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Resumo

FRANCISCO, Roberto da Piedade. Metodologia de gestdo de mudangas para
apoiar a implementagdo e manutengdo de um sistema de gestao da qualidade.
2003. 128f. Dissertagcdo (Mestrado em Engenharia de Produgédo) — Programa de

Pés-graduacdo em Engenharia de Producgéo, UFSC, Florianépolis.

As grandes performances alcancadas por famosos lideres empresariais do
século XX ndo ocorreram com facilidade sem que o entendimento e
comprometimento da organizagcdo para com 0s objetivos da mudanga estivessem
perfeitamente definidos, planejados e conduzidos. A Lideranga torna-se, assim, o
mecanismo que conduz a mudanga motivada por novas visdes ou estratégias.
Tendo abordado a Gestdo de Mudancas como uma ferramenta para apoiar a
implementagcdo de uma visdo ou estratégia nas organizacdes, este trabalho
apresenta a Metodologia AMPLIAR (Apoio a Mudanca através de Planejamento,
Lideranca, Indicadores e Aprendizagem, com Resultados) que é constituida de oito
etapas especificas que sugerem acfes praticas para auxiliar a Lideranca na
conducéo eficaz da mudanca. Pressupde, ainda, a necessidade de se implementar
um Sistema de Gestdo da Qualidade gerando um processo de mudanga a ser
conduzido por uma lideranca habil e competente que permita alcancar a efetividade
na implementacdo dessa visdo. A Metodologia AMPLIAR foi desenvolvida e
experimentada em uma empresa do ramo alimenticio com sucesso, onde se
obtiveram resultados expressivos no tocante a efetividade do Sistema de Gestéo da
Qualidade implementado nessa organizagdo. Procura-se, assim, evidenciar que a
pratica da Gestdo de Mudancas auxilia satisfatoriamente a organizacéo a planejar e
controlar com mais eficiéncia a implementacédo da visao estipulada e, num estagio

seguinte, induzir a organizacdo a aprendizagem organizacional.

Palavras-chave: Gestdo de Mudancgas; Lideranca; Sistema de Gestéo da Qualidade.
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Abstract

FRANCISCO, Roberto da Piedade. Change management methodology
supporting implementation and maintenance of a quality management system.
2003. 128p. Dissertation (Master in Production Engineering) — Graduate Program in

Production Engineering, UFSC, Florianopolis.

The big performances reached by the XX century famous leader entrepreneurs
don’t occur easily without the organization understanding and involving to the change
purposes defined, planned and conduced. The leadership becomes a mechanism
driving to the change caused by new visions or strategies. Approaching the change
management as a tool offering a stand into implementation of a vision or strategy in
the organizations this work presents the AMPLIAR Methodology (Supporting the
Change using Planning, Leadership, Performance and Learning with Profits) using
eight specifics steps that suggest practical actions to support the leadership to
efficacy driving of change. The methodology overestimates the need of implementing
a Quality Management System generating a change process to be conduced to a
leadership having possibilities and skills in management allowing get effectiveness
into vision implementation. The AMPLIAR Methodology was experimented in a
company of an alimentary branch with success, having meaningful results to the
effectiveness of Quality Management System implemented into this organization.
Seeking to be conspicuous into the change managing helps satisfactorily the
organization to plan and control efficiently the implementation of a stipulated vision,

in a seldom training period, inducing the association to an organizational learning.

Key-words: Change Management; Leadership; Quality Management System.
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1 INTRODUCAO

1.1 Relevancia e Justificativa do Trabalho

A abordagem da Gestdo de Mudangas procura auxiliar as organizacdoes na
implementagdo de sistemas de gestdo que facilitem a busca da competitividade
através da melhoria da eficacia operacional e do estagio de aprendizagem da
organizacéao.

Um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) efetivamente implementado, por
exemplo, contribui para alcancar a competitividade nas organizagdes. Neste caso,
apenas a alocacédo de recursos financeiros e tecnoldgicos adequados nao garante
tal efetividade. O individuo torna-se, nesse contexto, um elemento-chave e seu nivel
de capacitacéo € determinante para o sucesso da organizacao.

A necessidade de prover e manter a melhoria continua dos sistemas
implementados exige da alta administracéo a capacidade de conduzir a mudanca e
fomentar uma estrutura de aprendizagem organizacional. Uma Lideranca eficaz
pode suprir eventuais deficiéncias da organizagdo quanto ao alcance da efetividade
dos sistemas implementados.

Os sistemas alicercados em normas ou publica¢des conceituais apenas informam
0S requisitos e conceitos que devem ser atendidos sem oferecer metodologias para
executar sua implementacdo nas organizagdes. Tal fato provoca certas
especificidades no processo de mudancas que podem impedir a consecuc¢éo dos
objetivos estratégicos formulados pela organizacao. Assim, como pode ser possivel
auxiliar os lideres das organizac6es a conduzirem 0s processos de mudanca de
maneira eficaz e efetiva?

Neste trabalho é sugerida uma metodologia para a gestdo da mudanca, baseada
em um modelo que contém as seguintes fases para determinar o ciclo de vida do
processo: planejamento da mudanca, conducédo da mudanca, analise e medi¢céo de
resultados e avaliagdo da aprendizagem organizacional. Cada fase inclui etapas
especificas para auxiliar a Lideranca na condugédo da mudanca.

Apresenta-se uma forma padronizada e facil de ser utilizada, de modo a planejar
a mudanca e apurar as deficiéncias de Lideranca, de capacitacdo dos individuos e
de aprendizagem em uma organizagédo, estabelecendo, assim, uma metodologia
para conduzir de maneira eficaz e efetiva a implementagcdo de um Sistema de

Gestao da Qualidade.



1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver e aplicar uma metodologia de Gestdo de Mudangas que oferega
suporte na implementacdo e manutengdo, eficaz e efetiva, de um Sistema de Gestéo
da Qualidade.

1.2.2 Objetivos especificos

— Apresentar uma revisao bibliografica sobre fatores que conceituem, inspirem,
viabilizem e justifiguem a elaboragcdo de uma metodologia de Gestdo de
Mudancas que sirva como ferramenta para apoiar a implementagéo de sistemas
gerenciais.

— Desenvolver a estrutura da metodologia baseando-a em um modelo que permita
uma sequéncia de etapas ou acgoes;

— Aplicar e observar a implementacdo da metodologia proposta em uma empresa
do setor industrial;

— Avaliar a viabilidade da aplicacdo pratica da metodologia;

1.3 Limitagbes

Visto que este trabalho foi aplicado em um ambiente industrial ainda em
amadurecimento, alguns aspