste em evitar o surgimento das crises,
projetando diretrizes, estratégias e sistemas direcionadas & capacitagéo das
pessoas para o aprendizado continuo e & construcdo de uma organizagdo
capaz de produzir resultados que fagam parte de uma viséo compartilhada,
sem perder de vista as multiplas intera¢des entre os diversos componentes do

sistema.

O dirigente guia possui um ideal que transcende os objetivos pessoais e
da organizagdo, visando sempre promover mudangas que criem situacOes de
aprendizagem para as pessoas. Neste sentido coloca-se, mais uma vez, a
necessidade de superar a fragmentagdo entre pensamento e agéo e
possibilitar que todos na organizagdo participem do ciclo pensar, executar,
avaliar e refletir, ou seja, possam exercer a razdo de forma plena como
condigdo essencial para que haja uma aprendizagem valida. A esse respeito,

Senge (1990:305) observa que

Na organizagdo de aprendizagem, o dirigente pode comecar tentando
alcangar seu proprio objetivo mas, ao ouvir atentamente os objetivos dos
outros, comega a ver que seu objetivo pessoal faz parte de algo maior. Sendo
guia de um objetivo, ele muda o relacionamento com seu objetivo pessoal,
trocando a possessividade pela responsabilidade - deixa de ser o meu objetivo
e passa a ser um chamamento.
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Essa preocupacao transcende os objetivos organizacionais de obtengao -
do lucro a qualquer prego, ao descobrir que este esta diretamente vinculado as
necessidades humanas de auto-respeito e auto-realizagcdo, e envolve um

compromisso social da organizagdo, um compromisso maior com a proépria

o

qualidade de vida das pessoas que nela trabalham e com a sociedade mais

ampla na qual esta inserida.

Por fim, o dirigente como professor tem como tarefa mais importante
auxiliar as pessoas a desenvolver uma visao da realidade como um recurso de
criagao ao invés de uma fonte de limitagdo, possibilitando-lhes enxergar essa
realidade em quatro niveis distintos: eventos, padrées de comportamento,
estruturas sistémicas e a nivel de ideal, segundo a’crenga de que podemos

influir no nosso futuro.

E importante resgatar, neste ponto, o conceito de tensdo criativa
(apresentado no item 3.2.1) que é muito importante para que as pessoas

passem a ver a realidade como algo que elas, coletivamente, podem modificar.

Hoje, as organizagdes sdo reativas porque a atencdo dos dirigentes ‘
concentra-se, fundamentalmente, em eventos e padrées de comportamento.
Uma das principais consequéncias desse posicionamento € que cria-se um
ciclo em que a organizagao vai sendo jogada de uma crise para outra, o que

acaba por gerar nas pessoas uma profunda descrenga pelos objetivos.

Os dirigentes de organizagbes de aprendizagem concentram-se em *
todos os niveis, dando um destaque especial aos ideais e a estrutura
sistémica. No nivel da estrutura sistémica, os gerentes ensinam continuamente
as pessoas a trabalhar com seus modelos mentais e desenvolver o raciocinio
sistémico. Por exemplo, auxiliam-nas a perceber como as diferentes partes da
organizacdo interagem, como as diferentes situagbes se emparelham umas
com as outras devido és. estruturas que elas possuem em comum e por que

certas diretrizes operacionais s&o necessarias para o sistema como um todo. ¢
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Entretanto, apesar da sua importancia, o nivel de estrutura sistémica
nao é suficiente, pois falta-lhe o sentido de propésito, ou ideal, que vai atras
da explicagao do porqué de a organizagido existir e onde ela esta tentando
chegar. Desta forma, os dirigentes dao as pessoas uma dimensao maior do
que elas estdo tentando alcancgar, e o resultado € que elas trabalham unidas

por um futuro comum (Senge, 1990).

Finalmente, “o que distingue esses gerentes € a clareza e a persuasao
de suas idéias, a profundidade de seu empenho, e sua disposicdo para
aprender cada vez mais” (Senge, 1990:310). Eles n&o trazem solugbes
acabadas, mas s&o capazes de transmitir aqueles que os cercam a confianga
de que, juntos, podem aprender tudo o que for necessario para conseguir 0s
resultados realmente desejados. Essa confianga é conquistada através do seu
esforco para desenvolver técnicas conceituais € de comunicagdo, de refletir
sobre valofes pessoais e alinhar o comportamento pessoal com esses valores |

e de aprender a ouvir € apreciar outras pessoas e suas idéias.

~As abordagené apresentadas pelos autores aqui referenciados
convergem para a necessidade de profundas mudangas nas praticas
gerenciais vigentes e salientam a relevancia de uma nova mentalidade voltada
ao aprendizado continuo. A aprendizagem organizacional representa, neste
contexto, uma possibilidade objetiva de superagao das deficiéncias apontadas
nas formas tradicionais de ag&o gerencial, a partir do momento em que procura
trazer para dentro dos espagos de produgdo uma viséo da vida como uma teia
de relagbes interligadas, visdo essa que pressupde a superagdo das

premissas hierarquicas.

Quando se reconhece o encadeamento dinamico das varias partes do
todo, percebe-se que as estruturas verticais s&o apenas um resultado da forma
de organizagdo humana sendo passiveis, assim, de serem transformadas

conforme a propria vontade do homem.
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O desencadeamento desse processo de transformagdo dependera,
fundamentalmente, da conscientizacéo e da escolha pessoal dos gerentes que
precisam, num primeiro momento, rever seus modelos mentais e ampliar sua
percepcdo de mundo, buscando trazer para dentro das organizagbes essa
vis&o de complementaridade e interdependéncia.

Os gerentes em organizagcbes de aprendizagem tém, assim, a
importante missdo de difundir as informagbes e de promover as
transformagdes necessarias para que as disciplinas de aprendizagém

comecem a integrar as percepgdes pessoais de cada um dos seus membros.

As disciplinas constituem, de acordo com Roberts et al. (1997:62) um
veiculo para o desenvolvimento desses dirigentes:

¢ a maestria pessoal é importante porque se deve sempre comegar
por iniciativas que realmente interessem a todos;

e as habilidades de comunicagdo da visdo compartilhada se
traduzem na disposi¢cao de tomar uma posi¢ao firme em prol/ das
idéias norteadoras consideradas importantes preservando, no
entanto, a abertura ao envolvimento e aos pontos de vista de
outras pessoas;

e entender verdadeiramente os pontos de vista dos outros exigira
também pratica em . habilidades de reflexdo e inquirigao,
defendidas na disciplina dos modelos mentais;

e traduzir esse entendimento em inovagbes de infra-estrutura
reforcaré o campo que se cria, razéo por que as habilidades de
projeto do pensamento sistémico sdo importantes;

e a disciplina da aprendizagem em equipe, por fim, sera muitas
vezes a arena na qual a lideranga é realmente sentida.

E a partir dessas concepgﬁés que sera analisada, no capitulo
subsequente, a agdo dos gerentes na situagdo especifica representada pelo

aperfeicoamento de processos, com o objetivo de identificar pontos a serem
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trabalhados na metodologia para que esta passe a incorporar, efetivamente, os

aspectos humanos envolvidos no seu processo de mudanga.



CAPITULO IV

O APERFEIGOAMENTO DE PROCESSOS

A andlise das transformagbes emergentes no ambito organizacional, a
luz das propostas apresentadas pela aprendizagem organizacional aborda,
fundamentaimente, os aspectos humanos da mudang¢a paradigmatica em
questdo. Estes aspectos correspondem, todavia, a um dos elementos
componentes da nova visdo de complementaridade que se quer desenvolver
nos espagos de produgdo. Nao se pode esquecer os fatores estruturais

envolvidos.

A questdo que se coloca, na visao de Garvin (1993), é como uma -
organizagdo pode aperfeicoar-se sem aprender algo de novo? A solugéo de
um problema, a introdugdo de um novo produto e a reorganizacdo dos
processos requer uma nova visdo de mundo e uma atuacao a ela condizente.
Na auséncia da aprendizagem, as organizagdes - e os individuos - -

simplesmente repetem velhas praticas.

As dimensbes do processo de mudanga requerido nos modelos de
organizacao dominantes hoje compreendem, assim, a organiza¢do como um
todo. Beer e Eisenstat (1996) obsérvam, a esse respeifo que, infelizmente,
intervengdes focadas nos elementos estruturais e de sistemas normalmente
ndo desenvolvem as habilidades, os valores e as formas de gestao.
Intervengbes focadas nas habilidades, valores, formas de gestao e
comportamentos, por sua vez, sao comumente vistas como normativas,

irrelevantes e desconectadas dos negécios.

Segundo esses autores, as organizacbes terdo que aprender a
reformular suas estratégias e a buscar continuamente sua exceléncia se

quiserem sobreviver as turbuléncias atuais do ambiente. Trazendo essas
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observagbes para o contexto deste trabalho, pode-se dizer que terdo que
tornar-se organizages onde o aperfeicoamento continuo dos processos seja

guiado pelas disciplinas da aprendizagem.

Neste sentido, na parte inicial deste capitulo é feito um resgate do
movimento da qualidade, com o objetivo de localizar a origem das abordagens
focadas nos processos. Em seguida, é apresentada a base tebrica da
metodologia de aperfeicoamento de. processos. Por fim, partindo dos
pressupostos, discutidos no capitulo introdutério, de que a eficiéncia e eficacia
maxima dos processos sdo alcangadas através das pessoas e de que a agéo
dos gerentes & determinante para que isso efetivamente ocorra, s&o
identificadas relagbes entre o perfil de acdo gerencial proposto pela

aprendizagem organizacional e os esforgos de aperfeicoamento de processos.

A analise dessas relagbes €& construida com base nas 5 (cinco)
categorias que emergirarh do estudo de caso: clareza dos objetivos;
comprometimento; realizagdo do trabalho em equipe; comunicagao;
perisamento sistémico. Portanto, € a partir da concepgéo de aprendizagem
organizacional apresentada no capitulo lll que as agbes dos gerentes sdo
analisadas na situagdo especifica representada pelo aperfeicoamento de
processos, com o objetivo de identificar pontos a serem trabalhados na
metodologia para que esta passe a incorporar, efetivamente, os aspectos

humanos envolvidos no seu processo de mudanga.

4.1 METODOLOGIA DE APERFEIGOAMENTO DE PROCESSOS - OS ASPECTOS

ESTRUTURAIS ENVOLVIDOS NA OPERACIONALIZAGAO DOS NOVOS PARADIGMAS

A evolug&o do movimento.da qualidade (Paladini, 1995) demonstra que
os estudos centrados nos processos de produgdo ganharam énfase na década
de 30, acompanhando o conceito de q'ualidade construido ao iongo do tempo,
em funcdo das especificidades de cada periodo histdrico. Na era pré-industrial,

a produgéo era realizada de forma individual ou em pequenos grupos que,
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enquanto responsaveis por todas as etapas do processo produtivo
controlavam, eles préprios, a qualidade do que faziam. Pode-se falar, neste

caso, em  auto-inspegao.

Com o inicio da era industrial, o crescimento das organizagdes e o
desenvolvimento tecnolégico deram origem a era dos supervisores industriais, .
0 que caracterizou a década de 20 como © périodo de estruturagao das
técnicas de inspegdo. A inspecgao, formalizada por Taylor como uma tarefa
essencial na fabricagdo, representou pouca ou nenhuma mudanca nos
processos em si: 0s produtos de ma qualidade eram simplesmente rejeitados
ou reciclados, sem uma investigagao das causas, ou prevengao (Davenport,
1994).

No inicio dos anos 30, comeg¢aram a ser desenvolvidos os métodos
voltados as aplicagbes estatisticas nos processos produtivos. Essas
aplicagbes formaram as bases do Controle Estatistico de Processos
formalizado nos anos 40 e representaram, em sintese, a mudanga da inspegao
no final da linha de produgdo para a prevengao durante todo o processo de
fabricagdo. Foi nesse periodo, também, que surgiram as primeiras
preocupagdes com 0s recursos humanos e com os aspectos motivacionais do

trabalho.

A década de 50 caracterizou-se, fundamentalmente, pela revolugéo
causada pelos japoneses a muitos dos conceitos de qualidade praticados até
entao, principalmente a introdugdo da nogao de qualidade de vida que, ao ser
~ colocada como uma questao eminentemente cultural, foi facilmente adotada
nos sistemas produtivos. Essa nova abordagem da qualidade desenvolvida no
Jap&o impulsionou a divulgagédo dos métodos e da esséncia conceitual do
Controle da Qualidade, a partir dos trabalhos de Deming e Juran (em 1955) e

de Ishikawa, que introduziu técnicas de controle de processos.
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Os anos seguintes podem ser descritos como uma época em que 0s
conceitos basicos da qualidade foram aprofundados e novos métodos e
estratégias criados para viabilizar a produgdo da qualidade em bens e
servicos. Pensamentos e abordagens inovadores s&o desenvolvidos nessa
época: a estruturacdo do Controle Total da Qualidade - TQC, atribuido a
Feigebaun (em 1963), a partir do qual teve inicio a expans&o do controle da
qualidade por toda a empresa, até aquele momento restrito ao chao de fabrica;
o Controle da Qualidade Participativo (em 1972) que, numa abordagem
sistémica da qualidade, preconizava o envolvimento pleno dos operarios em
decisbes relativas a seus postos e ambiente de trabalho, processos de
producdo e produtos; os Métodos de Taguchi (em 1976) que, através dos
diagramas causa-efeito e o controle de variagdes em processos produtivos,
surgiram como a maior inovagao na area técnica. A qualidade comecou a ser
vista, a partir de entdo, segundo uma perspectiva estratégica para a

organizagao.

Atualmente, observa-se a busca pela formagdo de um conceito de
qualidade cada vez mais abrangente, com maior envolvimento de pessoas,
processos, produtosv, clientes, fornecedores e até concorrentes. Harrington
(1993), neste sentido, adverte que os tempos em que uma reputagcdo solida
baseava-se apenas em produtos fazem parte do passado. Hoje, os clientes
esperam mais do que produtos de qualidade: sua expectativa é de um
atendimento imediato, cordial e prestativo, um ambiente limpo e agradavel,

contas legiveis e corretas, informagdes claras e precisas...

Isso representa alteragdes signiﬁcati\}as na maneira de pensar, de agir
e de falar, ou seja, implica em uma mudancga de mentalidade, acompanhando o]
atual processo de transi¢do para um novo paradigma, discutido no item 2.5. O
futuro da qualidade, segundo Paladini (1995:49) “parece ser o de que,
proximamente, desaparecam 0s setores especificos da qualidade: a empresa

toda sera um laboratério voltado para produzir qualidade”.
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Neste contexto, é necessario parar de pensar em termos da estrutura da
organizagéo e concentrar a atengéo nos processos que definem as interagbes
internas e externas em todo o sistema. A figura 9 aponta algumas das

transformagdes mais visiveis.

Na visdo vertical ou funcional, a organizagdo é representada através
dos seus departamentos, onde as atividades sdo divididas em fungdo de
pertencerem a uma mesma area técnica ou de conhecimento. Naturaimente,
esta visdo retrata uma realidade organizacional com algumas distorgdes: nao
se sabe quem s&o seus clientes, seus produtos e nem mesmo como esta
estruturado o processo produtivo. Dentro do enfoque processual, a atencdo se
volta para 0 processo total, agrupando todas as atividades que concorrem para
a geragao de um mesmo produto final, independente do departamento a que
pertencem. De acordo com Harrington (1993:17), “o que precisamos fazer é
parar de pénsar em termos de organizagao funciohal e comegar a olhar para

0s processos que estamos querendo aperfeigoar”.

Figura 9 - Enfoque na organizagao versus enfoque no processo

ENFOQUE
PROCESSUAL

O problema esta no
processo
Eu compreendo o todo
O que permitiu que o erro
ocorresse?
Como atender melhor os
- clientes?

Fonte: elaborado com base em Harrington, 1993.

Varias abordagens foram desenvolvidas com este objetivo, mas existem
duas correntes basicas que as fundamentam: a reengenharia dos processos e
o aperfeicoamento ou gerenciamento de processos. Hammer e Champy

(1994:22) definem a reengenharia como “o repensar fundamental e a
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reestruturacdo radical dos processos empresariais que visam alcangar
drasticas melhorias em indicadores criticos e contemporaneos de

desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade.

Harrington (1983) coloca que aperfeicoar um processo significa mudar
para torna-lo mais eficaz (produzindo os resultados desejados), eficiente
(minimizando o uso dos recursos) e flexivel (tornando-o capaz de se adaptar
as necessidades varidveis do cliente e da empresa). Uma das principais
diferengas apontadas entre essas abordagens € que a primeira prevé
intervengdes radicais e resultados imediatos enquanto a segunda trabalha com

a melhoria disciplinada e continua do processo.

Na reengenharia, dado o seu imediatismo, ndo ha tempo para
investimentos em aprendizado e a participagdo € restrita a poucas pessoas,
nonnalmehte aquelas que detém o poder de decisao, visto que as mudancas
sdo realizadas de cima para baixo. Ja a metodologia de aperfeicoamento de
processos, uma vez baseada em um programa de melhoria continua realizado
de baixo para cima, precisa ser apoiada por um sistema complexo, que
envolva a organizagdo como um todo, desde as necessidades dos clientes
internos e externos até programas de educagdo e aprendizagem continuada
(Roglio et al., 1996).

A partir dessas observagdes e considerando que a introdugdo da
aprendizagem nos espagos de producdo envolve um ciclo continuo de
mudancas, adotou-se como foco de estudo neste trabalho a metodologia de

aperfeicoamento de processos.

'lnicialmente, € importante trazer algumas definicdes de processo.
Segundo Harrington (1993:10), pode-se definir um processo, de forma
genérica, como “qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-
Ihe valor e gera uma saida (output) para o cliente interno ou externo”. Mais

especificamente, estabelece uma distingao entre processo produtivo (quando
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existe um contato fisico com o produto ou servigo que seréd fornecido a um
cliente externo) e processo empresarial (todos 0s processos que geram

servigo e os que dao apoio aos processos produtivos).

Para Campos (1992:24), “define-se um processo empresarial como um
conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma

saida de valor para o cliente”.

Considerando esses conceitos, 0 aperfeicoamento de processos exige
uma revisao da estrutura organizacional da empresa, a partir de uma analise
de todas as atividades que compbem cada processo. Este estudo tem como
objetivo a definicdo das atividades que agregam valor e a sua adequagao as
necessidades da empresa e dos clientes internos e externos. A complexidade
da maioria dos processos requer que as atividades de aperfeicoamento sejam
formalmente planejadas, de forma a facilitar a organizacdo do trabalho em
equipes. Naturalmente, o comprometimento dos gestores com os esforgos de

aperfeicoamento € determinante para o seu sucesso.

Neste sentido, Harrington (1993) propde a formagdo de uma Equipe
Executiva de Aperfeicoamento (EEA), responsavel pela definigdo das
estratégias e pelo gerenciamento das atividades de aperfeicoamento, a
indicagdo de um defensor do aperfeigoamento, a quem cabera impulsionar as
atividades e realizar a ponte entre a Equipe Executiva e as Equipes de
Aperfeicoamento (EAP), que serdo administradas pelos lideres ou donos dos

processos.

O objetivo é que o aperfeicoamento de processos seja estruturado da

seguinte forma:
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FASE 1 - ORGANIZAGCAO

O principal objetivo desta fase é assegurar o sucesso da implantagéo da
metodologia, - através da lideranga, entendimento e comprometimento.
Consiste, desta forma, na definicdo e comunicagdo dos objetivos do
aperfeicoamento de processos, divulgacdo de seus conceitos, sele¢cdo dos
processos criticos e identificagdo dos donos dos processos e respectivas
equipes de trabalho. A selegdo dos processos criticos € fundamental, porque

escolhas erradas podem levar até mesmo ao abandono do projeto.

Nesta etapa busca-se, ainda, maximizar os resultados da implantagdo
do programa através da mobilizacgdo da alta administracdo e do
comprometimento das pessoas em relagdo as mudangas. Por isso, € muito
importante dedicar-se realmente a organizagao para o aperfeicoamento porque
isto pode representar uma redugdo no seu tempo- de implantagdo. Um dos
maiores erros cometidos pelas organizagdes € nao dedicar o tempo necessario
para desenvolver um plano de mudangas abrangente e obter a concordancia

das pessoas que serdo afetadas pelas mudancas.

A figura 10 ilustra, na primeira situagdo, os casos em que é destinado
pouco tempo ao planejamento das mudancgas e, por conseguinte, nao existe a
preocupagdo com o comprometimento das pessoas. Tem-se, entdo, que lidar
com as resisténcias as mudangas, o que acaba por estender o tempo de ciclo

total.

Na segunda situagao, gasta-se muito mais tempo com o planejamento e,
quando o processo entra em fase de implementagdo, todos os obstaculos ja
foram considerados e todos tém a oportunidade de exercer certa influéncia
sobre o plano, ou seja, a atitude geral € de apoio e comprometimento. Neste

caso, o tempo de ciclo total é reduzido € as chances de sucesso sd0 maiores.
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Figura 10 - Impacto do planejamento na implementagéo de uma mudancga

Planejamento Implementagao

Situagao 1| B

Planejamento

Situagao 2 —

Implementagao

Tempo

Fonte: Harrington (1993:102).

FASE 2 - COMPREENSAO DOS PROCESSOS ATUAIS

Esta fase tem como objetivo o entendimento dos processos atuais em todas as
suas dimensdes. Caracteriza-se pela obtengdo do maior nimero possivel de
informagc')e's sobre a forma como os processos sdo hoje operacionalizados,
pois a migragdo para um sistema de melhoria continua requer o conhecimento
da posicao atual para, a partir dai, definir os pontos a serem trabathados em
cada processo. Algumas caracteristicas dos processos precisam, entéo, ficar
bem claras: o seu fluxo (métodos utilizados para transformar as entradas em
saidas), a eficacia (em que grau as expectativas dos clientes estdo sendo
atendidas), a eficiéncia (o nivel de utilizagdo de recursos); o tempo de ciclo e o

custo envolvido.

E também neste estagio que sdo definidos o escopo, a missdo e as
fronteiras dos processos, assim como a representagdo grafica das suas
atividades (através dos fluxogramas), que fornecem uma vis@o detalhada do
seu funcionamento interno e dos inter-relacionamentos com os demais
processos do sistema. Deve-se ter em mente, sempre, que um problema bem-

definido ja € um problema meio resolvido.
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FASE 3 - APERFEIGOAMENTO DE PROCESSOS

Apds a definicdo das etapas de cada processo, dos seus respectivos clientes
e fornecedores na etapa anterior, esta fase objetiva a maximizagdo da sua
eficiéncia, eficacia e flexibilidade, através da identificacdo de oportunidades
de melhoria, erros e retrabalhos que estejam ocorrendo, custos elevados,
qualidade deficiente, atrasos, acumulo de servigo... Harrington (1993) usa o
termo agilizagdo dindmica para descrever as ferramentas fundamentais de
aperfeicoamento, usadas na seguinte ordem: eliminagdo da burocracia e das
duplicidades; avaliagéo do valor agregado; simplificacao; redugao do tempo de
ciclo dos processos; tornar o processo a prova de erros, modernizagéo;
linguagem simples; padronizagdo; parcerias com os fornecedores;

aperfeicoamento do quadro geral; automagao e/ou mecanizagao.

Nesta etapa € necessario garantir que os problemas detectados sejam
exaustivamente analisados e que alternativas sejam formuladas com base na

sua viabilidade técnica e econdmica.

FASE 4 - DETERMINAGAO DE UM SISTEMA DE MEDIGAO E CONTROLE DOS PROCESSOS
Nesta fase, o objetivo é implementar um sistema de controle do processo que
possibilite um aperfeicoamento continuo. Uma das razdes fundamentais para a
adogdo de um sistema de controle € identificar e priorizar o aperfeicoamento
do processo e as oportunidades de mudanga. As medigées dao as pessoas o
sentimento de realizagdo, através de um feedback imediato e significativo. O
feedback permite que acdes sejam tomadas em fungdo dos resultados e que

os eventuais problemas detectados sejam corrigidos.

Mas a implementagao desses controles s6 tem sentido quando efetuada
em todas as etapas do processo, pois a medigdo de desempenho realizada
apenas sobre os resultados fornece muito pouco feedback sobre as atividades
i_ndividuais. Desta forma, a equipe de aperfeicoamento de processos deve

estabelecer pontos de medicao proximos a cada atividade, de modo que as
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pessoas que realizam cada uma delas recebam um feedback direto, imediato e

relevante.

FASE 5 - APERFEICOAMENTO CONTINUO

Esta fase caracteriza a continuidade dos esforcos de aperfeicoamento de
processos, qual seja, a constante preocupacdo com o desempenho de todas
as atividades e sua atualizagdo em relacdo as constantes mudangas nas
pessoas, nos sistemas e, principalmente, nas necessidades e expectativas dos
clientes, em busca de maiores niveis de qualidade, produtividade e

competitividade.

As cinco fases da metodologia de aperfeicoamento de processos

desenvolvida por Harrington sdo representadas na figura 11.

Figura 11 - As cinco fases do aperfeicoamento de processos

APERFEICOAMENTO
DE
PROCESSOS

Fonte: Harrington (1993:27).
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4.2 ACOES GERENCIAIS NO APERFEICOAMENTO DE PROCESSOS

As metodologias voltadas & qualidade total, neste estudo em particular o °
aperfeicoamento de processos, ndo podem ficar a margem das mudangas que
se requer, hoje, nas formas de relacionamento humano nos espacgos de
producéo, sob o risco de apresentarem modelos incompativeis com o novo

cenario projetado para as organizagdes.

Muitas dessas abordagens fazem referéncia a necessidade de um
processo de educagdo continuada para que 0s seus preceitos sejam
efetivamente incorporados aos valores organizacionais mas, na maioria das
vezes, restringem-se a analises superficiais e, desta forma, “um principio
essencial da qualidade total passa desapercebido a muitos gerentes: vocé nao
pode aperfei¢coar continuamente sistemas e processos interdependentes, até
que progressivamenté aperfeicoe relagbes interpessoais interdependentes”
(Covey, 1994:273).

Deming (apud Covey, 1994), um dos autores que tratou mais
especificamente dessa questdo, declarou que cerca de 90% dos problemas
nas organizagbes podem ser classificados como probiemas gerais,
decorrentes de sistemas deficientes, enquanto apenas 10% constituem
problemas especificos, relacionados as pessoas. No entanto, se esses 10%
forem corrigidos, os demais problemas desaparecerdo porque, na realidade,
s&0 as pessoas que produzem as estratégias, estruturas, sistemas e estilos de
organizagéo,' ou seja, para se aperfeicoar os programas € necessario

trabalhar, primeiramente, os seus programadores.

Por que, entdo, as organiza¢des apresentam tantas resisténcias em
lidar com o lado humano da qualidade? Uma das razdes basicas gira em torno
de um dos principais objetivos das organizagdes burocraticas: estabilizar todos
os sistemas e prever com precisdo processos e resultados, de forma que

possam ser controlados e aperfeicoados com uma reduzida taxa de variag&o.
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Mas as pessoas, engquanto seres unicos, ndo se enquadram neste sistema. O
seu desempenho €, na maioria das vezes, variavel e instavel em fungéo do seu
estado de espirito, suas interagdes, motivagdes intrinsecas e extrinsecas e

condigdes do ambiente.

Desta forma, as organizagbes que tém como um de seus principais
valores a qualidade total, salienta Covey (1994), devem preocupar-se nao
apenas com a qualidade dos seus produtos e servigos, mas também com a
qualidade de vida e dos relacionamentos tanto internos como externos ao
espago de producdo. Na abordagem baseada em principios, desenvolvida por
-este autor, a qualidade total € resultado de um processo continuo de melhoria
no desenvolvimento pessoal e profissional, nas relagcbes interpessoais, na

eficacia gerencial e na produtividade organizacional.

Significa, em linhas gerais, que a abordagem humanistica da qualidade
propbe a harmonia entre os sistemas e 0s processos, desencadeia a
criatividade e a energia latentes, gera o trabalho em equipes sinérgicas e cria
mecanismos de analise e solucdo de problemas baseados em uma visdo
sistémica do todo, construida a partir das informagdes e da participagéo de

todos os envolvidos.

Sem duvida, é possivel melhorar o desempenho organizacional sem
levar-se em conta estas variaveis. Porém, advertem Roberts e Thomson
(1997), quando as organizagbes partem de melhoria de processos para
metodologias mais fundamentais em qualidade, elas parecem despertar para a
importancia do aprendizado. Seus modos de pensar e interagir mudam. Elas
percebem que o trabalho sobre visdo e valores voltado a construgido de uma
visdo compartilhada, por exemplo, poderia dar aos seus esforgos para a

qualidade um contexto mais significativo.

Isso requer mudangas significativas na administragdo que, de acordo

com Covey (1994), deve transformar suas atitudes, mentalidade, paradigmas
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basicos, trazendo & tona as melhores qualidades de seu pessoal para que
contribuam com idéias, criatividade, pensamento inovador, atengdo aos

detalhes, analise de processos e produtos.

Harrington (1997:120), ao referir-se ao gerenciamento da melhoria
continua® observa que “para a realizagdo de melhorias organizacionais reais e
sustentaveis, & imperativo que gerentes de todos os niveis hierarquicos da
organizagdo tenham capacidade e disposicao para lidar com as dificeis
questdes associadas a implementagdo de uma grande mudanga’, o que
implica em mostrar para as pessoas que vale a pena sairem do conforto do
estado atual, passarem por um estado de transicdo onde serdo identificadas
as oportunidades de melhoria e as modificagdes necessarias para efetiva-las e
chegarem a uma nova realidade, ainda que seja um estado futuro distante e

pouco claro.

A transposicdo de uma abordagem conjunta - que englobe a
aprendizagem e o aperfeicoamento de processos - para dentro das
organizagbes envolve um longo caminho de adaptagdo a um novo ambiente
onde a mudanga deixa de ser um estado transitorio e transforma-se em um
ciclo continuo de épﬁmoramento. Os gerentes precisam aprender como agir
neste novo ambiente e, principalmente, preparar-se para enfrentar as
resisténcias que naturalmente surgem diante da perspectiva de mudanga ou,
conforme Schon (1971), de perda do estado estdvel. Acostumados a
estabilidade e previsibilidade do modelo burocratico, muitos gerentes se
sentem insegurqs frente as diversas possibilidades e exigéncias que agora lhe

sao conferidas.

Em muitos casos, as transformag¢des no ambito das organizagbes nao
acontecem de forma simples: as pessoas representam uma poderosa fonte de
resisténcia @ mudancga, cuja origem fundamenta-se no fato de que as

organizagoes representam um referencial de estruturagcio para as suas vidas.

* Total improvement Management - TIM
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Naturaimente, mudangas organizacionais passam a significar ameacas a essa
estrutura e o medo gerado pela inseguranca em relagao ao futuro faz com que
as pessoas lutem de todas as formas para conservar o atual estado das

coisas.

Beer e Eisenstat (1996), a partir de pesquisas realizadas no campo do
comportamento organizacional por diversos pesquisadores, sugerem gue 0s
processos de mudancga devem seguir trés principios fundamentais:

e 0 processo de mudanca deve ser sistémico. As organizagbes sao
sistemas abertos, complexos e altamente interdependentes. Essa
interdependéncia - entre os elementos soft (representados pelas
pessoas e valores) e os elementos hard (como a tecnologia, as
estratégias e a estrutura) - justifica o fracasso das intervengdes
unidimensionais. Os processos de mudanga devem, assim,
compreender estratégia e sistemas, estrutura e agdo, razéo e
emogao, arranjos internos e o contexto no qual a organizagao
esta inserida;

e 0 processo de mudanga deve encorajar discussfes abertas em
torno das barreiras para a implementagao e adaptacéo efetiva da
estratégia. Nao se pode desenvolver um plano de mudanga
realista e viavel, sem que todos os possiveis impedimentos sejam
considerados, ou seja, as consequéncias indesejaveis que sdo
normalmente escondidas por representarem ameagas ou
constrangimentos devem ser trazidas a tona;

e 0 processo de mudanga deve buscar uma parceria entre todos os
colaboradores. E apenas através da influéncia mutua que os
ajustes delicados nas regras e responsabilidades necessarios a
implementa¢do de novas estratégias podem ser realizados em
todos os niveis. Na realidade, os proprios membros da

organizagio é que determinam a sua estruturagao.
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Com frequiéncia, porém, os atuais modelos negligenciam a importancia
de se criar um clima propicio as mudangas; envolver todas as pessoas na
formacdo de um diagnéstico da situagdo atual; planejar juntamente com os
envolvidos em cada processo 0 que € necessario mudar; formular, também de
forma conjunta, os objetivos e os resultados que se pretende alcangar com os

aperfeigoamentos propostos.

McAdam e Mcintyre (1997) criticam as atuais propostas voltadas ao
aperfeicoamento de processos, sob 0 argumento de que essas foram
‘desenvolvidas a partir de uma visdo organizacional mecanicista, trazendo
poucas explicagbes verdadeiras para a aprendizagem organizacional e as
consequéncias humanas associadas. Identificam, assim, uma oportunidade
para incrementar substancialmente os resultados do aperfeicoamento de
processos a partir do desenvolvimento de uma teoria capaz de integra-lo a

aprendizagem organizacional.

Os principais obstaculos que comumente surgem ao longo do
aperfeicoamento de processos, apontados por Harrington (1997),
caracterizam-se pela falta de confiangca do empregado; baixos niveis de
credibilidade da geréncia; caréncias na area de treinamento; comunicagio
deficiente; medo de assumir riscos; centralizacdo decisoéria e falhas na tomada
de decisfes; sistemas de medicido mal-direcionados; falta de lealdade do
empregado; nao continuidade.

Para este autor, a remo¢do de cada uma dessas barreiras pode ser®
realizada somente pela geréncia e, antes de supera-las, a organizagcdo nado
pode fazer grandes progressos... “WVocé pode comprar o tempo, o esforgo e as
habilidades dos empregados, mas n&o pode comprar o entusiasmo, a lealdade
e a confianga - essas coisas tém de ser conquistadas pela geréncia... E uma
estrada de méo dupla que deve ser iniciada pela geréncia, ao respeitar e

confiar em seus empregados” (Harrington, 1997:194).
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Com o objetivo de demonstrar, na pratica, o que foi exposto até aqui nas
teorias referenciadas, procurou-se colher dados capazes de traduzir as
percepgdes e expectativas de pessoas envolvidas diretamente em um contexto
de aperfeigoamento de processos. Desta forma, com base nos referenciais da
aprendizagem organizacional e do aperfeicoamento de processos, emergiram
as categorias a partir das quais foi definido o fio condutor da pesquisa de
campo. Quando analisadas em conjunto com aquelas apreendidas dos relatos
dos sujeitos da pesquisa, chegou-se as seguintes categorias® clareza dos
objetivos; comprometimento; realizagdo do trabalho em equipe; pensamento

sistémico; comunicago.

As bases tedricas dessas categorias serdo apresentados a seguir e as
suas relagdes com os dados coletados na pesquisa serao descritas no proximo
capitulo, que tratara especificamente do estudo de caso. E importante ressaltar
a forte interdependéncia entre essas categorias, que serdo apresentadas

separadamente apenas para facilitar a sua compreensé&o.
4.2.1 CLAREZA DOS OBJETIVOS DO APERFEICOAMENTO DE PROCESSOS

Situagdbes que envolvem mudangas, ainda que estas sejam
consideradas positivas, geram nas pessoas sentimentos de ansiedade,
preocupagao e resisténcia. Esses. sentimentos sdo agravados ainda mais
quando n&o se tem clareza acerca das possiveis consequéncias destas
mudangas. Em decorréncia disso, € muito importante que se construa uma
imagem clara do futuro, de onde se quer chegar porque, na sua auséncia, 0s
rumores proliferam, as pessoas criam suas proprias fantasias e passam a agir
de acordo com estas. Da mesma forma, é essencial a elaborag:éo de um
. quadro preciso da realidade atual para que se tenha a definicdo de onde
estamos e de onde queremos chegar, gerando assim uma tensdo criativa em

direg&o aos objetivos do processo de mudanca.

* O processo de construgdo destas categorias é detalhado no capitulo V.
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Senge (1990a) destaca a diferenga entre o gerenciamento através da
solugdo de problemas - onde a motivagédo para as mudangas € extrinseca - ou
através da tensdo criativa - onde esta motivagdo e intrinseca. No primeiro, a
energia para efetuar as mudangas & gerada em fungéo de algum problema
percebido na realidade atual e acaba assim que este deixar de produzir

conseqliéncias indesejaveis.

Com a tensdo criativa, esta energia tem sua origem na visdo da
realidade que se quer criar € na percepgao das pessoas de que sdo capazes
de construir essa realidade. A clareza dos quadros atual e futuro representa,
assim, um fator determinante a criagdo de uma visdo compartilhada por todos

na organizagao.

N&o basta, por exemplo, a geréncia tomar uma decisao isolada de que
a abordagem centrada nos processos é capaz de espelhar a real situacido da
organizacdo e que, daquele momento em diante, todos devem acatar as
mudangas necessarias para que ela seja implantada. Se as pessoas nao
compreenderem os porqués dessas mudan¢as e nao forem capazes de
traduzir o que elas representam para os seus objetivos pessoais, esta decisdo

simplesmente n&o saira do papel.

Harrington (1997:114), ao tratar desse assunto, salienta que “as
organizagbes dao vazao ao potencial total de seus empregados quando visdes
significativas, comuns, sdo criadas conjuntamente”. Segundo esse autor, 0
trabalho da geréncia € promover essas visdes, 0 que nao significa restringir-se
a falar sobre elas ou apoié-las, mas realmente vivé-las, discuti-las com todas
as pessoas que perceberao seus efeitos. Isso significa uma transfofmag;éo de
relagbes, um compartilhar de informagdes, de modo que as pessoas possam

efetivamente compreender o processo como um todo.

Um ponto importante a ser considerado é que a metodologia de

aperfeicoamento de processos tras uma visdo diferenciada da estrutura
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organizacional: a consideracdo dos processos substitui as divisbes

departamentais. Conforme observa Caravantes (1994:32),

os departamentos, divisdes e grupos sdo coisas familiares para as pessoas
que trabalham em empresas, 0 mesmo nao acontecendo com 0S processos...
estes geralmente ficam obscurecidos pelas linhas estruturais da organizagao
que delineiam os departamentos, as divisoes, etc. Os processos permanecem
invisiveis e sem nome, porque as pessoas heles envolvidas estao
acostumadas a pensarem sobre departamentos isolados, ndao sobre o
processo com o qual estdo envolvidas e que liga suas atividades aos
propésitos globais da organizagio.

Isso implica no desenvoivimento de novos modelos mentais e de uma
forma sistémica de ver a organizacdo, que pode ser ilustrada na figura 12. Se
as pessoas nao conseguirem perceber claramente os beneficios dessa nova
concepcéo de organizagdo e ndo forem capazes de gerar uma visdo sistémica
sobre seus processos, pressionarao para que as coisas permanegam

inalteradas.

Figura 12 - Fluxo horizontal de trabalho versus organizagao vertical

Departamentos

A B c D

Fluxo de Trabalho

Fonte: Harrington (1993:16).

Percebe-se, assim, a relevancia que a clareza acerca da metodologia
proposta e a sua flexibilizagdo a realidade particular da organizagao

representam para a criagdo de um sentimento de responsabilidade mutua pela
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obtengdo dos resultados desejados. Tornar claro para as equipes 0s
propositos do aperfeicoamento de processos produz um impacto direto sobre a
percepcao inicial das pessoas com relagao ao projeto de mudancga, e esta sera
fundamental para que concentrem seus esfor¢os na consecu¢éo dos objetivos

propostos.

Esse € um cuidado muito importante a ser tomado pelos gerentes pois
existe, hoje, um grande cinismo na maior parte das organizagdes apds anos de
modismos administrativos. Grande parte delas adotaram tantas iniciativas
administrativas do tipo destaque do més que as pessoas imediatamente
menosprezam qualquer discurso novo como se fosse apenas mais uma
tentativa de melhoria frustrada e, em conseqgiiéncia, 0 seu compromisso com

as mudangas dificilmente sera conquistado.

- 4.2.2 COMPROMETIMENTO COM A BUSCA CONTINUA DE OPORTUNIDADES DE

MELHORIA

Inicialmente, é preciso definir a diferenga existente entre obediéncia e
compromisso: a primeira esté relacionada a submissdo ou aquiescéncia; o
segundo envolve um acordo, uma responsabilidade. Quando o compromisso
legitimo € necessério, a autoridade hierarquica se torna problematica porque,
da maneira como tem sido tradicionalmente empregada, costuma evocar a
obediéncia as regras e sistemas definidos_v_ pela burocracia, ao passo que o
verdadeiro compromisso acontece quando a pessoa encontra um significado

para os seus atos.

Para Davenport (1994), o sucesso na efetivacdo das mudarig.as se da
em func@o da compreenséo, pelos dirigentes, de que as transformagdes nos
modelos mentais, atitudes e valores constituem a base do sucesso da
implementagio dessas mudangas nas estruturas e sistemas operacionais e
administrativos mas, com freqUéncia, as empresas subestimam a importancia

desses fatores e acabam fracassando nas iniciativas desta natureza.
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O autor estabelece, neste sentido, uma comparagdo entre a
implementacado de mudangas voltadas aos novos projetos de processos e O
cultivo de um jardim: “o terreno deve sér preparado palmo a palmo, os ganhos
na frente comportamental devem ser obtidos grupo a grupo, pessoa a pessoa,
incluindo os proprios lideres. O sucesso dos esfor¢os de mudanga depende
explicitamente do desenvolvimento de novas atitudes e comportamentos”
(Davenport, 1994:223).

E importante salientar que essa percepcao precisa ser comum a todos
0s niveis gerenciais, nao somente ao presidente ou ao diretor, todos precisam
estar ativamente envolvidos no processo de melhoria e ter uma posigao
unificada a seu respeito, caso contrario correrdo o risco dos pontos fracos se

proliferarem e comprometerem seriamente o processo de mudanca.

Ao épontar 0s pontos em comum responsaveis peia insatisfacdo das
organizacbes em relagcdo ao progresso de seus processos de melhoria,
Harrington (1997:45) identifica como uma das causas fundamentais a falta de
confiangca entre a administragao e os empregados: “em cerca de 65% das
organizagbes para as quais trabalhamos, sentimos que a falta de confianga
entre a geréncia e os empregados € um dos problemas que precisam ser
solucionados primeiro”. Afinal, ndo se esquece de uma hora para outra os
anos de segredos, suspeitas e aparente falta de interesse pelas pessoas, que

as fizeram criar um sentimento de desconfian¢a em relagéo aos gerentes.

Estudando mais a fundo esta questao, Harrington (1997) atribui a perda
de credibilidade da geréncia a erros como ocultar as mas noticias dos
empregados; faltar com a sinceridade; ndo realizar a miss&o, os valores e
visOes; n&o tomar providéncias em relagdo ao mau desempenho; esquivar-se
de decisGes. “Credibilidade constr6i confianga. Confianga constroi lealdade. A
lealdade reproduz o sucesso nao somente para o individuo, mas para a
organizagdo como um todo. Esse importante ciclo tem de se iniciar com a

geréncia, e € uma fungdo-chave antes que se possa exigir que o empregado
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comece a melhorar” (Harrington, 1997:195). Ainda segundo este autor, a
medida que o processo de mudanga avangar, um compromisso demonstrado e
0 apoio da alta geréncia ao processo de melhoria serdo cruciais para seu

sucesso a longo prazo.

Embora o comprometimento nos niveis gerenciais seja determinante,
todos os empregados precisam tornar-se participantes ativos do processo de
transformacéao, ponto que sera aprofundado no item 4.2.3. Matos (1994) alerta
para o fato de que o diagnostico, planejamento e execugao participativas sdo
imprescindiveis ao éxito de qualquer intervengéo organizacional. Ainda que o
seu envolvimento exija, no principio, maior dedicagao e, muitas vezes, implique
na desaceleragéo do processo de melhoria, o tempo e o esforgo despendidos

serao recompensados durante a fase de impiementacgao (figura 9).

A esse respeito, Senge ef al. (1997.87) fazem referéncia ao fato de que
muitas organizagdes incorrem no erro de optar pela solugdo mais rapida e

mais facil, isto &,

a maioria das pessoas prefere intervir num sistema modificando regras,
estrutura fisica, processos de trabalho, fluxos de materiais e informagdes,
sistemas de recompensa e mecanismos de controle - onde os elementos sédo
mais visiveis e onde se requer menos habilidade para trabalhar com eles.
Porém, a medida que se avanca para os elementos mais intangiveis, tais
como opinides e crencgas arraigadas nas pessoas, nossa alavancagem para a
mudanca eficaz aumenta. Aproximamo-nos mais para examinar as razdes
porque as regras, a estrutura fisica e os processos de trabalho assumem sua
forma atual.

Neste sentido, as mudangas que se restringem a aspectos superficiais
deixam de considerar que, se estas nao fizerem parte de uma visdo
compartilhada construida pelas equipes, correrdao o risco de representar
apenas mais uma tentativa frustrada que n&o traré nenhum retorno positivo

para a organizagao.

Por fim, € importante lembrar que um dos maiores desafios para as

organizagdes que se propdem a implementar processos de mudanca dessa
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natureza € manter o comprometimento com os esforgos de identificagdo de
oportunidades de melhoria. Por um lado, as rotinas diarias voltam a ocupar
todo o tempo e a atengdo das pessoas. Por outro, os gerentes tendem a
distanciar-se dos processos que exigem maiores esforcos (Beer e Eisenstat,
1996).

O ciclo de aperfeicoamento de processos deve ser continuo e
permanente porque a cada momento surgem novos métodos, programas e
equipamentos; as necessidades e expectativas dos clientes mudam
constantemente; as pessoas desenvolvem suas capacidades e aperfeicoam
suas habilidades para melhorar os prbcessos; 0 ambiente exige cada vez mais
flexibilidade e criatividade; ou seja, ndo importa que os processos sejam
considerados excelentes hoje, sempre havera umé forma de aperfeigoa-los.
Dai a importancia de cada individuo e das equipes estarém sempre

direcionadas a este objetivo.

4.2.3 O APERFEICGOAMENTO DE PROCESSOS COMO UM TRABALHO REALIZADO EM

EQUIPE

No iterﬁ 3.2.4 fez-se referéncia a necessidade de superagdo da
concepcao individualista dominante no paradigma atual em diregdo a
maximizacéo das potencialidades individuais através da aprendizagem em
equipe. A aprendizagem em equipe € a esséncia da participagdo, pois

participa-se em ao invés de participa-se de .

Harrington (1997:130), ao discutir o que ele define como as melhores
praticas para se implantar o TIM, lida com a idéia de sinergia, que “ocorre
quando duas ou mais pessoas, trabalhando juntas, produzem mais do que a
soma de seus esforgos individuais”™. Segundo ele, essas relagbes sinérgicas
sdo geradas através de um processb que envolve interagéoA (baseada na
comunicagao eficaz); entendimento (as pessoas devem apoiar-se mutuamente

e procurar o mérito no ponto de vista dos outros); integragéo (resultado da
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comunicagao, valorizagio e fusdo de pontos de vista diversos); implementagao

de planos de ag&o orientados para a mudanga dos processos.

Ao tratar da aprendizagem em equipe, Senge (1990) aborda o conceito
de alinhamento que refere-se, justamente, a sinergia gerada a medida em que
a equipe se torna alinhada, isto é, a partir do momento em que os individuos
nao sacrifiquem mais seus interesses pessoais em fungdo de um objetivo

comum, porque este se torna uma extensao dos seus proprios objetivos.

Esta idéia de sinergia é evidenciada, no aperfeicoamento de processos,
quando se desenvolve uma nova visdo de cliente e de fornecedor internos,
reforcando o fato de que o desempenho da organizagéo nao pode ser medido
em funcao de esforgos isolados, mas como resultado de um esfor¢o conjunto,
decorrente das multiplas intéragées que ocorrem ao longo da cadeia interna

cliente-fornecedor.

Desta forma, a melhoria de cada uma das etapas que compdem um
processo passa a fazer parte de um objetivo comum a todas as pessoas que
ora ocupam a posi¢cao de cliente ora a de fornecedor durante a fabricagao de
um produto ou prestacdo de um servigo. Por isso, € de fundamental
importancia que os gerentes conduzam o aperfeicoamento de processos

através da formagao de equipes alinhadas.

A esse respeito, € relevante salientar que essa busca constante pelo
alinhamento das equipes nao significa a supressdo dos conflitos, mas a
adogdo de uma abordagem construtiva ao se lidar com eles. N3o se pode
negar que diferencas de opinides surgem o tempo todo durante o convivio
humano, mas existe, segundo Follett (1949), trés maneiras de se resolverem
essas diferengas:

e adominagédo - supremécia de uma idéia sobre as outras;
e a conciliagdo - cada parte cede um pouco, a fim de se chegar a

um acordo;
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e a infegragdo - encontrar um terceiro caminho, capaz de

contemplar o desejo de todas as partes.

A maneira ideal de se tratar com os conflitos é, de acordo com esta
autora, a integragdo, que conduz a criagdo de algo novo - o terceiro caminho,
alguma coisa que é construida além do ou isto ou aquilo. Demonstra, assim,
que as diferencas podem ser construtivas e nao Idestrutivas, se forem
direcionadas & integragdo de todas as idéias envolvidas em uma questédo
especifica, ou seja, a uma solucdo que satisfaca as necessidades e desejos

mutuos.

Existe, ainda, mais uma questdo fundamental na realizagdo do trabalho
em equipes: a valorizagao do poténcial de cada individuo para o sucesso da
equipe como um todo. Nos momentos da verdade® a eficacia do processo
depende essencialmente do desempenho individual, de como se da o
relacionamento direto com o cliente. E neste sentido que as pessoas precisam
ter bem clara a razao de existir do processo, quais os resultados esperados e
uma visao sistémica das mﬂltiplas interagbes que s&o geradas para, a partir
disso, agir com autonomia. Através da metodologia de aperfeicoamento s&o
definidas todas as ‘etapas de cada processo e as pessoas tornam-se
conscientes das suas responsabilidades e da importancia das atividades que
realizam para o desempenho do processo como um todo e para a consecugio

dos objetivos da equipe.

Por fim, torna-se relevante resgatar, neste ponto, o conceito de senso
de responsabilidade coletiva. Follett (1949), que desenvolveu este conceito,
coloca que muitas referéncias séo feitas no sentido de que cada um deveria
fazer sua parcela no trabalho e, com frequéncia, negligencia-se a

responsabilidade pelo todo.

* Termo utilizado por lan Calrzon (1994) para definir 0s momentos em que se estabelecem os
contatos face a face com o cliente.
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No entanto, “a responsabilidade coletiva ndo € algo que vocé obtém
somando todas as diferentes responsabilidades. A responsabilidade coletiva
nao € uma questao de somar, mas de entrelagar, uma questdo da modificacéo
reciproca produzida pelo entrelagcamento. Nao € uma questdo de agregacéo,
mas de integragdo”. O aperfeicoamento de processos representa, assim, uma
ferramenta para que cada um analise como a sua parte se ajusta a parte de
todos os outros, com o objetivo de fazé-las funcionar de forma harmanica e

eficaz.

4.2.4 PENSAMENTO SISTEMICO: UMA NOVA FORMA DE COMPREENDER AS

INTERACOES ENTRE OS PROCESSOS

O pensamento sistémico exige uma nova visédo do mundo, que permite
perceber como as acdes humanas interagem com um todo maior, criando
" novos modos de pensar e novas formas de agir, conforme visto no item 3.2.5.
A figura 12 torna visivel a relacdo entre pensamento sistémico e o
aperfeicoamento de processos:. por exemplo, deixar de ver as organizagdes
como estruturas para vé-las como processos representa uma das
transformagbes basicas envolvidas na transicdo do pensamento linear para o
pensamento sistémico. Isso significa uma revisdo dos modelos mentais que

dominam a percep¢ao das pessoas com relagdo aos processos.

Ross (1997) destaca que, em sua maioria, os ciclos de processos sdo
ilustrados numa linha reta, de maneira seqlencial, dando a impressao de que
as coisas se movem numa unica dire¢do, ou seja, de que a variagdo de um

elemento nao varia necessariamente outros elementos:
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Figura 13 - Forma tradicional de representagdo do fluxo de atividades

entao ento entao
A= =B~ C 0D

Fonte: Senge; Ross; Smith et al. (1997:172).

Forma-se, assim, uma imagem estatica do processo, ao contrario da
visdo sistémica que sempre observa as inter-relagdes dinamicas. Isso
demonstra, mais uma vez, que a forma linear com base na qual 0 pensamento
€ estruturado hoje precisa ser questionada. Na realidade, os processos
formam diagramas de enlaces causais, nos quais a modificagdo de qualquer
variavel produz modificagdes em todas as varidveis do enlace (Ross, 1997).
Neste sentido, este autor apresenta uma forma de representacdo dos
processos, capaz de demonstrar as suas inter-relagbes sistémicas, onde as
setas indicam influéncia ou causalidade, ndo meramente cronologia, conforme

ilustrado na figura 14.

E essa forma de ver os processos e de representa-los que precisa ser
incorporada a metodologia de aperfeicoamento de processos, caso contrario,
estar-se-a trabalhando com desenhos e fluxos de processos que nao
espelham a realidade vivenciada na organizagdo. Harrington (1993) adverte
que atualmente, em muitas organizagdes, existem varios grupos isolados,
todos fazendo um 6&timo trabalho, porém concentrados em suas fungdes e
preocupados em cumprir ou ultrapassar suas metas sem, no entanto, entender
como suas atividades afetam outros processos envolvidos no sistema
produtivo. Essa situagdo provoca a subotimizagdo por todo o ambiente de

trabaiho.
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Figura 14 - Forma sistémica de representagao do fluxo de atividades
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Fonte: Senge; Ross; Smith et al. (1997:172).

O que se propde, neste sentido, € a analise do processo por inteiro,
desde as suas entradas até as saidas que produz, independente dos setores
ou departamentos envolvidos. Quando se aprende a pensar de forma
sistémica, comega-se a perceber que cada acdo adotada produz efeitos em
uma série de outros elementos, muitas vezes ndo percebidos numa analise
inicial. Por isso e porque n&o existe uma unica resposta correta para qualquer
pergunta, & comum que essas agdes produzam os resultados desejados e, ao
mesmo tempo, algumas conseqiéncias n&o premeditadas, para as quais se
busca sempre identificar um culpado. Essa situagdo € bastante comum ao

longo de um trabalho de aperfeicoamento de processos.

Entretanto, culpar individualmente pessoas obstrui as possibilidades de
mudancas substantivas. Normalmente, as pessoas ficam muito transtornadas
com a perspectiva de mudangas, em especial se tém que mudar suas atitudes,
e para elas € mais facil por a culpa dos problemas em outra pessoa ou em
outra coisa: na economia, em outro departamento, no colega e talvez, até, nas
leis comerciais... Neste sentido, a primeira coisa a fazer, segundo Gluckman e
Roome (1994:135), é
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‘tornar as pessoas conscientes de que o sistema, e ndo sua propria
incompeténcia, € a causa de suas dificuldades. Também precisamos
demové-las da opinido geral de que a tecnologia € o remédio ou de que um
novo conjunto de truques motivacionais mobilizara as pessoas. Essas coisas
podem ajudar, mas nunca sao suficientes sozinhas.

Para estes autores, a chave é eliminar as falhas do sistema, mas de
uma forma que todos se envolvam no processo é gue as pessoas passem a
ver as coisas de outra maneira: aprendam e parem de culpar individuos pelas
falhas, passando a examinar com isencéo de animo a maneira como o sistema
foi projetado. Efetivamente, o pensamento sistémico € um processo de
descoberta e diagnéstico - uma indagagdo quanto aos processos subjacentes
aos problemas detectados. As explicagbes sistémicas sdo as que, quando

rastreadas, levam as verdadeiras razdes do problema.

Neste contexto, o livre fluxo de informagbes entre todos 0os membros da
organizagao € fundamental para que as pessoas compreendam o sistema e

possam, ent&o, contribuir com o seu aperfeicoamento continuo.

4.2.5 A FUNGCAO ESTRATEGICA DA COMUNICACAO NO APERFEICOAMENTO DE

PROCESSOS

A comunicagdo constitui um elemento fundamental para a melhoria da
qualidade das relagbes organizacionais e da aprendizagem. Na nova forma
organizacional, a informagdo e o conhecimento fluem de maneira eficaz e
compartilhada dentro das equipes de trabalho, pois todos estdo envolvidos

com a busca de objetivos comuns.

Configura-se, assim, como essencial & todas as categorias analisadas
até aqui:.da comunicagdo depende a clareza dos objetivos do processo de
mudanga, do estado de transi¢cdo e do estado futuro; o comprometimento e a
construgcao de uma visao compartilhadé através do didlogo; o desenvolvimento
do pensamento sistémico, a partir do fluxo de informagdes horizontal e vertical

entre as equipes.
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Através da comunicagdo, as pessoas se relacionam de maneira formal -
em fungdo de uma exigéncia organizacional ou circunstancial - ou informal -
quando as informagdes séo trocadas sem a necessidade ou responsabilidade
profissional de que isto ocorra. Mas ndo se restringe apenas ao fluxo da
informagao, pois representa a vontade de transmitir e receber mensagens, a

capacidade de explicagio e compreensao.

No nivel das comunicagbes formais, Pinchot (1994) observa que a
realidade se tornou tdo complexa e multidimensional, que ndo ha como dividir
a empresa em estruturas hierarquicas que funcionem para todos os aspectos
dos desafios enfrentados. Como resultado, a integracéo € obtida através da
comunicagao interorganizacional entre as pessoas, € nac mais através da

hierarquia.

Neste sentido, a geréncia precisa estabelecer uma nova relagdo de
confianga com seus empregados e compartilhar a forca que as informacdes
sobre a organizagdo proporcionam a todos. Harrington (1997) lembra que,
normalmente, os gerentes repassam aos empregados somente os dados
suficientes para que eles realizem o seu trabalho, retendo a maior parte das
informagdes operacionais-chaves, originando uma falsa sensagao de poder e

fomentando um sentimento de desconfianga nas pessoas.

Para que as pessoas compreendam o significado maior das atividades
que realizam e, desta forma, criem um senso de responsabilidade coletiva
(discutido no item 4.2.3), os gerentes tém que mudar seu comportamento
tradicional de dar ordens, ou seja, dizer ao empregado como deve fazer o seu
trabalho e passar a explicar por que este precisa ser feito, dando-lhe abertura

para criar formas alternativas e mais eficazes de executa-lo.

Desta forma, os dirigentes proporcionam um entendimento dos
resultados que precisam ser conseguidos, do impacto que uma atividade tem

sobre a organizacdo e do senso de urgéncia. “Pessoas que entendem por que

¢
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devem fazer determinada tarefa desenvolvem suas proprias abordagens a
realizagéo da tarefa, cometem menos erros e concluem a tarefa mais rapido,
porque tém senso de propriedade. Elas também se sentem livres para mudar a

abordagem quando a situagdo muda” (Harrington, 1997:202).

Somente com essa nova postura gerencial poder-se-d falar em
aprendizagem em equipe, pois esta sé acontece a partir do momento em que
se cria a oportunidade para que todos exponham suas idéias a equipe,
apresentem seus argumentos e estejam abertos para os questionamentos e as
discussdes que surgirdo em torno destas com o objetivo de aprofunda-las e
analisé-las sob outros pontos de vista. E através desse processo de
questionamento reciproco que se da o crescimento da equipe, € nao através
da concepgdo ftradicional de que as ordens superiores devem ser

inquestionavelmente acatadas.

E necessario considerar, neste ponto, a relevancia do uso de uma
linguagem que permita as pessoas perceber, de forma clara, as inter-relacdes
do sistema como um todo e facilite a construgéo de um sentido compartilhado.
Ross (1997:363) ressalta que “todas as palavras sdo simbolos, e como tais,
sdo abstracbes. Muitas vezes, elas tém sentidos diferentes para pessoas

diferentes”.

Segundo este autor, se as pessoas compreendessem isso e adotassem
a rotina de conferir os sentidos das palavras cujo significado nao estivesse
claro, ndo haveria tantas dificuldades de comunicagdo. Assim, é fundamental o
uso de uma linguagem com grande preciséo, tomando-se o cuidado de tornar

evidente o sentido - ou a falta de sentido - de cada palavra utilizada.

De modo particular nos processos de mudanga que a metodologia de
aperfeicoamento requer, a linguagem utilizada nos processos de comunicagéo
adquire uma importancia fundamental, pois representa a base de todos os

entendimentos acerca do que ela representa e, consequUentemente, é
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responsavel pelo comprometimento ou ndo das pessoas em relagdo aos seus

objetivos.

Considerando-se que as mudangas organizacionais envolvem aspectos
comportamentais complexos, € necessario um esforco concentrado dos
dirigentes para a comunicagdo generalizada sobre esse processo, capaz de
fornecer as informag8es necessarias para que as pessoas tenham uma clara

visdo do significado destas mudancas tanto a nivel individual como coletivo. »

Davenport (1994) adverte que os programas de comunicagdo com a ,
organizagdo como um todo precisam comegar muito antes do inicio da
implementagéo das mudancgas. E importante que todos os envolvidos estejam
conscientes das ameagas competitivas e da visao que esta tomando forma, e
precisam estar seguros quanto a capacidade que tem a organizacdo de
melhorar séus processos e seus résultados. Torna-se fundamental, assim, que
as agbes sejam divulgadas e os participantes compartilhem suas experiéncias

e resultados com a sua equipe e com os demais membros da organizacao. ’

A base da comunicagdo para o aprendizado em equipe passa a ser, -
entdo, resultado de um equilibrio entre o didlogo e a discusséo (analisado no
item 3.2.4), em que se busca a integracdo dos objetivos individuais em torno
de uma visdo compartilhada. Aubrey e Cohen (1995), em diversos pontos de
sua obra, colocam o dialogo como um dos pontos principais a serem
fomentados pelos gerentes voltados a aprendizagem. Referem-se, neste
sentido, a substituicdo do processo tradicional de transmisséo das informagées
pela pratica do didlogo e pela criagdo de foruns abertos de discussoes,
baseados nos principios e valores da organizacdo. Essa ‘nova forma de,

comunicagao induz a pratica do raciocinio sistémico.

Um outro ponto fundamental na pratica do didlogo € a formag¢ao de um
processo de feedback, onde as avaliagbes extrapolam a diregao top down da

hierarquia e envolvem todos os sentidos intra e inter departamentais. As
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equipes necessitam de uma boa comunicacao e de rapido feedback, capaz de
permitir a todos uma visao do que precisa ser feito, substituindo, desta forma,

uma parcela significativa das necessidades de supervisao.

Harrington (1997) salienta que os gerentes devem proporcionar um
retorno permanente e continuo tanto sobre os aspectos positivos como
negativos do desempenho pois, se ele ndo prestar atencao aos resultados dos
processos, este sera percebido como algo que nao tem valor. Quando nao
existe esse retorno, a imagem que se forma € a de que o trabalho realizado

nao & importante.

No aperfeicoamento de processos, as medidas de controle possibilitam
um feedback imediato e significativo acerca do desempenho, permitindo que
as acles preventivas sejam tomadas em func¢édo dos resultados obtidos. Além
disso, déo‘ as pessoas um sentimento de realizagdo dos objetivos previstos

pela equipe.

Com base nessas consideragdes, € possivel formar algumas
correlagbes entre o perfil dos gerentes no contexto das organizacbes de
aprendizagem e as agbes gerenciais indispensaveis a implementacdo da

metodologia de aperfeicoamento de processos.

Estabelecendo-se uma correlacdo com as definicbes de Senge
(item 3.3), o gerente enquanto projetista seria responsavel, essencialmente,
pela clareza dos objetivos do aperfeicoamento de processos; enquanto guia,
pela condugéo do trabalho em equipe, por orientar as pessoas ao longo do
processo de mudanca através das suas habilidades de comunica?éo e por
conquistar o comprometimento das pessoas com o futuro projetado; finaimente,
como professor, por estimular o desenvolvimento do pensamento sistémico,
cabendo-lhe ensinar as pessoas a ver os eventos, padres de comportamento,

sistemas e modelos mentais atuando simultaneamente.
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Os pontos discutidos até aqui tiveram como objetivo demonstrar que as
disciplinas da aprendizagem organizacional representam referéncias
fundamentais para se trabalhar os aspectos humanos da metodologia de
aperfeicoamento de processos. Ao referir-se a esta, os autores destacam a
importancia das relagdes humanas envolvidas no processo de mudanga e
deixam entrever que uma definicdo clara dos seus objetivos, do
comprometimento das pessoas com o aperfeicoamento de processos, da
realizagc&o do trabalho em equipe, das comunicagdes e de uma nova forma de

ver as interagdes entre os processos sdo essenciais.

No entanto, o que se verifica, na pratica, € que o aperfeicoamento de
processos tem sido implantado de uma forma estatica e muitas vezes
independente do modelo gerencial e organizacional da empresa. Neste
sentido, o que se pretende demonstrar, na sequéncia deste trabalho, sdo
exemplificagdes praticas que possibilitem identificar Valguns caminhos capazes
de superar essas deficiéencias na metodologia, através das disciplinas da

aprendizagem organizacional.



CAPITULO YV

O METODO DE PESQUISA

O estudo de referenciais teéricos acerca da metodologia de
aperfeicoamento de processos, tendo como base a aprendizagem
organizacional, demonstrou que estas abordagens podem ser combinadas
para otimizar os resultados operacionais € humanos envolvidos na busca da
competitividade. Todavia, com o objetivo de maior aproximagdo com uma
realidade organizacional, foi realizada uma investigagdo pratica, onde se
procurou apreender algumas agbes gerenciais consideradas fundamentais em

iniciativas dessa natureza.

Em fungcdo dos motivos apresentados no capitulo inicial, optou-se por
uma pesquisa de natureza qualitativa, baseada em um estudo de caso, que
caracterizou-se pelo acompanhémento de um esforgo de implementagéo da
metodologia de aperfeicoamento de processos. Neste capitulo, é desenvolvida
uma exposicao a respeito das técnicas utilizadas para o levantamento, registro

e tratamento dos dados.
5.1 LEVANTAMENTO DOS DADOS

Os dados relevantes a pesquisa foram colhidos no decorrer de todo o
processo de desenvolvimento do trabalho em questdo, que compreendeu um
periodo de quatro meses - de 09/04/97 a 08/08/97, durante o qual
desenvolveram-se os momentos de interagdo com os sujeitos da pesquisa nos

seus proprios contextos de trabalho.

Ao longo do caso estudado, o levantamento dos dados deu-se através
das técnicas de observagao participante, entrevista semi-estruturada e analise

documental, realizadas em diferentes momentos. Buscou-se, desta forma,
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aplicar a técnica da triangulagdo, baseada no emprego concomitante de
diferentes técnicas de pesquisa que, segundo Trivifios (1995:138), “tem por
objetivo bésico abranger a maxima amplitude na descricdo, explicagdo e

compreensao do foco em estudo”.

A observagdo, salienta Godoy (1995), tem um papel fundamental no
estudo de caso pois, ao observarmos determinado fendomeno, estamos
procurando apreender aparéncias, eventos e/ou comportamentos. De acordo
com Minayo et al. (1993) esta técnica de pesquisa caracteriza-se pelo contato
direto do pesquisador com o fendbmeno pesquisado, com a finalidade de obter

informagdes sobre a realidade dos sujeitos em seus proprios contextos.

As observagbes foram realizadas ao longo de 34 (trinta e quatro)
encontros realizados pela equipe de consultores, como parte da metodologia
de aperfeicoamento de processos, e envolveram situagbes em que apenas 0
corpo gerencial participou, outras que contaram apenas com a participagéo
dos funcionarios, algumas em que houve a presenga conjunta de todos os
membros da organizagao e, ainda, situagdes em que alguns gerentes e demais

funcionarios estiveram presentes.

Estas observagbes representaram um importante instrumento para
levantar reflexdes, muitas delas ratificadas no transcorrer das entrevistas. E
importante destacar que a pesquisadora esteve presente em cada um desses
encontros, com o objetivo de acompanhar diretamente o desenvolvimento do

trabalho e de buscar uma maior aproximag¢ao com os sujeitos da pesquisa.

Com relagéo a técnica de entrevista, Ludke e André (1986), Gil (1995) e
Trivinos (1995) destacam ser esta uma das técnicas de pesquisa mais ricas e
flexiveis. Entre os diversos tipos de entrevista, decidiu-se pela entrevista semi-
estruturada, que “ao mesmo tempo que valoriza a presenga do investigador,

oferece todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a
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liberdade e a espontaneidade necessérias, enriquecendo a investigacao”
(Trivifos, 1995:146).

Essa técnica fomenta a participagdo do entrevistado na elaboracdo do
conteudo da pesquisa, pois lhe permite seguir espontaneamente a linha de
seu pensamento e de suas experiéncias dentrb do foco principal colocado pelo
pesquisador. Desta forma, desenvolve-se uma interagdo dinamica entre
pesquisador e sujeito, num processo de retroalimentagdo de informagbes e
conhecimentos. A habilidade do pesquisador repousa no firme direcionamento
das acbes, sem cercear a inclusdo de novos dados, embora exerga selegao
criteriosa baseada na delimitagdo do problema de investigagdo (Trivifos,
1995).

A escolha da populagdo a ser investigada através da entrevista foi
decidida de forma intencional, considerando-se uma série de condi¢bes como
a identificacdo de sujeitos que sejam essenciais, segundo o ponto de vista do
investigador, para o esclarecimento do assunto em foco, facilidade de contato
com as pessoas; disponibilidade dos individuos para as entrevistas (Trivifios,
1995).

Neste sentido, o universo de pesquisa abordado por meio da técnica de
entrevista semi-estruturada foi representado pelo Diretor da instituicdo, sua
Secretaria, todos os gerentes € 11 (onze) funcionarios, selecionados de forma
a abranger todos os setores da organizagdo. Ao todo, foram realizadas 18
(dezoito) entrevistas. E importante destacar que, durante o trabalho, a
Secretéria do Diretor atuou junto ao corpo gerencial como sua representante,
tendo participado de todos os encontros realizados com os gerentes. As
entrevistas foram realizadas individualmente, no préprio local de frabalho, e

tiveram uma duracéo média de 2 horas.

A participacdo dos gerentes e de uma amostra significativa dos seus
subordinados nesta técnica teve como objetivo a apreensdo de um leque maior

de percepgdes acerca da metodologia de aperfeicoamento de processos, dado
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que os sujeitos participaram em posi¢cdes diversas durante a realizagdo do

trabalho.

Em fung¢ado da natureza dos dados levantados no presente estudo e com
o objetivo de criar um espaco para as pessoas manifestarem suas idéias com
mais liberdade e em um nivel maior de profundidade, firmou-se um contrato
ético entre a pesquisadora e o0s sujeitos de se manter a sua identificacdo em
sigilo. Por conseguinte, como forma de preservar o seu anonimato, os sujeitos

serao referenciados da seguinte forma:

- SUJEITO SETOR
G1 S1
G2 S2
G3 S3
G4 S4
G5 S5
G6 S6
G7 S7
F1 S4
F2 S5
F3 S4
F4 S4
F5 S6
F6 S5
F7 S3
F8 S4
F9 = S3

F10 S7
F11 S6

A letra G indica que o sujeito desempenha uma fungao gerencial,
incluindo-se nesta classificagao o Diretor da Fundagio e a Secretaria. A letra F
foi utilizada para designar os demais funcionarios e a letra S para localizar o
setor a que cada um dos entrevistados esta vinculado, permitindo relacionar as

opinides de gerente e subordinados de um mesmo setor.

Além dessas técnicas de coleta de dados utilizou-se, de forma

complementar, a analise documental, que caracteriza-se pelo exame de
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documentos escritos que permitam depreender novas informagdes e/ou
interpretacdes acerca dos fendmenos pesquisados. Foram tomados como
base para essa andlise os documentos distribuidos com o objetivo de
esclarecer os conceitos a serem adotados no aperfeicoamento de processos,
sob a forma de um manual, bem como aqueles que emergiram como
resultados do trabalho: mapas do fluxo das atividades, o ro/ de sugestdes de

melhorias apresentado, os planos de agao definidos.
5.2 REGISTRO E TRATAMENTO DOS DADOS

O registro dos dados foi realizado durante todos os momentos de
interag&o com os sujeitos, originando o Diario de Campo. Neste diario, foram
registrados os dados observados e colhidos através das técnicas de pesquisa
definidas, denominados Notas de Campo, assim como as reflexdes e
apreensbes subjetivas que emergiram durante o processo, classificadas como

Notas do Pesquisador, seguindo a metodologia proposta por Patricio (1995).

A organizacao, anélise e reflexao ocorreu simultaneamente ao processo
de levantamento dos dados, conforme prescreve Godoy (1995:27). “nos
estudos qualitativos em geral, e no estudo de caso em particular, o ideal é que
a analise esteja presente durante os varios estagios da pesquisa, pelo
confronto dos dados com questdes e proposigdes orientadoras do estudo”.
Houve, no entanto, um momento em que, findo o levantamento, intensificou-se

o trabalho de tratamento dos dados.

O processo de analise de dados qualitativos, ségundo Lidke e André
(1986:45), significa “trabalhar todo o material obtido durante a peéquisa, ou
seja, os relatos de observagdes, as transcrigbes das entrevistas, as analises
de documentos e as demais informagbes disponiveis”. A analise e
interpretacdo, ou o tratamento dos dados levantados junto aos sujeitos da
pesquisa foram realizadas com base nas etapas propostas por Minayo (1993):

ordenacao dos dados; classificagido dos dados e identificac@o das categorias
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empiricas, confrontando-as com as categorias analiticas teoricamente

estabelecidas; analise final.

A etapa de ordenagao dos dados constitui-se no mapeamento de todas
as informagbes obtidas no trabalho de campo, vale dizer, transcricdo de
gravagoes, releitura do material, organizagcdo dos relatos e dos dados da

observagéao participante.

A fase de classificagdo dos dados, por sua vez, envolve a leitura
exaustiva e repetida dos textos, com o objetivo de se identificar que
informagbes s&o relevantes nos relatos dos sujeitos e nas observagdes do
pesquisador. E com base nestas informacbes que emergem as categorias
empiricas (ou especificas) que serdo comparadas as categorias analiticas (ou

gerais), elaboradas na fase exploratéria da pesquisa.

As categorias analiticas que fundamentaram a elaboragcdo das
entrevistas emergiram dos referenciais tedricos relacionados a tematica em
questdo: clareza dos objetivos, percepcao inicial, participagéo, comunicacao,
inter-relacionamento entre os setores, conflitos, expectativas, feedback,
comprometimento. A partir destas e dos dados resultantes do trabalho de
campo, foram elaboradas as categorias empiricas, cujas bases tedricas foram
apresentadas no capitulo IV e que sdo analisadas em fungao das percepgoes
dos sujeitos da pesquisa no capitulo VI. Séo elas:

¢ clareza dos objetivos do aperfeicoamento de processos (clareza
dos objetivos, percepgao inicial, expectativas);

e comprometimento (comprometimento); .

o realizaggo do trabalho em equipe (participagao, conflitos);

e Visdo sistémica (inter-relacionamento entre os setores);

e comunicagao (comunicagao, feedback).

A andlise final dos dados consiste em procurar estabelecer as

inter-relagdes entre essas categorias e os referenciais tedricos, respondendo
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as questdes da pesquisa com base nos objetivos que a fundamentam. Desta
forma, “promovemos relagdes entre o concreto e o abstrato, o geral e o

particular, a teoria e a pratica” (Gomes, 1995:79).

E nesta fase da pesquisa que se fundamentam os vinculos
teoria-pratica e se materializa o produto final resultado de todas as etapas da
pesquisa. Este, segundo Minayo (1993:228), sempre provisério, pois “no
processo de conhecimento ndo ha consenso e nao ha ponto de chegada. Ha o
limite de nossa capacidade de objetivagcéo e a certeza de que a ciéncia se faz
numa relagc&do dinamica entre raz&o e experiéncia € ndo admite a redugao de

um termo a outro”.



CAPITULO VI

| O ESTUDO DE CASO:
UMA ANALISE DA REALIDADE PERCEBIDA

Com o objetivo de validar as teorias apresentadas nos capitulos
precedentes, foi realizado o0 acompanhamento de uma implementacdo da
metodologia de aperfeicoamento de processos, que caracterizou o estudo de
caso desenvolvido nesta pesquisa. Conforme colocado no capitulo
introdutdrio, este estudo foi realizado em uma Fundagdo vinculada a uma
Universidade Federal, que presta ser\/ic;os de suporte ao desenvolvimento das
atividades de pesquisa e extensdo. Esta Fundagdo € composta por 30 (trinta)
funcionarios e 2 (dois) estagiarios e sua estrutura organizacional apresenta-se
dividida em 5 (cinco) setores: Administrativo, Informatica, Projetos, Extensao e

Financeiro.

O estudo de caso baseou-se no acompanhamento direto de um trabalho
desenvolvido por uma equipe formada por trés consultores, visando a
implantacdo da metodologia de aperfeicoamento de processos nessa
Fundacao. Na implantag&o procurou-se seguir as fases descritas no item 4.1:
organizagdo, compreensdo dos processos atuais, aperfeicoamento de
processos, determinagao de um sistema de medigao e controle dos processos

e aperfeicoamento continuo.

Neste capitulo, sdo apresentadas as percep¢bes das pessoas a °
respeito da operacionalizagdo da metodologia de aperfeicoamento de
processos, de acordo corh as categorias definidas para este estudo. Na sua
apresentacgao, teve-se o cuidado de preservar as falas originais das pessoas,
expressas nas entrevistas semi-estruturadas. Essas percepgbes sao
analisadas, num segundo momento, com base nos referenciais tedricos e nas

observagdes da pesquisadora.
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6.1 ANALISE DOS DADOS: AS ACOES DOS GERENTES NO APERFEICOAMENTO DE

PROCESSOS

Em funcdo do numero de pessoas que compdem a organizagdo foco
deste estudo considerou-se, com base na estrutura proposta por Harrington
(1993), duas equipes:

o Equipe Executiva de Aperfeicoamento (EEA), responsavel pelo
gerenciamento do trabalho, e formada pelo Diretor, sua
Secretaria e os Gerentes;

e Equipes de Aperfeicoamento (EAP), formadas pelas equipes
naturais de trabalho, e representadas pelos setores formais da

Fundacao.

A iniciativa de realizar um trabalho direcionado a melhoria da qualidade

dos servigos prestados pela Fundagéo partiu do Diretor:

A decisao de fazer o trabalho partiu de uma decisdo minha, de planejamento
pessoal de como dirigir a Fundagdo... Eu tive que aprender a conhecer a
situagdo. A partir dai, fui vendo que a Fundagdo deixava a desejar, havia
muitas areas com problemas. Eu fui observando tudo isso e achei que eu
tinha que melhorar... Além disso, tém as reformas na universidade para as
quais precisamos estar preparados.

O processo de decisdo pela metodologia de gerenciamento de

processos, de acordo com 0 G2, pode ser assim descrito:

O Diretor estava procurando um programa de qualidade diferenciado daqueles
“pacotes prontos” feitos para a industria e ai apareceu o gerenciamento de
processos como opg¢ao. Houve uma reunido com o Diretor e o coordenador do
trabalho de gerenciamento de processos, onde foram apresentadas as
necessidades da Fundagdo. Em uma segunda reunido participaram o Diretor,
o coordenador e um dos gerentes, pra ver mais ou menos © que a gente
estava precisando. Depois houve uma outra reunido do coordenador com
todos os gerentes, onde ele colocou o que seria o gerenciamento de
processos € como seria desenvolvido o trabalho... (G2)
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Nao obstante ter sido iniciativa do Diretor, os gerentes concordaram que
existia uma real necessidade de se revisar os processos de trabalho da

Fundacao, conforme pode ser observado nas suas colocagdes:

A gente estava no processo de trabalho, o dia inteiro, muito movimento, néo
tirava tempo para parar e ver onde poderia melhorar as atividades, as vezes
as coisas aconteciam, um reclamava daqui outro dali... e a gente néo parava
para analisar. £ ent&o resolvemos partir para a busca de uma melhora onde
vai facilitar para todos, em que essas questdes seriam discutidas. (G5)

Acho que veio a calhar, porque realmente ja estava na hora de fazer alguma
coisa nesta area, dar uma olhada e ver como € que as coisas estavam. A
gente fica muito envolvido nos processos e as vezes nao consegue enxergar
bem como é que as coisas estdo caminhando, como é que poderiam caminhar
melhor. (G6)

Foi neste contexto que a implementagdo da metodologia de
aperfeicoamento de processos na Fundagao teve inicio. As reflexdes acerca
da forma como esta foi realizada demonstram aiguns pontos desta metodologia
que precisam ser revistos, de acordo com o pressuposto inicial que norteou a

presente pesquisa.

Os principais elementos que emergiram em cada uma das categorias
abordadas serao sintetizados a seguir, através de uma descrigcdo da realidade
percebida, que serd analisada a luz das disciplinas da aprendizagem
organizacional. Com base nessa analise, serdo desenvolvidas algumas
proposicdes acerca de agdes gerenciais necessarias a construgdo de uma
visdo de complementaridade entre o aperfeicoamento de processos e a

aprendizagem organizacional.

6.1.1 CLAREZA DOS OBJETIVOS: SO VIMOS COMO ERA QUANDO COMECAMOS A

PARTICIPAR, NAO FICOU CLARO DESDE O INiciO (F1)

A transmissao das informagdes concernentes a realizagdo do trabalho
de aperfeicoamento de processos na Fundacgao e dos seus objetivos ficou sob

responsabilidade dos gerentes, a partir dos dados que Ihes foram repassados
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em uma reunido inicial com o Coordenador da equipe de consultores. Além
dos pontos discutidos nessa reunido, os gerentes receberam um manual
explicando detalhadamente cada uma das etapas do trabalho que seria

realizado.

As declaragbes dos sujeitos, no entanto, demonstram que n&o estavam
claros os objetivos e a forma como seria realizado o aperfeicoamento dos
processos. Dentre as ag¢les propostas, a partir da realidade vivenciada,
algumas apontam a necessidade de se promover uma reunido geral, com
todas as pessoas, onde o proprio Coordenador seria o responsavel por

esclarecer, passo a passo, a metodologia:

Eu acho que ja no inicio do trabalho deveria haver uma reunido com todo
mundo. Foi feita a reunido com as geréncias e depois fazer uma geral, com
todo mundo: olha, ndés vamos implantar o plano de gerenciamento de
processos, todo mundo vai ter a oportunidade de se manifestar, vdo ser
levantados os problemas, vao ser feitos os planos de agdo, os problemas vao
ser levantados por vocés mesmos, quem vai fazer os planos de agdo sao
vocés, auxiliados pelos técnicos que vao dar os passos corretos. (G2)

A maioria nao tinha claro como seria realizado o trabalho de gerenciamento de
processos... Faltou, talvez, os gerentes pegarem todo mundo da sua area e
sentar para explicar. Assim como eu nado sei, também, se todos os gerentes
sabiam qual era a proposta, quais os objetivos... Pra mim, estava bem claro,
mas nao sei se estava claro para os demais. (G7)

Eu acho que deveria ter sido explicado melhor, talvez até porque o
coordenador acabou ndo participando muito dessa introdugdo, eu acho que
ele como a pessoa chave de todo processo, talvez ele deveria ter convocado
uma reunido entre todos e ter explicado como seria o trabatho. Eu penso
assim. Porque dai o pessoal ja saberia 0 que ia acontecer... porque nem nés,
os gerentes, ndo sabiamos como seria esse processo, nao ficou bem claro
desde o inicio... As pessoas criaram a expectativa de que seria mais uma
coisa que nao iria dar em nada... Entdo, tivemos que fazer um trabalho para
mostrar que era alguma coisa que vinha em beneficio de todos. Isso criou
uma certa incerteza no inicio.(G5)

De forma alguma, nao ficou claro. Ficou tudo muito vago, muito mal colocado,
por isso houve uma rejeicdo geral. A direcdo poderia ter deixado as coisas
bem claras: como seria o trabalho, o porqué de fazé-lo, aonde se queria
chegar... Esclarecer melhor: o que vai acontecer agora? A equipe s6 chegava
e colocava papéis a serem preenchidos, e nés nem sabiamos para que aquilo
iria servir... Os gerentes ndo esclarecem as coisas, ndo pedem sugestoes...
Que, desde o inicio, nos apresentem o trabalho, nos coloquem melhor as
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coisas, para podermos contribuir mais. Com jeitinho, as pessoas sempre
mudam alguma coisa. (F6)

Na realidade, as pessoas ndo sabiam porque tinham que fazer o curso. (F10)
E necessario mais treinamento, até agora ndo entendi realmente qual foi o
método aplicado. (F11)

Uma das principais consequéncias das deficiéncias no fluxo de
informacdes foi o fato de que as pessoas construiram suas imagens acerca do
aperfeicoamento de processos a partir dos réferenciais que possuiam de uma
tentativa da gestdo anterior de realizar um trabalho também direcionado a
qualidade dos servigos (que resultou em uma experiéncia frustada) e das
exiguas informacg6es que Ihes foram repassadas a respeito dos objetivos, do
processo e da importancia do seu comprometimento para os resultados do

trabalho que estava sendo proposto naquele momento.

A imagem formada inicialmente acerca do aperfeicoamento de
processos, do ponto de vista dos gerentes, pode ser traduzida nas seguintes

colocagoes:

O probiema sabe qual foi? Nos tivemos uma tentativa de fazer um trabatho
semelhante na época do antigo Diretor, s6 que como foi iniciativa dos
gerentes, o Diretor ndo estava muito comprometido. Entdo nés tivemos umas
2 ou 3 reunides, depois acabou. Foi por isso que as pessoas acharam, num
primeiro momento, que este trabalho nao iria dar em nada... Mas agora o
proprio Diretor, quando teve aquele curso de sensibilizagdo, ele deixou
bastante claro que as coisas na Fundacgado teriam que melhorar, e que todo
mundo teria que se adequar a essa nova situagdo... Tentei fazer com que as
pessoas mudassem de opinido. Hoje, eu acho que muita gente ja estad com a
mente mais aberta, ja esta mais motivada. (G7)

A gente esta tentando romper um ciclo de 5 anos, e isso demora, porque vocé
vem num patamar e vira ele de cabecga para baixo durante 5 anos. Aqueles 5
anos agora € o normal. (G3) '

Realmente foi dificil ir atras das pessoas, fazé-las acreditarem no trabalho no
inicio em fungdo de um trabalho anterior que foi péssimo, da heranca
adquirida. (G4)

A percepcéo inicial do trabalho ndo foi boa pelo seguinte: porque a gente ja
tinha uma vez tentado fazer um trabalho desses... Entdo o pessoal ja tinha
uma experiéncia ruim: mais um que ndo vai funcionar, mais uma trabalheira
que vai ter, a gente vai se reunir daqui e dali e ndo vai resultar em nada.
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Entao, de inicio, ndo foi muito boa ndo. Depois, com o desenrolar das coisas,
as pessoas foram se envolvendo mais, e ai comegaram a ver que realmente
alguma coisa dava pra melhorar. (G6)

Os demais funcionarios confirmaram que, num primeiro instante,

estabeleceram uma relagao direta com o insucesso do trabalho anterior:

Para a maioria, a reagao inicial foi “sera apenas mais um”, porque o anterior
foi abandonado... Mais perda de tempo. (F1)

Mais um trabalho. Ja tive varias experiéncias sobre trabalhos de qualidade e
nao adianta fazer e acabou, precisa dar continuidade. O trabalho iniciado
anteriormente foi interrompido, ficou pela metade. (F3)

Para a maioria foi “é s6 mais um programa”... em fung¢do do fracasso do
trabalho anterior. Mesmo assim, havia um clima de querer fazer. (F5)

Vai ser apenas mais 1, ndo vai dar em nada como o outro, sem sequéncia.
(F7)

Achei que isso nao iria dar certo, mas era necessario, pelo que eu tinha visto
em outros lugares. (F11)

Desta forma, geradas a partir desta associagao com o fracasso anterior
e agravadas pela falta de informagcdes a respeito do aperfeicoamento de
processos, as expectativas eram, no principio, de que todas as falhas seriam
corrigidas de imediato e de que a equipe de consultores traria as solugdes e

respostas para todos os problemas existentes na Fundacéo:

Talvez a expectativa de alguns nao tenha sido correspondida, pois muitos tém
a idéia que arrume tudo, todos os problemas, daqui pra frente vai ser antes do
curso e depois do curso... A coisa ndo € bem assim, porque ndo existe um
depois do curso, vai se desenvolvendo... entdo de vez em quando a gente
ainda escuta assim: nem parece que fez o programa de qualidade. (G6)

Como nao ficou claro para as pessoas como seria o trabalho, gerou muita
expectativa de que as coisas teriam que acontecer de imediato... (G7)

Eu esperava resultados mais imediatos, que a metodologia néo tras. (F2)

N&o havia o costume dessas reuniGes, criou um novo ritmo, uma ansiedade
para saber o que iria acontecer, o0 retomo, vai dar certo? No que vai afetar o
meu trabalho, a minha rotina? De concreto, qual sera o retomo, o resultado?
Vai ficar tudo perfeito na Fundagao apéds este trabalho? (F4)
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Num 1° momento, as pessoas achavam que 0 grupo iria trazer as solugdes
para todos os problemas. Depois perceberam que ndo seria assim. (F8)

Eu criei a expectativa de que as coisas iram melhorar, seriam identificadas as
falhas do trabalho de cada um. Para os outros, num 1° momento foi de
empolgagdo, depois de resisténcia... Sempre esperavamos resuitados
imediatos. (F9)

No inicio, esperou-se que as solu¢des viessem prontas. (F10)

Essas colocagbes dos sujeitos revelam que as resisténcias geradas em
relacdo ao trabalho foram, em grande parte, resultantes das incertezas
geradas pela falta de um esclarecimento hais profundo acerca da metodologia
de aperfeicoamento. Algumas pessoas sO conseguiram compreendé-la em

fases mais adiantadas.

Uma analise desta realidade resgata aspectos importantes
referenciados no item 4.2.1, no qual destacou-se que a formagao de uma viséo
clara do quadro atual e do futuro que se quer construir &€ decisiva na fase
inicial de sensibilizagdo para processos de mudanga, porque gera a tensdo
crigtiva, proposta pela aprendizagem organizacional, enquanto motivagao
intrinseca. Esta tensdo, segundo Senge (1990a), faz com que as pessoas se
comprometam com o futuro que desejam criar € ndo apenas com situagdes
momentaneas, como a solugado de problemas que, tao logo deixem de produzir

consequéncias indesejaveis, s&o deixados de lado.

A realidade vivenciada neste estudo de caso demonstra que a criagéo
de condi¢cdes necessarias para que essa tensdo criativa permeasse o
aperfeicoamento de processos néo foi considerada relevante pelos gerentes,
que nao buscaram desenvolver um claro entendimento do processo como um
todo, talvez até por ndo terem consciéncia do significado e da importancia

deste para os resultados do trabalho.

E fundamental, antes mesmo de iniciar o aperfeicoamento de processos,
que os gerentes tenham clareza acerca da metodologia e de que fungbes

deverdo desempenhar durante todo o processo. Nos setores em que foram
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apontadas as maiores dificuldades, ficou claro que os gerentes na&o
compreenderam a importancia de esclarecer para as pessoas cada fase do
aperfeicoamento de processos; discutir e ouvir suas opinides a respeito;
conquistar o seu comprometimento; realizar o trabalho em equipe; manté-las
informadas sobre 0 seu andamento e, neste caso em particular, desfazer a
imagem negativa sobre trabalhos de qualidade, resquicio da tentativa anterior,

mal-sucedida.

Os dados da pesquisa revelam, também, que embora a importancia de
uma reformulagdo dos processos da Fundagao fosse percebida por todos, o
empenho restrito por parte de alguns gerentes, em discutir com as pessoas
envolvidas nesses processos as possibilidades de otimiza-los através da
identificagdo de oportunidades de melhoria, prejudicou a formagdo de um

propdsito comum para as equipes.

Neste sentido, € importante salientar, mais uma vez, que quando ndo -
existe um aivo bem definido para o qual convergem os esforcos de uma
equipe, suas agles limitar-se-30 a resolucdo de problemas superficiais e
temporarios, subotimizando o seu verdadeiro potencial para produzir.

resultados.

Desta forma, o trabalho demonstrou uma fragmentacdo do esforgo
conjunto necessario para que o0 aperfeicoamento dos processos fosse
resultado da soma de todos os esforgos em torno de uma visdo compartilhada.
Segundo Harrington (1997), isso envolve transformagbes nas relagbes
interpessoais e o compartilhamento das informagbes, fazendo com que as
pessoas compreendam o processo como um todo. Conforme destacou o F6, as
informagbes que foram repassadas aos funcionarios acerca do gerenciamento
de processos ficaram, em certos momentos, muito vagas ou mal colocadas e
foi essa a origem basica das resisténcias ao trabalho. Segundo ele, se este

tivesse sido elucidado desde o inicio, todos teriam contribuido mais.
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Um outro ponto a ser considerado € que os gerentes, embora
conscientes de que nao possuiam informagbes suficientes acerca da
metodologia para repassa-las aos demais funcionarios, nao buscaram
aprofunda-las mais junto aos consultores e mesmo no manual de
aperfeicoamento de processos, distribuido ainda no comego do trabalho. Os
funcionarios, por sua vez, também se acomodaram com as informag¢des que

Ihes eram dadas pelos gerentes.

Essas falhas na comunicagdo acabaram criando algumas expectativas
errdbneas, como a idéia de que os resultados apareceriam de imediato e de que-
todos os problemas seriam solucionados, o que influenciou, de forma negativa,

o andamento do trabalho, porque nao corresponderam a realidade vivenciada.

Observou-se, nesfe sentido, que o tempo dedicado a fase de
organizagéo foi muito limitado, chegando a prejudicar as fases subseqglientes
do aperfeicoamento de processos em fung¢do da falta de clareza dos seus
objetivos e da auséncia de uma visdo compartilhada, que precisariam ser

geradas ainda no inicio do trabalho.

Além disso, 0 processo de mudanga ndo seguiu os trés principios
fundamentais apontados por Beer e Eisenstat (item 4.2): mudanga sistematica,
abertura para a discuss@o das dificuldades e planejamento em parceria com
todos os envolvidos. O trabalho teve inicio sem que estivesse claro, para todas
as pessoas, a nova forma de ver a organizagao, suas consequéncias para as
rotinas de cada um, os seus objetivos e a metodologia que seria adotada. A
compreensido destes pontos € fundamental para que exista o

comprometimento.
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6.1.2 COMPROMETIMENTO: SA/IR DE UM MODO DE AGIR PARA OUTRO MODO E

COMPLICADO, TODA MUDANCAE... (G7)

Procurou-se apreender, durante a pesquisa, 0s niveis de
comprometimento das pessoas em relagdo ao aperfeicoamento de processos.
A falta de clareza dos seus objetivos, discutida no item anterior, teve
influéncias sobre o real comprometimento das pessoas, principalmente no
inicio do trabalho, quando houve muita ansiedade sobre o que realmente

mudaria a partir dali.

No decorrer das atividades, principalmente na fase de mapeamento dos
processos e identificagdo de oportunidades de melhoria, algumas pessoas
comecgaram a ter uma visao mais clara - na medida em que comegaram a
participar e entender as mudangas - e passaram a demonstrar um nfvel de
interesse maior. O G2 percebeu que a maioria das pessoas nao estava
realmente comprometida com o aperfeicoamento de processos e buscou

enfatizar a sua importancia durante todo o desenvolvimento do trabalho:

Eu acho que praticamente o que mais criou problema foi a falta de a pessoa
sentir ndo, eu vou trabalhar no gerenciamento de processos, eu vou
participar, eu vou procurar corrigir se eu tiver alguma falha, nés vamos juntos
resolver... Ndo vai valer nada se nio tiver a boa vontade de cada um. E
preciso estar bem consciente que tem que ter uma for¢ca de vontade incrivel
para vocé fazer as coisas e melhorar, porque podem me dar dez cursos, eu
viver em curso constantemente, se eu nao tenho vontade ndo vai adiantar
nada. (G2) ’

Com relag&o ao compromisso dos gerentes com o aperfeicoamento de
processos, 0 G2 também tinha consciéncia deste enquanto fator decisivo para
que os seus objetivos fossem alcancados, conforme indica a seguinte

colocagéo:

Se as 6 cabegas que estdo aqui ndo estiverem conscientes da necessidade
das mudangas e melhorias, € tempo e dinheiro jogados fora... Os gerentes
tem que dar o exemplo, se as pessoas percebem que o gerente ndo esta
preocupado com os planos, com o trabalho, pensam: por que eu vou me
preocupar? (G2)
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No entanto, alguns depoimentos evidenciam que nem todos 0s gerentes

“tinham esta mesma consciéncia:

Existe _maior resisténcia em buscar solugbes do que apontar problemas
porque, a partir do momento em que eu aponto uma solugio, isso envolve
compromisso maior com as mudangas... As pessoas estdo querendo uma
magica que mude tudo de uma hora para outra. (G4)

Agora faltou, também, por parte de alguns, uma maior motivagdo desde o
inicio. Alguns gerentes nao repassavam as informag¢des, ndo deu aquele
animo para o seu pessoal, ficou na mesma situagdo que eles, ficaram sé no
aguardo para ver como € que era. Pelo menos foi 0 que eu senti. (G7)

Como no meu setor nds nos atrasamos no levantamento das atividades,
passamos meio por cima das dificuldades. (G5)

Alguém tem que motivar as pessoas, € o gerente no nosso setor ndo estava
motivado. Talvez tenha sido uma falha da equipe ou mesmo da Diregao,
quando colocou para os gerentes porque seria realizado o trabalho. Acho que
nao foi discutido com os gerentes... Muitos problemas nao sao colocados
porque os gerentes tem medo de se expor, ndo querem se comprometer,
porque se vocé aponta um problema, tem que se comprometer em buscar
uma solugdo, e isso muitas vezes gera problemas e conflitos com outras
pessoas... (F6)

O gerente ndo passava as informagdes. Nao estava crente, passou essa
percepg¢do. Ficou sempre na retaguarda, na posicéo de nao falar... Acho que
esse trabalho mostrou que ele tem que evoluir, abrir a cabega, auto-avaliagao,
maior a¢ao do que antes. (F11)

Os gerentes tém consciéncia de muitos dos problemas, mas fazem que nao
véem, ndo fazem nada. Alguns funcionarios falam para eles que & necessario
tomar alguma providéncia, mas issoc ndo acontece. (F7)

Outro indicativo da necessidade de um maior comprometimento
gerencial foi o fato de que, repetidas vezes, alguns gerentes solicitaram a uma
pessoa do seu setor que o representasse nas reunides realizadas com a
equipe de consultoria. Isso aconteceu, com maior frequéncia, justamente no
periodo em que estavam em discussao as propostas de aperfeicoamento e a
formulagao dos planos de agao, cuja responsabilidade pela execugado estava
estreitamente vinculada ao comprometimento dos gerentes com a promogao

das mudangas:

Tinham reunides em que toda hora o gerente mandava uma pessoa diferente,
outra pessoa no seu lugar. Nao é que nao deve colocar outras pessoas, nao é
que eu seja contra outra pessoa participar da reunido, mas eu acho que o0s
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gerentes que nunca faltaram em nenhuma reunido foi devido & importancia
que estavam dando ao trabaiho. No final, alguns gerentes, por qualquer coisa,
ja ndo vinham... Nao participavam, saiam durante as reuniges... (G4)

Durante o curso de gerenciamento houve algumas pessoas que no comego
sempre participaram das reunides, nos horarios sempre estavam presentes.
Teve outros que sempre marcavam outras coisas junto, ndo sei se pra dizer
que teriam mais importancia no processo ou se queriam se destacar no
processo, eles tinham necessidade de provar alguma coisa. Eu acredito que é
isso, porque se eu tenho, por exemplo, alguma coisa marcada que é
prioridade eu vou atender essa prioridade. (G2)

Observou-se que, na maioria destes casos, as pessoas indicadas para
substituir os gerentes em algumas reunibes chegavam sem sequer saber do

que estas tratavam, conforme relatado pelo F7:

Quanto a participar das reunidées no lugar do gerente, ndo concordo muito. Na
que participei estava totalmente perdida, o gerente mesmo é quem devia estar
la. (F7)

O nivel de conscientizagdo em relagdo & busca continua de
oportunldades de melhoria dos processos, enfatizada na metodologla pode

ser demonstrado nas seguintes colocagbes feitas pelos gerentes:

Eu pretendo fazer um acompanhamento para que o aperfeicoamento de
processos tenha continuidade. (G1)

O meu grande medo foi esse, a garantia da continuidade. A gente tem que
continuar. assim que aparecer qualquer probiema, fazer iogo um plano de
acao para resolvé-lo, criar esse tipo de habito... (G7)

Eu acho que ai depende de nés, principalmente dos gerentes, de tentar
buscar caminhos mais curtos para resolver os problemas e as atividades e
sempre atacar onde houve alguma falha e ndo deixar passar para ndo ficar
repetitivo, acho que isso ai vai depender de nés. (G5)

Agora a gente esta sentindo que os gerentes estao fazendo as reunides com
o pessoal todo, isso eu acho que vai melhorar bastante, mas eu acho que
deveria ter ndo s a reunido com os gerentes, porque a gente faz a reunido
com os gerentes, depois 0s gerentes passam para o pessoal. Deveria se fazer
uma reuniao com todos, pra entrosar todo mundo, porque se nao vai ficar
muito setorizado, dai cada um sé sabe de seus probleminhas e comec¢a a
fechar tudo de novo. Entdo eu acho que deveria, pelo menos de vez em
quando, fazer uma reuniao junto, com todos. (G2)
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Na visdo dos demais funcionarios, a continuidade do aperfeigoamento

de processos dependera, essencialmente, de acbes como:

Cobrar o tempo todo, em todos os sentidos, em todos os niveis: dire¢éo,
gerentes, funcionarios. Sempre puxar o que foi visto nos cursos anteriores,
bater sempre nas mesmas teclas. Os gerentes tem que estar em cima o
tempo todo, tem que haver persisténcia... E necessario uma constante
avaliagao dos resultados, sendo ndo entra na rotina, e acaba ficando por isso
mesmo. (F10) '

Deve ser mais exigido pelos gerentes a qualidade do trabalho. Avaliar a
repercusséo do trabalho, as melhorias necessarias. (F9)

Em primeiro lugar a cobranga, até agora foram levantados dados, agora
precisa fazer acontecer. Todos deveriam ter copia dos planos de agdo para
cobrar a sua realizagao. (F2)

Continuar com as reunides, dar liberdade para as pessoas, maior espago e
abertura (mesmo que eu nao goste muito de reunides, admito que elas séo
necessarias e importantes). Avaliagdo constante das metas. Papéis e
responsabilidades mais definidos. (F8)

Tem que ter acompanhamento, sendo cai no esquecimento, sendo as
pessoas voltam a ter aquela mentalidade “o meu servigo é esse” e esquecem
as medidas de desempenho. As vezes ndo é porque a pessoa ndo queira
fazer ou passar as informagdes para a equipe, mas porque ndo sabia que era
necessario... As reunides com o0s gerentes (pessoas-chave) deveriam
continuar, eles deveriam agir mais pro-ativamente, ndo deixar os problemas
estourarem para tomar providéncias, estdo sempre correndo atras do prejuizo,
nunca na frente... (F11)

Nao concordo com néo identificar culpados. Os erros tem que ser colocados
para as pessoas e cobrada a melhoria, até para os outros saberem que esta
sendo tomada alguma providéncia, sendo, as pessoas vao deixando como
esta, pois ndo vai fazer diferenga. A falta de cobranga acaba desestimulando
0s outros, que € o que acontece no servigo publico. (F3)

Um aspecto que emergiu das percepgdes de varios sujeitos é que as
pessoas ainda estéo muito vinculadas & idéia de cobran¢a. Em diversos
momentos, esta foi referenciada como condigdo necessaria a continuidade da
filosofia proposta no aperfeicoamento de processos. As pessoas continuam
presas a visdo dos gerentes enquanto fiscais e tém muita dificuldade em

concebé-los como lideres facilitadores do seu processo de aprendizagem.
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Uma analise desta realidade conduz a um resgate da abordagem do
comprometimento com a busca continua de oportunidades de melhoria
(apresentada  no item 4.2.2), onde destacou-se a importancia do
comprometimento dos dirigentes em situagbes de mudanga, dado que eles séo
a referéncia para que os demais envolvidos acreditem no processo e se
comprometam efetivamente com o alcance dos resultados pretendidos. Caso
contrario, predomina a idéia para os subordinados de que, se 0s proprios
gerentes e a Diregdo ndo demonstram um compromisso com as mudangas,

porque eu vou me comprometer?

Ao se relacionar as opinibes dos sujeitos a esse respeito e as
observacbes da pesquisadora, pode-se dizer que foi 0 que aconteceu no
trabalho em questdo: para as pessoas, criou-se a imagem de que 0s gerentes
detinham as informagdes sobre o andamento do trabalho e nédo as
- repassavam. Afinal, reunides entre os gerentes e o0s consultores eram
realizadas a todo momento e nao lhes era dado um retorno sobre o que havia

sido tratado, gerando um clima de grande inseguranga.

Cabe ressaltar, no entanto, que os consultores enfatizaram, de forma
até repetitiva, a importancia de se manter os funcionarios a par dos assuntos
abordados nas reunides. Pode-se, entdo, identificar essa situagdo como

reflexo da falta de preparo gerencial para lidar com situagbes de mudanga.

A falta de comprometimento de alguns géfentes, neste caso especifico,
pode ser atribuida, em parte, a falta de consciéncia de que eles representavam
o referencial de comprometimento para os demais funcionarios e de que
transformagbes nos modelos mentais, propostas na aprendizagem
organizacional, sdo fundamentais para que as mudancgas surtam os efeitos

almejados.

Além disso, outro fator teve influéncia sobre o baixo nivel de

comprometimento gerencial: a falta de participagdo no processo decisorio de
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realizagdo do trabalho de aperfeicoamento de processos. Quando nao
participam diretamente na tomada de decisGes desta nétureza, muitos
dirigentes, como forma de manifestar sua insatisfacdo, apresentam
resisténcias ao processo de mudanga, o que acaba afetando diretamente o
nivel de comprometimento dos seus subordinados. Isso € bastante comum
guando as pessoas nao participam da fase de planejamento de um trabalho e
passam a considera-lo, entdo, como uma ameaga a configuragéo de poder

estabelecida.

Essa situagdo gerou um clima de desconfianga e fez com que as
pessoas agissem de forma defensiva, deixando de contribuir com todo o seu
potencial para a identificacao e implementagao das oportunidades de methoria.
Harrington (1997) aponta justamente essa falta de confiangca entre a
administracdo e os seus funcionarios como uma das causas fundamentais dos
resultados insatisfatorios observados em iniciativas que buscam a otimizagéo

de processos.

Foi possivel perceber, claramente, que os setores em que os gerentes
assumiram um compromisso maior e adotaram a sistematica de repassar para
os seus subordinados as informagdes relativas ao andamento do trabalho,
estes se empenharam em dar contribuicbes porque conseguiram perceber o

significado maior do processo como .um todo.

Um aspecto positivo demonstrado nas avaliagdes dos gerentes ao
serem questionados sobre o seu posicionamento com relagdo a busca
continua de oportunidades de melhoria € que todos estéo cientes e dispostos
a estabelecer um processo continuo de aperfeigoamento, dando continuidade

ao trabatho.

A esse respeito, um ponto levantado pelos sujeitos foi a necessidade de
uma cobranga constante por parte dos gerentes, identificada como uma

condicdo para que a filosofia de continuidade seja incorporada em toda a
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organizagao, o que denota a falta de uma visdo compartilhada .e de um efetivo
comprometimento com o aperfeicoamento dos processos. A partir do momento
em que estas duas condigcbes existirem, cada um serad responsavel por
controlar os resultados dos seus processos e de relaciona-los com os demais,
segundo os padrdes estabelecidos e se desvinculardo da idéia de cobranca

predominante na burocracia.

Diante desta realidade, os dirigentes precisam fomentar o
desenvolvimento de novos modelos mentais voltados a concessao de maior
autonomia aos seus funcionarios e, ao mesmo tempo, a preparagdo das
pessoas para receber essa autonomia, desvinculando-as da idéia de que os

resultados dependem de cobranga gerencial.

O aperfeicoamento de processos representa uma 6tima oportunidade
para se dar inicio a essas medidas, pois possibilita o exercicio da participagao
de todos os envolvidos na definigdo conjunta de metas e procedimentos, bem

como no acompanhamento dos resultados.

6.1.3 TRABALHO EM EQUIPE: FICAVA SEMPRE NO AR A PERGUNTA: O QUE ELES

ESTAO FAZENDO NAS REUNIGES? (F9)

Na fase inicial do trabalho, .a participacdo das pessoas foi bastante
restrita: a miss&o, os fornecedores e clientes externos, os recursos envolvidos
e 0s macro-processos de cada setor foram elaborados pelos gerentes,
assessorados pelos consultores. As pessoas comeg¢aram a participar mais
efetivamente na fase de mapeamento e entendimento dos processos da
organizagdo que foi realizado, em cada setor, pelas préprias pessoas
responsaveis pela execugdo das atividades, quando, buscou-se apreender
informagdes detalhadas sobre a sua atual configuragdo: a cadeia interna de
clientes e fornecedores, as entradas e saidas de cada processo, as atividades

de processamento e os problemas detectados.
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Na etapa de identificacéo de oportunidades de melhoria, a participacéo
das pessoas deu-se através da aplicacdo da técnica de brainstorming
(tempestade de idéias), com o objetivo de levantar solugdes aos problemas
apontados na fase precedente. Esta técnica objetiva a geragdo do maior
numero possivel de idéias a respeito de uma dada questdo ou problema
atraves da participacao de todas as pessoas envolvidas. Foram organizados
varios grupos, formados por pessoas de diversos setores, aos quais foi
solicitado que apresentassem idéias a respeito das dificuidades apontadas nos
processos da Fundacgao, independente destas estarem relacionadas com o seu

setor de maneira especifica ou direta.

As sugestdes de melhoria levantadas pelas pessoas, apos tabuladas,
foram analisadas uma a uma pelos gerentes que, considerando sua relevancia
e aplicabilidade, formularam pilanos de agdo com o objetivo de estabelecer, de
maneira sistematica, a oportunidade de melhoria; as solugdes; os passos
necessérips a sua implementagcédo; 0s recursos necessarios; os impactos
decorrentes; o responsavel pelo plano de agéo; a data limite para-a sua
finalizagdo. Ao final desta fase, os planos foram apresentados as pessoas para
serem implementados e algumas ferramentas de medigdo foram propostas

para avaliar e acompanhar o seu andamento.

Simultaneamente a essas etapas, durante todo o processo foram
realizadas reunibes semanais onde todas as pessoas se reuniam com O
coordenador e a -equipe de consultores. Representaram, assim, uma
oportunidade para que todos participassem e se manifestassem a respeito do

trabalho.

Na avaliagdo dos gerentes, todavia, o nivel de participagéo das pessoas
durante o aperfeicoamento de processos foi considerado insuficiente,

conforme demonstram os seguintes depoimentos:

#
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Deveria haver maior participag@o das pessoas no inicio, porque no comego o
trabalho foi s6 com os gerentes, e eu acho que todos deveriam participar, para
que houvesse maior motivagdo. Eu acho que eles deveriam entrar desde o
inicio, mesmo que a sua contribuicdo fosse pequena... Eles s6 viam reuniGes
e mais reunidées acontecendo e nada... (G7)

Demorou-se muito para chama-los a participar... e as pessoas comegaram a
criar expectativas, foi dificil trabalhar com essas expectativas... A minha idéia
inicial, de fazer este tipo de curso, € que a participagdo do pessoal seja bem
pratica... (G4)

Eu acho que as pessoas deveriam participar mais... Porque nos discutimos
muitas coisas s6 entre os gerentes, quando era para o pessoal fazer as
coisas, vamos supor, caia de para-quedas no colo deles o que era para
fazer... mas “o porqué” e “para que” ndo eram esclarecidos... entdo eu acho
que esse esclarecimento sobre como seria o trabalho deveria ser feito entre
todos. Ficou como se o gerente fosse levantar os problemas e tentar resolver
entre os gerentes... deveria ser o inverso, as pessoas deveriam ter participado
mais... (G5)

Na percepgao dos demais funcionarios, também é nitida a necessidade

de uma participagdo maior durante o trabalho:

As pessoas comegaram a ficar ansiosas pela demora em aparecer resultados.
E diferente o gerente passar a informagdo do que estd acontecendo nas
reunides e a propria pessoa participar. (F1)

Acho que durante o trabalho foi visto pouca coisa, € necessario melhorar
mais, foi muito superficial... Ficou muito restrito ao nivel gerencial e nao
desceu ao nivel operacional, que € quem enfrenta os problemas no dia-a-dia e
tem uma percep¢do melhor do que tem que ser feito para melhorar... E
necessario que haja maior participacdo... Algumas mudangas nao tiveram o
impacto necessario porque muitas vezes a pessoa operacionalmente
envolvida nao participou... Deve haver mais discussdes entre a area gerencial
e a operacional. (F2)

Deveria haver uma pérticipagéo bem maior. Essa foi uma grande falha, porque
com mais participagdo, as pessoas teriam aceitado melhor o trabalho e os
resultados seriam bem melhores. (F6)

Esperava mais, sobretudo mais participagdo, até achei que os resultados
foram grandes em fungdo da pouca participagdo que as pessoas tiveram.
(F10)

Até mesmo na sistematica de reunides semanais com todas as pessoas
da organizagao, que tinha como um objetivo criar momentos de dialogo onde

as pessoas pudessem expor suas dificuldades, esclarecer suas duvidas,
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expréssar suas opinides, as pessoas participaram muito pouco. Na tentativa de

identificar as causas, surgiram depoimentos como:

Nas reunibes gerais, nem os gerentes participaram. Eu esperava que fosse
puxar um pouco, porque as pessoas pensam assim: bom, o meu gerente esta
aqui, ele ndo estd falando nada, eu também ndo vou falar para ndo me
comprometer... ficou uma coisa assim.. Aquelas reunides acabaram sendo
mais receptivas de informagdes, ndo de troca de informagdes, era mais uma
palestra onde sé se ouvia e ndo havia troca de informagao nenhuma. (G6)

Os gerentes tém que dar o exemplo, se eles ficavam calados durante as
reunides com todo mundo, & natural que as pessoas também ficassem, afinal,
se o Diretor, se os gerentes estdo aqui e nao estdo falando nada, por que é
que eu vou falar? (G2)

Sem duvida, as pessoas deveriam participar mais. As reunibes gerais
deveriam ter sido realizadas em outro local menor, que propiciasse uma maior
proximidade entre as pessoas... Ficou parecendo muito com sala de aula. (F8)

A metodologia deveria ser melhorada para chamar mais a pessoa para
participar, mais direcionada as pessoas, da forma como foi ficou muito no
geral. Outra coisa que atrapalhou foi 0 medo das pessoas de colocar aigo que
pudesse chatear as pessoas ao apontar os problemas e dificuldades. (F7)
Irritava porque o que se dizia la nas reunioes gerais ndo acontecia na pratica,
onde as excegbes continuavam acontecendo o tempo todo, nada estava
mudando. Por isso, eu ja ia doutrinada para nao falar nada, ndo adiantava
mesmo. (F4)

Perdeu-se muito tempo s6 com os gerentes...(F3)

Em alguns setores foram identificadas maiores dificuldades de
participagdo. Uma realidade interessante a ser observada & a contradi¢ao
existente quando se confronta o que o G6 declara quando questionado sobre a
participacdo das pessoas no seu setor durante o aperfeicoamento de

processos e a percepcao dos seus subordinados (F11 e F5):

Nunca se tomou uma decisdo por conta da cabeg¢a do gerente, sempre foi
conversado com o pessoal, todas as decisbes que foram tomadas o pessoal
sempre participou, alias, muitas delas partiram das proprias pessoas que
levantavam os problemas e o gerente que se encarregava de ser o porta voz
dela, pelo o que eu vejo funcionou assim. (G6)

Eu nao sugeri nada... Os planos de ag@o, por exemplo, vieram prontos. Nao
foram colocados como sugestao, para discussdo, ndo teve envolvimento das
pessoas, fui na reunido sé para escutar. (F11)
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Muito do tempo das reunides com os gerentes era centrado em discussoes
pessoais. Os funcionéarios quase nunca eram consuitados... No quotidiano, as
idéias, problemas e sugestoes do setor ndo sao discutidos entre todos... (F5)

O G5, por sua vez, reconheceu durante a entrevista que sentiu muitas
dificuidades para criar situagdes favoraveis a participagéo das pessoas no seu

setor:

Eu tive dificuldade, mais pela forma, pela natureza do nosso setor, o
gerenciamento de processos acabava prejudicando © nosso trabalho no
setor... Eu tive bastante dificuldade nessa etapa de repassar as informagoes
para eles, até questao de tempo e horério. (G5)

Os funcionarios do seu setor também sentiram essas dificuldades, a

exemplo do que o F6 coloca:

O nosso setor ndo teve muitas explicagbes durante o trabalho, quem nos
passou o material foi outro gerente. O nosso gerente ndo passou nada, s6 o
que era obrigado porque tinha que dar algum retomno para vocés... (F6)

Em outros setores, a interagéo dos gerentes com os seus subordinados
foi maior porque estes procuraram formar uma visdo mais clara do processo de
aperfeicoamento, além de valorizar o potencial de cada individuo para o

alcance dos resultados esperados:

Nosso gerente colocou o trabalho como prioridade, a participagdo como
essencial. (F4) '

O gerente estimulou muito a nossa participagdo, nos liberou do servigo para o
trabalho de aperfeicoamento de processos (F7)

No nosso caso seria s6 repassar as informagdes finais sobre os planos de
acao, porque eles ja acompanharam todos os passos ao longo do trabalho
(G3 e G4). »

O G38 passava tudo imediatamente para o pessoal do setor e, como
conseqléncia, eles se interessaram, se motivaram mais para o trabaltho. (F6)

Na étapa de descrigdo das atividades e identificagdo da cadeia interna
cliente-fornecedor que contou com a participagdo de todas as pessoas, as

maiores dificuldades foram sentidas, novamente, em relagdo ao S5, cujo
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gerente reclamou muito da falta de tempo das pessoas para se dedicarem ao

trabalho de aperfeicoamento:

No meu setor temos muita dificuldade para disponibilizar tempo para
descrever as atividades, pois as coisas aqui sdo diferentes... Nosso setor &
muito abrangente, muito complexo, dificil de fazer em pouco tempo... (G5).

Para os seus subordinados, no entanto, esses argumentos nao servem

como justificativa, a exemplo do que coloca o F6:

A falta de tempo para fazer reunides nao é justificativa, 1 hora no inicio da
manha nao atrapalharia em nada. O trabalho ficou muito concentrado com os
gerentes e até nés ndo chegava praticamente nada. (F6)

As técnicas aplicadas para a geragdo de idéias e visualizagdo de

oportunidades de aperfeigoamento foram elogiadas pelo G3:

Eu, particularmente, achei 6tima a metodologia de levantamento de
sugestoes. Vocé percebe que cada pessoa tem uma visao diferente, que ela
se preocupa com outras coisas para as quais, as vezes, vocé ndo esta nem
ai. As vezes o gerente também ndo estad nem ai . Ou vé e faz que ndo vé. E
importante porque vocé vé o limite da pessoa, o que ela pensa, 0 que é
importante para ela... Vocé lida sempre com alguns valores ou olha e nao
enxerga aquilo que nao é importante, mas é bom perceber o que todo mundo
acha. Teve muita gente que criticou por que algumas coisas foram colocadas,
eu ndo, eu acho isso muito importante. As vezes vocé pode pensar que as
pessoas estao 6timas quando, na realidade, nado estéo. (G3)

Através dessas técnicas, as pessoas identificaram varios processos que
precisavam ser revistos, ou seja, épontaram 0 que precisava ser feito. No
entanto, 0 como fazer ficou a cargo dos gerentes, sistematizado através dos
planos de ag&o. Houve a proposicao de, ao serem expostos os planos de agao
para os funcionarios, abrir debates sobre o que as pessoas - a quem caberia
realmente operacionalizar as mudangas - pensavam a respeito mas, em sua
maioria, os planos foram apresentados pelos gerentes como algo acabado,
prontos para serem implementadds. Verifica-se isso nas seguintes

observacgdes:

Os planos de agdo foram apresentados como se ja estivessem decididos, mas
foram feitos com base nas informagdes colhidas das pessoas. Nao se pode
querer fazer tudo de uma s6 vez, ainda existem coisas para melhorar. (F1)
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Os planos de agao deveriam ter sido mais trabalhados. Os gerentes apenas
apresentaram. Faltou tempo, os Ultimos apenas apresentaram rapido e nao
deu tempo para discutir. (F2)

Com certeza, as pessoas acharam que os planos eram definitivos. Nao houve
participagdo das pessoas na sua elaboragao. (F5)

Os planos de agdo foram colocados como algo decidido que se ia tentar
" implantar. (F7)

Necessidade de maior tempo para o didlogo, para a discussdo dos planos,
alguns problemas ainda nao foram levantados. (F8)

Para mim, os planos de ac¢do foram colocados como sugestdao, mas deveria
haver um maior comprometimento das pessoas e dos gerentes que
apresentaram, foi muito simplificado. Quando a gente quer levar um trabalho a
sério, ndo simplifica tanto... (F9)

Na formulagdo dos planos de ag&o, surgiram situagbes em que as
pessoas comegaram a buscar culpados para alguns dos problemas levantados

o que, naturalmente, acabou gerando conflitos:

Quando o plano de agdo envoive s6 0 meu setor tudo bem, mas tém muitos
processos que dependem das pessoas de outros setores que nem sabem o
que esta acontecendo e que na hora “h” nao fazem. (G3)

Cada reunido que teve ali vocés sentiram nas discussdes que haviam, nao
eram discussdes em cima dos processos, e sim discussdes com as pessoas e
isso ai prejudicou, gerou muitos conflitos, eu acho que foi a maior falha que
teve no processo. (G2)

As vezes eu até discutia, mas de repente eu levantava um assunto e vinha
todo mundo contra “ndo, ndo € isso”, ai eu pegava e ficava, bom, ndo é isso
entdo... Acabei as vezes deixando como voto vencido, ndo batia forte... De
certa forma, aigumas vezes eu até recuei pra n3o ter maiores atritos,
discussdes... (G5)

O ftrabalho criou um clima desagradavel intemmamente, as pessoas nao
aceitavam criticas, pois levavam para o lado pessoal, chegou-se mesmo a um
clima de guerra: “se aquela pessoa cometer qualquer erro que seja, vou cair
em cima dela para me vingar...” (F3)

Depreende-se, de uma analise desta realidade a partir da disciplina da
aprendizagem em equipe, que a. implementacdo da metodologia de
aperfeicoamento de processos baseou-se muito pouco no trabalho em

equipes, dado que este preveé, essencialmente, a participagdo conjunta das
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pessoas em torno de um propésito comum. E dificil falar em aprendizado em
equipe quando ndo ha a participagcéo de todos os envolvidos na definicdo dos

objetivos e dos caminhos que precisam ser trilhados para alcanga-los.

Convém, aqui, relembrar as observagées de Pinchot (1994),
referenciadas no item 3.2.4, que ao estudar o processo da aprendizagem em
equipe destaca que as pessoas desenvolvem um pensamento comum para,
em conjunto, explorar as oportunidades, criar produtos e servigos e localizar e
resolver os problemas, quer dizer, transcendem as suas capacidades
individuais com o objetivo de fortalecer as habilidades e aumentar a sabedoria

através da ajuda mutua de toda a equipe.

O que se percebeu, na Fundagcdo, € que muitas das agbes de
aperfeicoamento foram dispersas, comprometendo a construgéo de uma visao
compartilhada desde o principio do trabalho e a criagdo de uma sinergia
necessaria, segundo Harrington (1997), para que o aperfei'g:oamento de
processoé ~fosse resultado da soma dos esfor¢os individuais. Isso foi
observado, também, em relagéo aos gerentes que, embora tenham participado
durante todo o desenrolar do trabalho, ndo desenvolveram um senso de
responsabilidade coletiva, mais uma vez em fungdo de nao conseguirem
identificar com nitidez os objetivos e o significado desse aperfeicoamento para

as pessoas, os setores e a organizagdo como um todo.

Nos momentos em que todas as pessoas participaram diretamente do
trabalho, mais especificamente nas fases de mapeamento dos processos e
geragao de idéias de melhoria, ndo sabiam exatamente as relagbes do que
lhes estava sendo solicitado com o processo como um todo. Como
consequiéncia, o trabalho acabou sendo visto como uma ameacga porque as
pessoas ficaram sem compreender 0 porqué da realizagdo do trabalho e da

importancia da aprendizagem em equipe.

<
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Desta forma, observou-se que a implantagdo do aperfeicoamento de
processos aconteceu de maneira fragmentada, dando margem & criagdo de
expectativas e ansiedades acerca das suas conseqiéncias para o quotidiano

das pessoas.

Nos setores em que os gerentes estimularam mais a participacéo das
pessoas, estas demonstraram um maior comprometimento em relagdo ao
aperfeicoamento de processos. No entanto, isso aconteceu em setores
isolados, quando o que se pretende € que a organizagdo como um todo
desenvolva a aprendizagem em equipe. As reunides semanais conjuntas,
planejadas como uma oportunidade para que isso acontecesse, nao tiveram o
aproveitamento esperado. As pessoas se espelharam no exemplo dos
gerentes, cujas manifestagcdes foram muito restritas, e ndo expuseram suas
expectativas, a necessidade de maior participagdo, suas duvidas e opinibes

acerca da forma como a metodologia vinha sendo implementada.

Outro ponto a ser questionado € a forma de elaboracdo dos planos de
acao: na fase de identificacdo de oportunidades de melhoria, os funcionarios
expuseram suas idéias sobre o que fazer em relagdo as dificuldades e
problemas levantados e os gerentes definiram como operacionaliza-las. Um
estudo desse processo indica, portanto, uma nitida separagéo entre estas

duas etapas.

As opinides de varios sujeitos demonstraram que os planos de agao
lhes foram apresentados como propostas acabadas acerca da. forma como
determinadas atividades deveriam ser realizadas a partir daquele momento
sem que, em muitos casos, fossem consultadas as pessoas diretamente

envolvidas na sua operacionalizagao.

Neste contexto, torna-se dificil falar em senso de responsabilidade
coletiva, defendido por Follett - que resulta em uma visdo que permite ver o

entrelagamento entre as varias partes de um sistema - quando entre setores e
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entre os proprios segmentos gerencial e operacional age-se de maneira

independente e desconectada.

Ainda com relagao a realizagao do trabalho em equipe, observou-se que
as diferencas de opinides que surgiram ao longo do trabalho nao foram
tratadas de forma construtiva. Na realidade o que aconteceu, na maioria dos
casos, foi a busca do consenso e, em determinadas situagdes, houve até a
desisténcia de se levantar determinadas questbes para evitar atritos, a
exemplo do depoimento do G5, ao colocar que algumas vezes recuou,
deixando-se como voto vencido para ndo gerar maiores atritos ou discussdes

em torno de determinados probiemas.

Desta forma, os conflitos foram gerados em fungé&o do que havia sido

feito e nao do que poderia ser feito para melhorar. Esqueceu-se,
- essencialmente, do caminho da integrag&o, proposto por Foliett, onde o que se
busca é a }gerag:éo de solugbes capazes de contemplar os diferentes pontos de

vista acerca de uma dada situagao.

Por fim, cabe ressaltar que as diferengcas de percepgéo detectadas
entre o G5, G6 e seus subordinados a respeito da sua parficipagéo no
aperfeicoamento de processos, embora por seguidas vezes alertada pelos
consultores, demonstram que, efetivamente, ndo existiu um fluxo continuo de
comunicagao nestes setores, o que € fundamental quando se fala em trabalho

em equipe e, principalmente, em autonomia de acao.

6.1.4 PENSAMENTO SISTEMICO: EU NAO TENHO UM SETOR AQUI OUTRO LA, SAO
INTEGRADOS, OU FUNCIONAM NUMA LINHA SO OU VAO SE ANULAR (G1)

Um dos pontos centrais da metodologia de aperfeicoamento de-
processos € o desenvolvimento de uma visdo horizontal da organizagéo, ou
seja, deixar de concebé-la enquanto um conjunto de areas independentes para

vé-la como uma teia de processos interligados. Neste sentido, a importancia .
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de se realizar o trabalho tendo como referéncia a visado do todo e das multiplas
inter-relacbes entre os setores foi bastante enfatizada pelos consultores ao

longo de todos os momentos de interagao com os empregados.

As interdependéncias entre os processos puderam ser visualizadas de
forma mais concreta ao final da etapa de mapeamento dos processos, quando
foi montado um mapa geral das entradas e saidas de todos os processos
descritos, considerando-se todos os setores da Fundagado. Além de clarificar
para as pessoas as relagdes entre os processos, outro objetivo deste mapa €
conscientizé-las acerca da importancia e da influéncia das rotinas sob sua

responsabilidade para o resultado global da organizagao.

Na avaliagdo das pessoas, 0 aperfeicoamento de processos
proporcionou uma visao da Fundagido como um todo, conforme demonstram os

seguintes relatos:

O trabalho de aperfeicoamento de processos ajudou o pessoal a entender a
Fundacao, eu ndo tenho um setor aqui outro 13, sdo integrados, ou funcionam
numa linha sé ou vao se anular. isso ja é resultado de um avango importante
dentro da Fundacgao. (G1)

Esse trabalho foi importante pra se ter uma visdo melhor do todo, porque dai
tu ficas sabendo também das coisas que ocorrem nos outros setores. A gente
sente que tem informagbes que é s6 o setor que tem, na hora que da o
problema é aquela correria... mas explica, mas senta e passa a informacao,
falam tanto em atualizagdo de informagées, técnicas sofisticadas e uma série
de coisas e vocé nao passa informagao préd quem estd ao teu lado? Dai ele
tem que procurar, mas muitas vezes ele ndo sabe o que diz a informagao, se
€ uma tua particular que s6 vocé quer saber, tudo bem, mas relagdo de
trabalho quando envolve uma instituicdo eu acho que ndo tem porque vocé
ficar com a informagao s6 pra ti, tem que passar. (G2)

No entanto, como se pode depreender desses depoimentos, essa visdo
refere-se a um melhor entendimento dos inter-relacionamentos entre os
setores da Fundagao. A nivel dos processos, algumas conexdes nao foram
mapeadas, abrindo espago para a busca de justificativas para os problemas,

ao invés de procurar descobrir a sua causa fundamental:
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Ah, uma coisa também que eu achei que foi falha nossa, dos gerentes, de se
jogar muitas justificativas, se justificar tudo, ndo funciona por isso, por isso ...,
nao funciona por que? vamos ver porque nao ta funcionando, vamos resolver.
Ai ficam horas em cima de uma discussao e ndo se propde a solugdo. Com
isso se perdeu também muito tempo no gerenciamento de processos. (G2)

O que eu percebi é que as vezes eu colocava um problema e nao havia
receptividade. Vamos supor, eu escutava um problema que estava
acontecendo, respondia por mim, mas vinha de outro setor e acabava o outro
setor, o gerador do problema, encobrindo aquilo... Eu acho que foi a questao
de consciéncia do trabalho que estava sendo feito, e essas mudangas e a
corregdo desses problemas s6 viriam a melhorar, eu acho ficou um pouco
fora... Quanta histéria eu tive que ouvir de pessoas reclamando. Ai a gente
tem que dar um jeito, nés temos que resolver, porque estourou aqui, mas o
fato gerador nao foi aqui. (G5)

Grandes problemas nao foram atacados, o trabalho ficou restrito aos
problemas superficiais. Falhas no proprio levantamento dos problemas,
realizado em cada setor, nao entre os setores. (F2)

Além disso, o G7 aponta a necessidade de se considerar, também, as

inter-relacbes com o ambiente externo a Fundagao:

Outra falha que eu acho que foi forte, também dos gerentes, & que houve
muita preocupagao em relagio aos problemas internos, porque a gente parte
do principio de que melhorando o que a gente acha que esta errado
intemamente, conseqlientemente vai satisfazer mais o cliente. Mas o que
pode ser bom para a gente aqui dentro, pode ndo ser bom para os clientes ou
fornecedores. Eu acho que faltou maior interagdo com o cliente externo. (G7)

O quadro geral dos processos - resultante da etapa de compreensao e
mapeamento - embora exposto nas areas de circulagdo comuns a todos os
setores, ndo foi analisado por muitas pessoas que, como consequéncia,
encontraram dificuldades para dar sugestoes na fase de geracao de idéias de

melhoria para as dificuldades levantadas:

Uns nao leram, outros leram sé por ler, porque através daqueles mapas as
pessoas poderiam ter uma nogao do que as outras pessoas, 0s outros setores
faziam, e ndo teriam tanta dificuldade para dar sugestdes. Como muita gente
reclamou, eu acho que a maioria n3o leu. (G7)

A maioria, como eu, ndo leu os mapas das atividades expostos no corredor.
Entdo, até hoje tém rotinas que eu nao conheco. Os mapas de cada setor
deveriam ter sido passados para cada pessoa. Em fungao disso, ndo pude dar
muitas sugestdes no brainstorming. (F1)
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Uma situagdo que pdde ser claramente percebida durante o trabalho foi
a tendéncia de algumas pessoas fazerem acusagdes individuais, buscando

identificar culpados para os problemas detectados:

Uma coisa que eu acho que foi a falha n°1 é levantar o problema e as
pessoas levarem para o lado pessoal. O problema é um problema que esta
ocorrendo no gerenciamento de processos, a pessoa nao esta desenvolvendo
correto as atividades, mas existe um motivo ou ela ndo tem informagdes ou
ela nao foi treinada, e as pessoas levaram pra si o problema. Como se fosse
uma ofensa pessoal... Eu acho, agora dentro da continuidade do nosso
trabalho, o que nds temos que fazer é procurar resolver o problema e nao
levar para o lado pessoal, isso aqui € uma coisa que eu pelo menos estou me
propondo a fazer. Se vierem criticar, eu ndo levo a critica para o lado pessoal,
nao levo, alguma coisa que esta errada, entdo vamos ver o que esta errado e
vamos acertar. Agora a gente vai ter que fazer com que os outros gerentes
facam a mesma coisa... (G2)

Mais uma vez surge a questao de desviar do problema para a pessoa, 0 que
estd acontecendo aqui € muita hipocrisia, cada um quer jogar a culpa, a
responsabilidade pra cima dos outros... E um etemo sentimento que a gente
nao pode falar nada que parece que estd sempre brigando, criticando, nao
tem jeito... (G4)

Eu achei também que no trabatho procurou muito se saber se... dizer que a
culpa era do fulano, procurou muito dizer isso, eu néo fago isso porque fulano
nao faz-aquilo... (G6)

Neste sentido, o G2 faz a seguinte recomendacao:

Quando forem implantar (o aperfeicoamento de processos) numa outra
instituicdo e vocés perceberem esse problema, a primeira coisa que vocés vao
ter que procurar é fazer com que as pessoas vejam a instituicdo e nao a
pessoa, a falha da pessoa. E claro, se existe falha na instituicio & porque a
pessoa esta falhando, a pessoa melhora ou ela se toca e vai embora, mas
acontece que ela nao pode ficar brigando com outra ou entdo se acusando
porque vocé faz errado, por que nado sei 0 que... Esta errado? Vamos ver
porque que esta errado. E claro que a pessoa dai depois que foi orientada ela
se toca de acertar ou dizer que nao vai fazer e vai procurar outro lugar, mas ali
eu acho que € uma coisa institucional, nao é pessoal. (G2)

A nogao de que, para o cliente externo, a ma qualidade de um servigo
prestado € atribuida & Fundagdao como um todo e ndo a uma oﬁ outra pessoa
individualmente € bem clara para algumas pessoas. Ao serem questionadas se
a possibilidade de sair do dia-a-dia para analisar melhor os processos

contribuiu para as pessoas se conscientizarem de que, para o cliente externo,
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o que fica € a imagem da Fundacéo, responderam que essa visdo sempre
existiu:
Dai sempre foi enfatizado, se nés fizermos um trabalho mal feito, ndo vao

dizer o nome da pessoa que fez, sim a Fundagao. Entdo por isso nos temos
que ver sempre o conjunto, a Fundacg3o... (G2)

Essa visdo da Fundagdo como um todo sempre existiu... (G7)

Tem. Eu digo que tem porque a maioria tem essa preocupacgao. Claro que tem
casos isolados... (G6)

Entretanto, essas opinides ndo sao unanimidade:

Existe falta de integrag@o entre os setores da Fundagdo: “minha mesa, minha
caneta, minha atividade”... (G4)

Mexeu muito entre os setores, mas o espirito de equipe ainda n&o existe na
Fundagdo. Os setores competem entre si, nem parece a mesma empresa. Se
fulano erra, ninguém lembra que 0 que prejudica € a imagem da Fundagao
como um todo. (F6)

As pessoas precisam ter consciéncia de que se as coisas vao mal a empresa
também vai mal, & necessario ter espirito de equipe, para buscar solugdes de
forma conjunta. (F8)

Uma anélise desta realidade revela que a construcio de novos modelos
mentais, baseados na introdugio de uma forma de ver a organizagéo enquanto
um conjunto de processos interligados (figura 12), nado foi plenamente
concretizada neste primeiro momento do aperfeicoamento de processos. Essa
construgdo, fundamentada na disciplina do pensamento sistémico, envolve
uma transicdo da estrutura linear de observagdo do mundo para uma

abordagem sistémica, mais préxima a dinamica da realidade.

A complexidade dessa transig&o requer transformagdes nas relagbes
entre as diversas areas de uma organizagéo e, fundamentaimente, nas
relagcdes entre as pessoas, que substituem a pratica de identificar culpados
para os problemas e come¢am a buscar suas causas fundamentais nas
interacdes do sistema como um todo. De acordo com o que foi discutido no

item 3.2.5, diante do contexto de mudancgas vivenciado hoje a nivel global,
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aqgueles que considerarem causas isoladas para a analise dos acontecimentos
que afetam a dindmica das organizacbes limitam suas agdes a solugbes

parciais, que reduzem substancialmente o potencial de resultados esperados.

No trabalho de aperfeicoamento de processos acompanhado neste
estudo, os gerentes dispensaram parcela significativa do tempo das reunites
de elaboragéo dos planos de acao procurando identificar culpados e criando
justificativas para os problemas detectados, agindo como se estes fossem
consequéncias de agdes isoladas e esquivando-se, muitas vezes, de buscar

suas raizes.

A procura de culpados durante a analise dos problemas pode ser
apontada como uma das consequéncias da formagdo de uma imagem
simplificada da realidade organizaciohal. A atribuicdo de culpa a alguém em
funcao dos erros que acontecem no processo nao indica solugdes para evitar
que esses erros ocorram. Colocar a culpa de um problema em outra pessoa ou
em outra parte do sistema pode ser mais cdmodo, mas néo é isto 0 que se

quer.

Normalmente, quando s&o detectadas inconsisténcias nos processos,
sua origem baseia-se em falhas de sistema - sejam estas relacionadas ao fluxo
de rotinas, deficiéncia nas comunicagdes, caréncia de treinamento ou
inadequagcéo do projeto do sistema - e na@o nas pessoas que OS

operacionalizam.

Com respeito & fase de compreensdo dos processos, baseada no
mapeamento dos fluxos das atividades, prevaleceu ainda a viséo vertical da
organizagdo. A coleta dos dados foi realizada, num primeiro momento,
individualmente e poucas pessoas se interessaram em conhecer as interagoes
das suas atividades no contexto maior da Fundagdo, o que foi confirmado

pelos depoimentos expostos anteriormente.
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Além disso, a maioria das pessoas nao sabia exatamente 0 que buscar
nos mapas de processos. Nao estava claro para elas o objetivo desta etapa do
aperfeicoamento de processos: espelhar a realidade da Fundagao, permitindo
a compreensao do significado de cada atividade para os resultados da

organizagao e a visualizagao das origens das inconsisténcias detectadas.

6.1.5 COMUNICAGCAO: A GENTE NAO SABE NADA, O QUE ESTA ACONTECENDO, O QUE

VAI ACONTECER DAQUI PARA A FRENTE... (F6)

Na metodologia adotada para o aperfeigoament'o de processos, 0S
gerentes ficaram responsaveis por fazer a ligacdo entre a equipe de
consultores e os seus funcionarios. Desta forma, os consultores atuaram como
facilitadores do processo de mudanga, ficando a cargo dos gerentes a sua

operacionalizagio junto as equipes naturais de trabalho.

Adotou-se a dinamica de reunides semanais com os gerentes para o
acompanﬁamento do trabalho que, na fase de aperfeicoamento dos processos
e elaboragéo dos planos de agao tornaram-se mais frequentes. Reunides com
setores especificos também ocorreram, sobretudo durante as fases de
mapeamento dos processos e coleta de sugestbes de melhoria.
Paralelamente, foram realizadas, semanalmente, reunibes com todos os
funcionarios da Fundagao, que foram conduzidas pelo Coordenador da equipe
de consultoria. Essas reunides tinham como objetivo apresentar os conceitos e
passos da metodologia, localizar a fase em implantacao naquele momento e
criar um espago para que as pessoas manifestassem e discutissem suas

duvidas e sugestdes.

Inicialmente, as definicbes acerca da metodologia que seria adotada
durante o aperfeigcoamento de processos foram expostas em uma reuniao que
contou com a presenga do Diretor, dos gerentes e do coordenador do trabalho,

conforme descreveu o G2:
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Na primeira reunido com o coordenador do trabalho, o Diretor e todos os
gerentes, foi colocado o que seria 0 aperfeicoamento de processos e como
seria desenvolvido o trabalho... Cada gerente ficaria responsavel por passar a
informagdo que tivesse dessas reunides e da coordenagdo para o pessoal.
(G2) ’

Todavia, apesar dos gerentes terem ficado responsaveis pela
disseminagdo das informagdes concernentes ao andamento do trabalho de
aperfeicoamento, os resultados da pesquisa demonstram que o fluxo de
comunicagdo formal ao longo deste foi muito deficiente, a ponto de prejudicar
seriamente 0 seu andamento. Na visdo dos gerentes - responsaveis por essa

comunicacgao - tem-se as seguintes observagobes:

Alguns gerentes repassavam as informag¢bes imediatamente, outros vocé
tinha que cobrar para eles passarem, e teve gente que quando ocorria a
segunda reunido ainda nao tinha passado a informagdo sobre a primeira...
Houve essa falha de comunicagcdo dos gerentes para com as pessoas: as
informagdes fluiam da coordenagdo do curso até a geréncia, mas quando
chegava a vez da geréncia passar, falhava. Isso prejudicou o trabalho, porque
os funcionarios esperam retorno de uma reunido, seja positivo ou negativo
vocé tem que dar um retorno, e eles ficavam naquela expectativa, se vocé ndo
da retorno o que é que esta sendo feito? (G2)

Em alguns setores, basicamente o que falta é dialogo, entre o gerente e os
funcionarios praticamente nac ha dialogo, a ponto de perguntar o que eles
estao fazendo e o gerente responder que n3o sabe. A maior parte das coisas
o gerente ndo repassa, de vez em quando os funcionarios vém aqui, falam
comigo, para saber as informagdes. (G4)

Como é que a gente repassou as informagdes? Depois que a gente teve a
reunidao com o coordenador do curso, de uma forma ou de outra todo mundo
ficou sabendo o que iria se passar na Fundagado, que iria acontecer esse
trabalho em cima dos processos... No decorrer do trabalho, senti dificuidades
porque, por falta de tempo, era dificil conversar mais sobre assunto, a gente
nao fez muito isso ndo. A maioria das coisas que a gente resolveu foi em
reunides que eram pré-determinadas, aquelas com o coordenador. Uma vez
ou outra a gente conversava sobre o assunto aqui, mas nada assim: nao,
agora vamos parar e resolver isso aqui, ou coisa parecida. A gente falou muito
pouco. Tudo se resumiu nas reunides que vocés faziam. (G6)

Na percepcado dos demais funcionarios, a agdo dos gerentes deixou
uma grande lacuna nas informagbes referentes as discussdes que eram

realizadas nas reunides gerenciais:
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Houve pouca discussdo durante o trabalho, as informagbes sobre o que era.
discutido nas reunides ndo eram repassadas pelo gerente. Além disso, os
proprios objetivos, o direcionamento e o planejamento da Fundag&o ndo s&o
passados para os funcionarios. (F2)

Nos forneciamos mais do que recebiamos informacdes. Grande parte das
informacgbes s6 chegavam até nés quando tinhamos que preencher algum
documento... (F5)

Houve bastante desempenho do gerente, mas durante o trabalho nao tinha
muita conversa, as coisas Nos eram comunicadas, ndo eram colocadas para
serem discutidas... (F8)

Devido a falta de informagéo, as pessoas ficaram com medo de cobrangas, de
punicoes. (F11)

No inicio, 0 gerente era bem seco: olha aqui a planilha para vocés
preencherem, e tudo em cima da hora. Depois foi melhorando, acho que fez
uma auto-avaliagdo, mas muitos problemas de relacionamento ainda
persistem... Faltou muita comunicagdo e informagdo. A maioria das
informages ficavam trancadas com o gerente, algumas ainda ficam. (F11)

Em alguns casos, procurou-se suprir essa deficiéncia através dos

canais de comunicacao informais:

Eu me mantive informado sobre o andamento do trabalho sobretudo através
das conversas de corredor, a comunicagao informal aqui funciona muito bem.
Normalmente, j& descobria 0 que estava acontecendo antes do gerente fazer
as reunides, muito embora acho que o gerente s6 fez umas 3 reunibes
durante todo o trabalho. (F2)

No inicio, o gerente ndo passava as informagoes das reunioes para nos, entéo
ficavamos sabendo das coisas através dos outros setores... (F11)

Naqueles setores onde se observou um nivel maior de motivagao e de
participagao ao longo do trabalho também houve uma avaliagao positiva, por

parte dos funcionarios, a respeito da comunicacao:

O gerente discutia conosco o tempo todo o que estava acontecendo, os
quadros, tudo o que tinhamos que fazer... Fez muitas reunides, até demais...
Sempre que voltava das reunides, nos passava tudo o que tinha acontecido,
confirmava se os problemas levantados em relacdo ao nosso setor realmente
aconteciam. Sempre acompanha tudo, se a gente fez, como ficou, quero ver...
cobra sempre. (F7) ‘

A participagdo do nosso gerente foi étima, sempre passou tudo, foi sempre
muito ativo... (F9)
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Houve um constante fluxo de informagdes no meu setor. Eu costumo
perguntar muito, e o gerente foi acostumando a soltar as informagdes. Muitos
gerentes acham que ndo € relevante passar as informagbes para os
funcionarios, e ficam restritos a rotina. (F10)

Um aspecto relevante a ser considerado, nesse processo, € 0 uso de
uma linguagem uniforme e acessivel a todas as pessoas para estimular a
pratica do dialogo. Foram apontadas, neste sentido, algumas dificuldades

decorrentes da linguagem utilizada:

Os gerentes passaram para as pessoas como seria realizado o trabalho. Eu
até achei que poderia ser diferente, porque nao ficou um linguajar unico
quando foi colocado. Eu passei para 0 meu pessoal, os outros gerentes
também passaram, entdo sao cinco pessoas que ja tem idéias diversas... as
colocagbes sao diferentes, cada pessoa entende de uma forma. Talvez se
tivesse feito uma assembléia, fosse tudo colocado de uma forma bem mais
completa de como seria o trabalho... (G5)

Nés temos sérios problemas de entendimento das coisas... quando uma coisa
€ colocada, todos concordam, mas na hora da agdo, cada um faz de um jeito.
(G3)

A linguagem utilizada nas reunides gerais foi muito técnica, as pessoas
ficaram inibidas e com medo de falar bobagens. Além disso, os
questionamento eram colocados de forma genérica, por iss¢ ninguém se
manifestava. (F2)

Ainda com relagdo aos processos de comunicagdo, varias pessoas
salientaram a importancia de se estabelecer mecanismos de feedback para

avaliar o desempenho tanto individual como das equipes de trabalho:

Os funcionarios nao assumem as responsabilidades porque ndo séao
cobrados. Ndo existe didlogo com os gerentes, nem retorno, nem cobrancga.
(F2)

O gerente d& muita abertura para o didlogo, mas ndo existe um feedback nem
da chefia nem dos clientes. Nos precisamos saber o que esperam de nés e se
estamos correspondendo a essa expectativa ou néo. Eu considero isso muito
importante, gosto das coisas bem claras. Nao nos é dado retorno, p.ex.,
quando um cliente vai reclamar para o gerente ou para a diregdo de algo que
fizemos, ficamos sem saber 0 que aconteceu. Tem coisas que ndo podem ser
feitas, mas as pessoas acham que é mau atendimento, ma vontade. Nao é
dado o feedback da reclamagdo. E importante ndo deixar acontecer mais
vezes para corrigir, € importante colocar todos na mesa para esclarecer as
coisas. (F4)



O estudo de caso: uma andlise da realidade percebida 143

Aqui na Fundagdo s6 tem o seguinte, se vocé fez alguma coisa errada, te vem
uma chuva de pedras na cabega. Se vocé fez um trabalho bem feito, s6 se
vier alguém de fora e elogiar: “vocé fez um bom trabalho, obrigado porque
vocé me atendeu”. Internamente na Fundagdo, € mais facil criticar do que
elogiar. (G2)

As informagOes aqui na Fundagdo possuem apenas uma dire¢éo: Diretor =
Gerentes @ Funcionarios. Nao existe o fluxo Diretor < Funcionarios, nao
existem avaliagbes gerenciais e as informagbes que chegam até nés e de noés
até a Direcdo sdo sempre “filtradas”... Agora acho que esta se comegando a
pensar nisso, pois esta se buscando solucionar os problemas. (F10)

Uma analise do processo de comunicagdo que se criou na Fundacao
durante o aperfeicoamento de processos aponta deficiéncias que podem ser
relacionadas a algumas das falhas detectadas nos demais pontos analisados
até aqui. A clareza dos objetivos foi bastante prejudicada por um fluxo de
informagdes limitado e muitas vezes incompleto que se estabeleceu desde o
inicio do pkocesso e que fez com que a falta de dialogo entre gerentes e
funciondrios dificultasse 0 esclarecimento das duvidas e insegurangas

responsaveis pelas resisténcias as mudancas.

A aprendizagem em equipe também ficou comprometida em decorréncia
desta situag&o: com base em justificativas como a falta de tempo, muitos deles
nao repassavam as informagdes a respeito do aperfeicoamento de processos
para os seus subordinados inviabilizando, desta forma, que os esforcos de

melhoria fossem concentrados numa mesma dire¢ao.

A comunicagdo significa o elo basico de ligagdo entre as pessoas,
estabelecendo o seu inter-relacionamento grupal. Conforme analisado no item
4.2.5, esta representa uma fungao estratégica para a clareza dos objetivos do
aperfeicoamento de processos, para que exista o comprometimento e a
construgcdo de uma visdo compartiihada através do dialogo e para o
desenvolvimento do pensamento sistémico, a partir do fluxo de informacdes
horizontal e vertical entre as equipes, ou seja, € fundamental para se trabathar
os aspectos humanos do aperfeicoamento de processos a partir das

disciplinas da aprendizagem organizacional.

1



O estudo de caso: uma analise da realidade percebida 144

Ficou claro durante o trabalho que, em termos de comunicagdo, alguns
setores foram bastante problematicos. Aliado & falta de participagéo e a
incerteza quanto aos objetivos das mudangas, este fato gerou muita
resisténcia das pessoas em relagéo ao aperfeicoamento de processos nestes
setores. Ao mesmo tempo, nos setores em que se observou um fluxo continuo
de informagbes entre os gerentes e os funcionarios, identificou-se um maior
comprometimento, uma visd0 mais clara acerca do trabalho de

aperfeigoamento e das inter-relacbes entre os setores da Fundacéo.

O que ficou perceptivel nestes casos & que, fundamentalmente, os
gerentes adotaram uma postura de explicar as pessoas a relevancia da
otimizagdo dos processos e o significado desta para o seu trabalho (porqué
precisa ser feito e n&o apenas como deve ser feito) criando, de acordo com

Harrington (1997), um sentimento de propriedade sobre este.

O uso dos canais informais de comunicagéo, citado nos relatos dos
sujeitos, é valido para o fluxo de informagdes entre os setores, mas nao supre
as deficiéncias deste fluxo dentro de cada setor, necessario principalmente
enguanto forma de expressao do comprometimento dos gerentes em relagéo

ao aperfeicoamento de processos.

A linguagem utilizada durante o trabalho apresentou falhas sobretudo
com relagdo a criacdo de uma visdo horizontal da organizagdo e ao
esclarecimento de que se estava buscando a identificacido e corregao de
inconsisténcias no sistema e ndo a indicacido de pessoas que pudessem ser

culpadas pela sua ocorréncia.

Aléem disso, n&o foi usada uma linguagem unica, conforme se pode
perceber pelas divergéncias de posicionamentos e interpretagdes a respeito
da metodologia de aperfeicoamento de processos, ao longo da sua

implementagdo. Neste sentido, a introdugio da pratica do dialogo através do
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aperfeicoamento de processos ficou prejudicada e, por conseguinte, também a

formagao de uma viséo compartilhada por todos.

A necessidade de desenvolvimento de um mecanismo de feedback foi
outro fator apontado por varios sujeitos da pesquisa, 0 que demonstra a
importancia para as pessoas de ter sempre clara a relagdo entre o real e o
ideal, isto €, as pessoas tém necessidade de saber como os demais avaliam o

seu desempenho atual e quais os padrdes de desempenho esperados.

Nao obstante tenham sido apontados fatores que precisam ser
modificados na metodologia de aperfeicoamento de processos, muitas
mudangas positivas também Ihe foram atribuidas, conforme mostram algumas

avaliagOes realizadas pelos sujeitos:

Eu acho que um ganho real foi a mudanga das pessoas. Hoje, eu sei que nos
setores os gerentes e os funcionarios dos setores sdo capazes de propor uma
melhoria, antes eles ndo eram capazes de fazer. Porque eram reprimidos,
porque ndo tinham identificado o papel deles dentro da Fundagéo, eu acho
que o maior ganho foi isso ai, hoje cada um sabe o0 que faz aqui dentro e o
que o outro faz, e qual é a importancia dele no processo. Eu acho que isso ai,
de todos os resultados, foi 0 mais importante. (G1)

Eu acho que esse curso deu uma mexida com o pessoal, que a gente sentia
que tinham pessoas que podiam fazer a coisa certa e tocavam pra frente por
que sabiam que la na frente tinha alguém que iria Ihe ajudar... Eu acho que
agora, de modo geral, cada um ja mais ou menos sabe a responsabilidade de
cada um... A gente sente que eles estdo fazendo o trabalho mais em equipe,
mais em conjunto. (G2)

O importante, que eu vejo, € que eles nao pararam por ai, conforme eu pedi
aquele dia no final, e agora, por nossa conta, estdo sendo abertos novos
planos de agdo. Isso eles realmente estdo continuando, as pessoas querem
melhorar. Eles estdo bem participativos. A questdo é realmente provoca-ios,
deixa-los & vontade... O que valeu foi provocar a participagdo deles, mais
sugestdoes, mais reunides, trocar mais... Mesmo porque o gerente que nao
fizer isso € um burro, eu agora pe¢o sempre a opiniao das pessoas, solicito
que déem suas idéias, porque o gerente que quiser fazer tudo sozinho, vai ter
mais trabalho, vai ter menos idéias... foi uma grande quebra de paradigma... 0
curso foi bom nisso, porque ajudou as pessoas a terem uma visdo mais
ampla, ndo sé da sua mesa... Isso foi interessante, hoje é natural, eles dao
sugestoes, e eu nao vi nenhuma sugestao fora de propdsito... mas dentro do
foco, de processos mesmo. (G4)
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Mesmo que alguns problemas venham acontecendo ainda, h& a consciéncia
de rever e tentar melhorar e corrigir, a0 menos isso é transparente, vocé
percebe. Vamos supor, quando acontece alguma coisa, eu chego 1a e digo:
olha, isso aqui esta errado, a pessoa se toca que houve aigo mais, que nao
deveria ocorrer aquilo. Entdo, de certa forma melhorou, até para nés mesmo.
Cada um de nés hoje tem consciéncia que o processo € valido... Eu acho que
o pessoal pegou a filosofia de melhorar continuamente, realmente assimilou...
(G5)

A comunicagao principalmente entre os gerentes melhorou. Antes era muito
setorizado, cada um no seu e pronto. Agora nao, estdo se comunicando mais,
estdao chegando de uma forma diferente, ndo tdo agressivos como antes,
sempre ‘com aquele senso de certeza, de defesa. Existem falhas ainda, mas
de uma forma bem menor, bem mais amena. (G7)

Percebi algumas mudangas, como o aumento da comunicagao interna. (F2)

Com esse programa a gente passa a perceber como as coisas estavam
desorganizadas antes. Mudou bastante coisa, inclusive coisas que nos nao
acreditdvamos que iria mudar. (F4)

Mudou para melhor o comportamento de algumas pessoas que, hoje, colocam
os problemas com mais jeito, vendo o0 que ela errou também. Esta tendo um
maior retorno sobre as necessidades dos outros setores: informagées,
corre¢des necessarias. (F7)

Antes ninguém falava nada, agora tem-se a oportunidade de colocar as
sugestoes/opinides. Antes pensavamos: vou falar pra que se nada vai
acontecer... Agora € outro espirito, quando a gente sugere as coisas quando
esta pensando em melhorar algo. Nao me retraio mais. (F8)

Questdes operacionais, chamou atengdo s/ questdes de rotina, detectou
alguns problemas e nos permitiu participar mais para buscar melhorar. O
controle € 0 nosso maior problema, e isso melhorou em fungdo do trabalho.
(F9)

Essas analises representam, fundamentaimente, algumas bases para a
identificagcdo de agdes gerenciais a serem repensadas, de modo que a viséo
de complementaridade entre o aperfeicoamento de processos € a

aprendizagem organizacional possa realmente ser desenvolvida.



CAPITULO VIl

| AGOES GERENCIAIS:
COMO AGIR DIANTE DA REALIDADE PERCEBIDA?

As sinteses do que foi observado ao longo do trabalho de
aperfeicoamento de processos e das percepgdes das pessoas nele envolvidas
trazem indicagbes acerca de algumas ag¢des gerenciais que sao determinantes
para que esta metodologia seja implementada de forma mais coerente com as
transformacdes emergentes nas relagdes de trabalho, a partir das disciplinas

da aprendizagem organizacional.

Grande parte dessas agbes vdo ao encontro das idéias apresentadas
nesta pesquisa, evidenciando a real necessidade de se rever alguns pontos da
metodologia de aperfeicoamento de processos, especialmente daqueles

relacionados aos fatores comportamentais, aprofundados no item 4.2.

Antes de mais nada, € preciso ter a consciéncia de que promover um
claro entendimento acerca da metodologia de aperfeicoamento de processos e
dos seus objetivos, estimular o desenvolvimento de uma visdo sistémica da
organizagao, estabelecer um fluxo continuo de comunicagido, mobilizar os
esforgos para que o trabalho seja realizado em equipe e conseguir o
comprometimento das pessoas nao sao tarefas simples nem produzem

resultados imediatos.

Uma atencéo voltada ao desenvolvimento de novas agdes gerenciais,
neste sentido, é primordial para dar sustentagdo a essas praticas,
especialmente quando se'comega a pensar em dirigentes enquanto projetistas,
guias e professores (na concepgdo de Senge, 1990) ou enquanto lideres com
habilidades para acompanhar, semear, catalisar, expor e colher (segundo
Aubrey e Cohen, 1995).

B
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O primeiro ponto a ser observado quando se pretende impiementar a
metodologia de aperfeicoamento de processos € o periodo necessario a fase
de organizagao que, conforme tratado no item 4.1, prevé a busca pelo sucesso
da sua implantagdo através da lideranga, entendimento e comprometimento.

- Considerando esses aspectos, € um periodo que deve ser definido em fungao

das especificidades de cada realidade em particular.

No entanto, além do tempo requerido a organizagao do processo em si
€ muito importante que seja considerado, também, o tempo necessario a uma
preparagao dos gerentes para guiar os esforgcos de implementagao, de forma
que possam representar um ponto de referéncia, um exemplo a ser seguido
pelos demais envolvidos no processo de mudanga. Ainda que isto implique em
um periodo maior do que aquele normaimente previsto, deve-se destacar que
esse acréscimo podera significar uma redugcio no tempo de ciclo do processo
como um todo, conforme ilustrado na figura 10, pois sera destinado um prazo

maior ao planejamento do trabalho.

Neste contexto, uma das propostas deste estudo € a criagdo de uma
Fase Introdutdria ou Preparatoria, anterior a fase de organizagdo prevista no
aperfeicoamento de processos, pois constatou-se que & essencial investir,
num primeiro momento, no desenvolvimento de algumas habilidades

gerenciais.

O objetivo precipuo desta Fase Introdutéria & preparar os gerentes para
liderar o processo de mudanga representado pela metodologia de
aperfeicoamento de processos, a partir da aplicagdo de alguns dos
pressupostos basicos da aprendizagem organizacional, apresentados no
capitulo Ill, como o aperfeicoamento dos processos de comunicagédo, o

exercicio do trabalho em equipe, a construgéo de objetivos comuns.

Na realidade, o préprio fato da organizacao se dispor a rever as formas

tradicionais com as quais estd habituada a operar representa uma
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oportunidade para que sejam repensadas, também, suas praticas de gestao.
Por isso, € importante a criagdo dessa fase introdutéria, caso contrario, as
consequéncias da falta de preparo inicial dos gestores poderao ser sentidas
logo no inicio da implementagdo das mudangas. Afinal, como exigir que um
gerente esclaregca para as pessoas como se dara o processo de mudang¢a
quando ele préprio ndo o compreendeu de maneira clara? Ou como fazer com
que as péssoas se comprometam se eles proprios ndo estdo comprometidos?
Da mesma forma, pode-se estender esses questionamentos as demais

categorias analisadas nesse estudo de caso.

A coordenagdo dessa fase introdutéria deverd ficar sob a
responsabilidade da equipe responsavel pelo projeto de aperfeigoamento de
processos que, nas demais -etapas, assumira uma fungcado de assessoria aos

gerentes na sua implementacao.

No inicio dessa fase, deve ser realizado um levantamento acerca de
experiéncias anteriores que possam ser associadas a metodologia em
questao, para evitar que esta associagdo venha a influenciar, de forma
negativa, as expectativas criadas com relacdo ao aperfeicoamento de

processos, a exemplo do que ocorreu no caso estudado.

Na preparagdo dos gerentes devem ser abordados, detalhadamente,
todos os aspectos operacionais € comportamentais envolvidos na metodologia,
como:

e 0s motivos que estao conduzinfio a organizag¢do a buscar a
otimizac&o dos processos; -

e que resultados a organizagao pretende alcancar;

e que etapas compdem esse trabalho;

o de que forma eles, enquanto dirigentes, devem guiar o processo;

e COMO conseguir 0 comprdmetimento de todos em todos os niveis

da organizagao;,



Agdes gerenciais: como agir diante da realidade percebida? ’ 150

e de que forma as informag¢des precisam ser repassadas as
pessoas;

e COMO € em que momentos a sua participagao deve ser mais
enfatizada;

e que mudangas estédo previstas como resultado deste trabalho.

Cada um desses pontos deve ser analisado de forma exaustiva para
que as estratégias de implementagdo do aperfeicoamento de processos sejam

planejadas tendo como parametro a realidade particular da organizagao.

Um recurso que pode auxiliar bastante nesta fase séo as dinamicas de
grupo que, especialmente em processos de sensibilizacdo para momentos de
transic&o, propiciam praticas vivenciais capazes de despertar as pessoas para
a importancia de uma nova postura frente a realidade organizacional e a sua
propria realidade de vida. O ideal é que, mais uma vez, cada dinamica em
particular seja avaliada em fungdo dos objetivos especificos do momento
vivenciado na organizagdo e que seja capaz de refletir situagdes que tenham

correlagao direta com este momento.

Algumas dindmicas que podem ser adotadas como referéncia sao
expostas na obra A quinta disciplina: caderno de campo (Senge et al, 1997).
Como exemplo, podem ser citadas: o “labirinto eletronico” (aprendizado em
equipe); o “aquario”, “videoaquario” ou “a coluna da esquerda” (comunicagao);

“arquétipos de sistemas” ou “perspectivas multiplas” (pensamento sistémico).

As dinamicas desenvolvidas nessa etapa poderdo ser tomadas como
base para que os gerentes utilizem esse recurso nas fases posteriores do
aperfeicoamento de processos, quando lhes cabera agir diretamente junto as

suas equipes de trabalho.
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E importante que, ao final da etapa introdutdria, a compreensdo de
algumas questbes-chave seja refor¢ada:

e 0s gerentes entenderam, passo a passo a metodologia de
aperfeicoamento de processos?

e s3o capazes de visualizar, de maneira clara, seus objetivos e
suas consequéncias para a organiza¢ao?

¢ estao realmente comprometidos com a sua implementacao e com
a busca efetiva de resultados?

o estdo dispostos a liderar o processo de mudanc¢a?

e estdo conscientes de que o exemplo, refletido em suas agdes,

sera fundamental para o sucesso desses esforcos?

E necessario certificar-se de que houve uma compreensao uniforme de
todos esses pontos, com o objetivo de evitar que entendimentos errbneos
prejudiquem as informagbdes que serdo repassadas e analisadas com os

demais membros da organizagao.

Alcancados os objetivos dessa fase de preparagdo gerencial, num
segundoﬂ momento caberg aos gerentes promover, em todos os niveis
organizacionais, uma conscientizagdo do significado das mudancas propostas
pelo aperfeicoamento de processos e, ao mesmo tempo, propiciar a formagao
de um ambiente onde as pessoas tenham liberdade para questionar essas
mudancas e os seus objetivos, de forma a criar uma expectativa realista,

positiva e transparente sobre os resultados esperados.

E, da mesma forma que na fase introdutoria, é relevante certificar-se de
que as pessoas compreenderam efetivamente os resultados almejados e o
processo necessario para se chegar até eles pois, com frequéncia, mas
interpretacdes levam muitas dessas iniciativas ao fracasso, porque conduzem
as pessoas a uma postura defensiva com relacdo as mudangas. Os gestores

terdo que assumir, neste caso, a fungao de projetista onde, conscientes de que
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o futuro é consequéncia das ag¢des presentes, promoverdo a construgdo de

uma visdo compartilhada em conjunto com as pessoas.

Em outras palavras, devem procurar tragar a configuracdo de um futuro
convincente é ser capazes de dividi-la com as pessoas envolvidas, de forma
que essa visdo do futuro seja formada a partir de uma integracédo entre os
objetivos que a organizagdo estéd buscando através das mudancas e as

proprias percepgdes das pessoas envolvidas no processo.

Neste sentido, € importante que saibam aceitar novas idéias que
possam surgir a titulo de contribui¢cdo, pois a partir do momento em que as
pessoas sentem-se participantes de um projeto novo, assumem uma
responsabilidade sobre ele. Essa abertura é essencial para que seja criada
uma tensao criativa capaz de impulsionar a soma de esfor¢os em diregao a um

objetivo comum.

A compreensao, neste caso, significa o primeiro passo em direcdo ao
comprometimento com a metodologia de aperfeicoamento porque, a partir do
momento em que se desenvolve uma imagem clara do processo como um
todo, as pessoas comegcam a visualizar a forma como cada uma delas pode

contribuir efetivamente para que seus objetivos sejam alcangados.

Neste momento, é importante que os gerentes exercam a fungcdo de
guia, ao mostrar o caminho e a importancia de se empenhar para alcangar os
objetivos do aperfeicoamento de processos, através da criagdo de
oportunidades de aprendizagem que possibilitem o exercicio pleno da razao.
Assim, ao serem questionados, por exemplo, a respeito de “como devo fazer
isso?” os dirigentes devem recorrer & seguinte resposta: “por que vocé ndo

elabora uma proposta a esse respeito para que possamos discuti-la?”.

Deste modo, as pessoas comegam a perceber o real significado do que

fazem e realizam a escolha de participar do processo porgue acreditam que
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ele seja reaimente capaz de trazer ganhos ndo apenas para a organizagéo,

mas para o seu proprio quotidiano de trabalho.

O comprometimento das pessoas durante todas as fases do
aperfeicoamento de processos € determinante para a concretizacao dos seus
objetivos e pode ser conquistado pelos gestores ao agirem no sentido de:

o facilitar a compreensdo do significado das mudangas e a
incorporacdo destas a visdo compartilhada das equipes de
trabalho; '

e estabelecer um processo de comunicagado permanente acerca da
sua operacionalizagdo, do seu andamento e das suas
consequéncias para cada um dos envolvidos;

e apoiar irrestritamente as acgdes exigidas para realizar as
mudangas;

e dar o exemplo em termos de comprometimento com o projeto,

- mostrando que acreditam nele, criando as condicdes necessarias
para que as equipes alcancem seus resultados e externando sua

confianga na capacidade das pessoas de vencer os desafios.

O exemplo, neste caso, € fundamental porque é através dele que os
gerentes conquistam a confiangca das pessoas. Por isso, precisam estar
dispostos a mudar suas agdes e liderar, dando o exemplo antes de esperar
que as atitudes de seus empregados mudem, isto €, ndo podem se colocar
como meros expectadores do processo porque este posicionamento,
certamente, sera refletido no comportamento dos demais. Afinal, o

comprometimento nao pode ser delegado.

O que se observa, em muitas organizagbes, € que se desenvolveu uma
realidade na qual a maioria das pessoas considera que os gerentes detém
informagdes sobre o futuro da organizagdo e que, de forma intencional, as

mantém na ignorancia. A geréncia, por outro lado, acredita que ndo pode
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confiar as pessoas muitas dessas informagdes porque, na sua visdo, elas nao

se importam com a organizagéo.

Essas imagens precisam ser desfeitas porque conduzem a um clima
permanente de desconfianga, extremamente prejudicial em processos de
mudanga. Uma maneira de desfazé-las €&, justamente, gerar maiores
oportunidades de participagéo e estabelecer um fluxo continuo de trocas de

informacgdes em todos 0s niveis organizacionais.

Um trabalho de aperfeicoamento de processos nao pode, a exemplo do
que se observou no caso estudado, ficar limitado aos niveis gerenciais porque
os problemas sdo enfrentados, no dia-a-dia, pelos niveis operacionais que,
muitas vezes, possuem uma percepgao mais clara do que precisa ser

aperfeicoado.

Neste sentido, antes de qualquer medida que vise dar inicio ao trabalho,
os dirigentes devem proporcionar abertura para o questionamento reciproco de
todos os fatores relacionados a metodologia de aperfeicoamento de
processés, de forma que o projeto seja capaz de atender realmente as

necessidades percebidas pelas pessoas que operacionalizam os processos.

Quando as pessoas participam das discussdes sobre os assuntos que
exercem impacto sobre suas rotinas de trabalho, elas passam a compreender
porqué algo esta sendo feito e o valor das suas contribuigdes. Como resultado,
tem-se uma melhoria no seu compromisso, no seu desempenho € um aumento
da ética profissional no trabalho. Na realidade, os grupos sé funcionardo como
equipes se esta condigdo basica for observada durante todas as fases do
aperfeicoamento de processos, desde a sua organizagdo até a busca do

aperfeicoamento continuo.

Um outro ponto que deve ser explorado com relagao a participagéo das

pessoas em trabalhos dessa natureza sdo as diferengcas de opinides que
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normaimente surgem em torno de questdes-chave. E necessério valorizar a
riqueza de diferentes pontos de vista (na maioria das vezes interpretados
como conflitos a serem evitados), que deve ser direcionada a construgdo de
alternativas baseadas na integrag@o destas diferengas, seguindo a abordagem
de Follett, apresentada no item 4.2.3. Desta forma, cria-se uma oportunidade
para que um numero maior de possibilidades sejam consideradas e para que
as decisbes sejam fundamentadas em analises de um universo mais amplo de

variaveis.

Com relagdo & visdo de Senge sobre as fungbes gerenciais, 0s
dirigentes, neste caso, desempenham a fung¢do de professor, atuando como
facilitadores da aprendizagem das préticas de reflexdo e inquiricdo, bem como
do didlogo e da discusséo hébil; auxiliando as pessoas a desenvolverem
novas formas de ver e entender a realidade atual. Precisam, assim, de
habilidade para semear estas novas praticas e idéias ainda que, num primeiro
momento, as pessoas apresentem dificuldades de entendimento e de

aceitacdo.

E relevante que, ao estimular esse aprendizado, os dirigentes procurem
criar situacbes capazes de propiciar o desenvolvimento de novos modelos
mentais acerca das pessoas, dos processos e da organizagdo como um todo,
nao apenas a nivel interno, mas considerando as suas interagdes com o
ambiente mais amplo no qual ela esta inserida. Desta forma, surge uma nova
visdo de interdependéncia, que deve ser promovida em todas as fases do

aperfeicoamento de processos.

O desenvolvimento dessa vis&o € mais intensamente explorado na fase
de compreenséo dos problemas existentes, na qual é realizado o mapeamento
dos processos, identificadas suas etapas e interagbes com os demais
processos do sistema. A partir desses mapas, torna-se mais facil trabalhar com
a idéia de sinergia, propoéta na disciplina da aprendizagem em equipe, pois se

comeca a conhecer a cadeia interna cliente-fornecedor, e a perceber que os
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resultados nao séo frutos apenas de esforgos individuais. Neste sentido, ao se
defrontar com os problemas, os gerentes devem concentrar-se no projeto do
sistema considerado em seu todo, de forma a evitar a busca de culpados pelas

falhas detectadas.

Um ambiente de aprendizado que pode otimizar substancialmente os
resultados do aperfeicoamento de processos € o micromundo que, na
definicdo de Senge (1997), representa a simulagdo de uma determinada
realidade, que permite as pessoas realizar experimentos, testar diferentes
estratégias e construir um entendimento melhor dos aspectoé do mundo real

que o micromundo ilustra.

Para a metodologia de aperfeicoamento de processos, os micromundos
significam uma oportunidade para que questdes fundamentais acerca da
necessidade de alteragbes nos processos sejam exaustivamente discutidas e
testadas antes de serem aplicadas na pratica. Desta forma, podem ser
evitados os problemas que muitas vezes ocorrem quando o que se analisa
teoricamente nao corresponde precisamente ao que acontece na pratica.
Conforme abordado no item 3.2.4, o aprendizado se da através da agao,
observacdo das suas conseqléncias e realizagdo dos ajustes necessarios
facilitando, desta forma, o desenvolvimento de uma visdo sistémica da

organizacao.

O que pode estimular a criagdo dessa nova visédo é, diversamente do
que aconteceu no caso pesquisado, a participacido das pessoas desde a
primeira fase do aperfeicoamento de processos quando, na definicdo da
miss@o e dos fluxos gerais dos setofes, ja comegariam a ter contato com a

nova realidade que se quer desenvolver.

A esse respeito, Ross (item 4.2.5) destaca que a linguagem utilizada na
comunicagdo pode facilitar a percepgdo dessas interagbes no sistema.

Segundo este autor, a partir do momento em que as pessoas e, neste caso em
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especial, os gerentes compreenderem isso € passarem a preocupar-se em
esclarecer os sentidos das palavras, as dificuldades de comunicagéo seréo

reduzidas.

Uma atitude fundamental para que isso acontega € a ampliagdo do
padréo classico de comunicagio, centrado na expressao verbal, para a busca
do sentido, dos significados implicitos na linguagem nao-verbal, espelhada nos

gestos, expressdes e atitudes.

Portanto, a comunicacdo desempenha uma fung¢éao chave ao longo de
todo o aperfeicoamento de processos; afinal, € através dela que se
estabelecem as interacdes entre as pessoas. Em funcgdo disso, os dirigentes
devem atentar para a criagdo de um fluxo de comunicagdes dentro das
equipes e entre elas que propicie:

e a descricdo da realidade atual e um desenho do quadro futuro

~ idealizado com as mudancas;

e a alimentag&o periddica de processos de feedback, para que as
pessoas tenham uma referéncia sobre a forma como estdo
executando as suas atividades e como estas est&o influenciando
nas demais atividades do seu setor e da organizagdo como um
todo;

e estimulos & pratica do didlogo na construgdo de uma visdo
compartilhada, buscando um aprimoramento das relagdes
interpessoais e interprocessuais e as trocas de experiéncias ao
longo do aperfeicoamento de processos, para evitar que agdes
diferenciadas sejam adotadas em relagao 4 uma mesma situacéo,
isto &, para que as energias individuais se concentfem numa

mesma dire¢ao.

Neste sentido, o primeiro processo que necessita ser aperfeigoado,
desde a fase de introdugdo ao aperfeicoamento de processos, € o fluxo de

comunicagdes inter e intra setoriais para que as deficiéncias detectadas no
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trabalho analisado sejam evitadas. Algumas medidas podem ser adotadas para
se obter melhores resultados nesse processo, como a realizacdo de reunides
com a presenga de todos os envolvidos nos esforcos de melhoria. A exemplo
do que aconteceu na realidade observada, essas reunides podem facilitar um
entendimento uniforme a respeito da metodologia, evitando que resisténcias

surjam em fung¢ao de percepgdes distorcidas da realidade.

Paralelamente & essas reunides, os gerentes devem atentar para a
elaboracéo de materiais informativos, capazes de reforcar a compreenséo do
aperfeicoamento de processos. O ideal & que esses materiais sejam
distribuidos & medida em que o trabalho evolui, de forma a facilitar o
estabelecimento de correlagbes diretas com a realidade percebida em cada

fase da metodologia.

Na organizagdo desse material, deve-se ter a preocupagdo com o uso
de uma linguagem acessivel ao seu publico alvo e, principalmente, com a
coeréncia}entre o discurso adotado e as praticas que serdo vivenciadas na
realidade. O uso de ilustragdes criadas a partir de exemplos vinculados ao
dia-a-dia da organiza¢do despertam a atengdo das pessoas e podem facilitar
muito o entendimento da metodologia em si e da forma como ela sera

desenvolvida.

Nos casos em que a organizagdo j& possui um canal periédico de
comunicagao com seus funcionarios - boletins informativos, infranet - estes
também podem ser utilizados como veiculo de divulgagido da metodoiogia de
aperfeicoamento e da evolugdo das suas etapas, bem como dos seus

resultados, permitindo o seu acompanhamento pelos funcionarios.

Uma outra opg¢éo que pode ser adotada pelas organizagdes, também
com esse intuito, & a exposigdo das metas estabelecidas para cada processo
através de métodos que permitam a visualizagdo e o monitoramento destas, na

medida em que vao sendo cumpridas ou ndo. Desta forma, as pessoas podem
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manter-se informadas a respeito dos niveis de desempenho e, a partir deste,

tracar novos planos de acéo.

Esse método pode fazer parte do sistema de avaliagio desenvolvido na
fase de implementacdo de sistemas de medigdo e controle dos processos, e
sua importancia esta em dar as pessoas um sentimento de realizacéo, através
de um feedback imediato e significativo. Essa técnica esta intimamente
vinculada & idéia de auto-gerenciamento, onde os resultados s&o monitorados
pelos proprios funcionarios, estimulando a maestria pessoal e reduzindo,

significativamente, as necessidades de superviséo direta.

Ainda com relag&o ao processo de comunicagdo, os gestores precisam
estimular a pratica do didlogo de forma a fazer com que este segjg,
efetivamente, incorporado as rotinas organizacionais. Desta forma, pode ser
explorada toda a riqueza de i'déias que, muitas vezes, deixa de emergir por
falta de incentivo ou de oportunidade. No trabalho analisado, o brainstorming,
aplicado na fase de identificagdo de possiveis solu¢cdes para os problemas,

demostrou ser uma técnica capaz de beneficiar a pratica do didlogo.

Manter os empregados sempre informados ¢é uma das
responsabilidades fundamentais dos dirigentes. No entanto, estes também
precisam estar abertos a recepgdo de informacdes, idéias e criticas dos
empregados criando, assim, um.canal de comunicagdes de mao dupla e

promovendo a valorizagdo das idéias e percep¢oes das pessoas.

Por fim, & importante garantir que o aperfeicoamento de processos seja
constantemente realimentado, o que vai ser influenciado pelos resultados

percebidos nesse primeiro momento.

Esse conjunto de agdes gerenciais relacionadas a metodologia de
aperfeicoamento de processos convergem para a criagdo de uma realidade

construida a partir da interagdo (baseada na comunicagdo eficaz), do
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entendimento (as pessoas devem apoiar-se mutuamente e procurar 0 mérito
no ponto de vista dos outros), da integragdo (resultado da comunicag&o,
valorizag&o e fusdo de pontos de vista diversos) e da implementagdo conjunta
de planos de acdo orientados para a mudanga dos processos, indo ao
encontro do que Harrington (1997) discute ao definir as melhores praticas para

se implantar o gerenciamento da melhoria continua.

De uma forma sintetizada, os pontos bésicos que precisam ser
considerados a respeito das agdes gerenciais propostas neste estudo podem
ser representados na figura 15. A sua vinculagdo a determinadas fases do
aperfeicoamento de processos significa, tdo somente, os momentos em que
devem ser enfatizados porque, na realidade, todos esses pontos estdo
diretamente relacionados entre si e € necessério que sejam considerados ao

longo de todas essas fases.



Figura 15 - Sintese das agdes gerenciais a serem enfatizadas nas fases do aperfeicoamento de processos

*Resgatar experiéncias anteriores;

*Dar elementos suficientes para que
os gerentes conhegam a metodologia
e possam desenvolver um projeto
especifico para a realidade da

organizag¢io;
‘Buscar o desenvolvimento de
habilidades gerenciais de

comunicagdo, trabalho em equipe e
visdo sistémica através de dinamicas
de grupo;

*Orientar o0  planejamento  de
dindmicas de grupo para que os
gerentes desenvolvam estes aspectos
junto as suas equipes;

sConscientizar os gerentes da sua
fungdo como facilitadores do processo
de mudanga e enquanto referenciais
do comportamento a ser seguido na
organizagao;

*Planejar o conteudo e a
periodicidade de distribuicdo do
material informativo a ser distribuido
na organizagdo ao longo das fases da
metodologia.

Promover uma conscientizagdo do
significado do aperfeicoamento de
processos para o individuo e para as
equipes;

«Certificar-se de que houve um
entendimento claro e uniforme acerca
da metodologia e das implicagbes
desta para o quotidiano das pessoas;
*Dar oportunidade as pessoas para
questionar e opinar a respeito da
metodologia proposta;

*Gerar uma tensdo criativa capaz de
impulsionar a soma de esforgos em
diregdo ao quadro futuro que se quer
criar,;

‘Dar o exemplo em termos de
comprometimento;

sEstabelecer um processo continuo de
comunicagdo em todos os sentidos;
«Coordenar as dinamicas de grupo.

Orientar o mapeamento dos
processos, deixando que este seja
construido pelas pessoas que
executam as atividades;

Promover o desenvolvimento da
visdo de interdependéncia entre os
processos;

sConscientizar as pessoas acerca da
cadeia interna cliente-fornecedor;
*Gerar situagbes capazes de propiciar
o desenvolvimento de novos modelos .
mentais acerca das pessoas, dos:
processos e da organizagdo como um
todo;

«Criar micromundos que permitam a
representagdo e a compreensao das
inter-relagdes entre os processos.




Figura 15 - Sintese das agdes gerenciais a serem enfatizadas nas fases do aperfeigoamento de processos - cont.

*Coordenar o levantamento de
oportunidades de melhoria
através de segbes de
brainstorming;

*Estimular a pratica do didlogo;
sValorizar a riqueza dos
diferentes pontos de vista,
«Simular, através dos
micromundos, 0s  possiveis
resultados das oportunidades
levantadas;

Elaborar os planos de agdo de
forma conjunta com as pessoas
envolvidas na sua
operacionalizagéo.

*Definir, junto com as equipes, os
itens de controle dos processos;
|dentificar métodos que permitam
um constante monitoramento dos
padrées de desempenho;

«Criar uma relagdo de feedback

continuo;

sDiagnosticar as causas dos
desvios de desempenho;

Orientar as agdes dos individuos e
das equipes em fungdo dos
resultados apresentados; -
sProgramar uma revisdo dos
padrbes de avaliagado
estabelecidos.

*Realimentar o0 processo de
aperfeicoamento, ’
*Monitorar, sistematicamente, o
cumprimento dos planos de agéo;
*Manter as equipes alinhadas em
torno dos objetivos do
aperfeigoamento continuo.




CAPITULO ViII
CONSIDERAGOES FINAIS

As transformagdes que guiam a formagéo de novos paradigmas sao
refletidas nas organizacdes de forma cada vez mais intensa e exigem destas o
desenvolvimento de diferenciais competitivos capazes de torna-las aptas a
responder com rapidez e eficacia as necessidades emergentes destas
transformagdes, como as novas dinamicas que permeiam as relagbes

“interpessoais e as formas de organizagdo do trabalho.

Um dos caminhos vislumbrados, nesta direcdo, caracteriza-se pela
busca de um equilibrio entre a otimizacdo dos processos e a construgcio de
estruturas organizacionais mais flexiveis, voltadas a maior valorizagdo do ser

humano.

Neséa direcao foram delineadas, neste trabalho, algumas agbes
gerenciais direcionadas & construcéo desse equilibrio. Essas agdes resultaram
de sinteses elaboradas com base nos referenciais tedricos da metodologia de
aperfeicoamento de processos e da aprendizagem organizacional € em um
estudo de caso centrado na analise de uma situagao real de implementagao do
aperfeicoamento de processos, na qual considerou-se um conjunto continuo
de disciplinas da aprendizagem organizacional que graduaimente afetam o
modo como as pessoas pensam e interagem, transformando de forma

significativa a organizagdo como um todo.

Os dados que emergiram dessa pesquisa de campo demonstraram que
o aperfeicoamento de processos representa uma intervengdo que afeta
diretamente o quotidiano das pessoas, produzindo transformacgdes
substanciais n&o apenas na operacionalizagdo dos processos mas nas suas
percepgbes e relacionamentos. Neste sentido, essa metodologia precisa

considerar as variaveis humanas envolvidas, conforme preconizam os autores
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que a desenvolveram, sob pena de se distanciar da realidade da organizacao
e, como consequéncia, produzir resultados restritos a niveis apenas
superficiais. Mas € preciso ir além e preocupar-se com o real significado das
mudangas decorrentes do aperfeigoamento de processos para as pessoas,
aliado & consciéncia de que a propria filosofia de melhoria continua representa

uma oportunidade de aprendizagem.

E nesse momento que a agao dos gerentes, enquanto projetistas, guias
e professores dessas transformagdes, demonstrou ser fundamental para que,
através da busca de um equilibrio entre as mudancas percebidas a nivel de
processos e de relagbes humanas, séja alcangado todo o potencial de

resultados do aperfeicoamento de processos.

Na realidade particular considerada neste trabalho, as percepgbes dos
- préprios gerentes e das demais pessoas envolvidas no processo confirmaram
a necessidade de uma postura diferenciada daquela adotada na condugdo das
mudanc;as.."" ldentificou-se a relevancia de se desenvolver agdes gerenciais
focadas na realizagdo do aperfeicoamento de processos através de equipes
que tenham claro onde querem chegar, estejam verdadeiramente
comprometidas com os resultados; compartilhem os seus objetivos; sejam
capazes de desenvolver um processo eficaz de comunicagdo e uma visdo

sistémica do todo.

E neste contexto que a construgcdo de uma vis&o de complementaridade
entre o aperfeicoamento de processos e a aprendizagem organizacional
torna-se importante, porque € capaz de despertar nos gerentes a necessidade
de repensarem seus posicionamentos e formas de agir, tendo em vista o

desenvolvimento de uma nova concep¢ao de ser humano nas organizagdes.

Um aspecto evidenciado ao longo desta pesquisa foi a relevancia do
projeto de implementagcéo do aperfeicoamento de processos ser sensivel ao

momento particular de cada organizagao, de forma a adaptar-se a linguagem e
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as percepgdes predominantes na sua cultura. Conforme enfatizado nas
propostas apresentadas, essa metodologia necessita sofrer adaptacSes as

diferentes realidades nas quais se pretende inseri-la.

‘Por fim, & importante considerar as limitagdes de se planejar e
implementar grandes mudangas em sistemas e estruturas multiplos que
dependem, em esséncia, de transformagdes de opinides e de agdes, cujo
cultivo exige tempo. Portanto, € importante lembrar que ndo é de uma hora
para outra que se constréem organiza¢des de aprendizagem, do mesmo modo
que o aperfeicoamento de processos requer um movimento continuo de
melhoria. Por isso, & preciso que haja disposicdo, perseveranca e a
consciéncia de que as mudangas propostas envolvem um processo longo e

gradual.
8.1 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Conforme discutido ao longo do trabalho, os pontos aqui abordados
fazem parte de um assunto emergente na area do comportamento humano nas
organizagdes e, desta forma, existe um grande potencial para a realizacéao de

outros estudos correlatos.

E importante que sejam desenvolvidos estudos direcionados a cada
uma das disciplinas abordadas neste trabalho, com ¢ objetivo de identificar, de
maneira mais direta e aprofundada, o impacto de cada uma delas nos

resultados do aperfeicoamento de processos.

A realizacdo de estudos voltados & analise das agbes dos consultores
em intervencdes dessa natureza, assim como das pessoas que ndo ocupam
posi¢cdes gerenciais mas que sdo profundamente envolvidas no processo

podera somar novas idéias aquelas elaboradas neste trabalho.
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Um fator que deve ser levado em consideracdo quando da realizagdo de
outros trabalhos dessa natureza € a importancia de se fazer um diagnostico da
cultura especifica da organizagdo, que precisa ser considerada como uma das

bases para o planejamento da intervencao.

Além disso, outras abordagens podem ser agregadas a visdo de
complementaridade entre o aperfeicoamento de processos e a aprendizagem
organizacional apresentada neste trabalho, de forma a enriquecé-la com novas

formas de olhar a realidade.



ANEXO 1

ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM OS
GERENTES

. De que forma lhe foi comunicado que esse trabalho de Aperfeicoamento de
Processos seria realizado na Fundagao? Vocé considera que era realmente

uma necessidade da organizagao ?
. De que forma isso foi comunicado as demais pessoas?

. Num primeiro momento, qual foi a sua reacdo a respeito do trabalho? E das

outras pessoas?
. Que atitudes vocé tomou em relagéo ao posicionamento adotado por elas?

. Como vocé avalia o treinamento dado para as pessoas sobre o
Aperfeicoamento de Processos? Quem, na sua opinido, deveria

responsabilizar-se por isso?

. Como vocé avalia o processo de comunicagao intra e inter-setorial ao longo

do trabalho?

. As informacgdes transmitidas foram suficientes para esclarecer: O que € o
Aperfeicoamento de Processos? Quais s@o os seus objetivos? O por qué de

-3& adotar §5ta metedslogia? Que mudancas poderiam ser esperadas?

Na sua opinido, o Aperfeicoamento de Processos representou uma

oportunidade para rever alguns aspectos do seu estilo de gestao?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Como vocé avalia a participagdo das pessoas ao longo de todo o processo

de mudangas?

As pessoas receberam informagdes acerca do andamento do trabalho? Em

que momentos?

Como vocé avalia o método utilizado para o levantamento das sugestdes

na fase de aperfeicoamento dos processos?

Vocé percebeu medo ou resisténcia das pessoas para expor suas idéias?

Como vocé agiu em relacdo a isso?

Que avaliagdo vocé faz da metodologia adotada para a analise das

sugestdes e formulagio dos planos de agao?

Existe, na Fundagdo, algum mecanismo formal de feedback? Vocé

considera isso importante para o processo de melhoria continua?
Qual a sua opinido a respeito do comportamento das pessoas dos demais
setores durante o trabalho? Vocé considera que os gerentes atuaram

como facilitadores do processo?

Que mudangas vocé percebeu na Fundagdo a partir do Aperfeicoamento

de Processos?

O que vocé objetiva fazer para que haja uma busca continua pelo

aperfeicoamento?

Se fosse comegar tudo novamente, o que vocé faria diferente?



ANEXO 2

ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM OS
EMPREGADOS

. De que forma Ihe foi comunicado que esse trabalho de Aperfeicoamento de

Processos seria realizado na Fundagao?

. No primeiro momento, qual foi a sua impressao?

. E qual foi a reagdo dos seus colegas?

. Vocé sentia a necessidade de uma revisao das suas rotinas e atividades?
. Como vocé avalia o processo de comunicagdo da metodologia aos
funcionarios? Ficou claro para vocé: o que & o Aperfeicoamento de
Processos; como seria implementada; de que forma afetaria suas rotinas e
quais os motivos da Fundacao ao realiza-lo?

. Qual & a sua opiniao sobre as necessidades de treinamento voltadas ao
Aperfeicoamento de Processos? Quem, na sua opinido, deveria
responsabilizar-se por este treinamento?

. Como vocé avalia a participagdo das pessoas no Aperfeicoamento de
Processos? Vocé acha que poderia contribuir mais se tivesse tido a
oportunidade de participar em algum momento especifico?

. Que atitudes o seu gerente adotou para estimular a sua participagdo?

. Vocé acompanhou, o tempo todo, o0 andamento do trabalho?
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10.Vocé considera que, durante o Aperfeicoamento de Processos, suas

opinides e sugestdes foram consideradas e valorizadas?
11.Como vocé avalia 0 método utilizado para o levantamento de sugestoes?

12.Com relacdo aos planos de agdo, vocé considera que deveria ser dado

mais espacgo para as pessoas participarem nesta etapa?

13. Existe, na Fundagéo, algum mecanismo de feedback? Vocé acha que isso

poderia contribuir para a melhoria do desempenho?

14.Como vocé avalia a atuagdo do seu gerente durante o Aperfeicoamento de

Processos?
15. Que acdes gerenciais facilitaram ou dificultaram o trabalho?
16. Que mudancas vocé observou que ocorreram em fungdo do trabalho?

17.Que medidas vocé considera importantes para que o trabalho tenha

continuidade?

18.Como vocé se sentiu durante a implementacéo do processo?
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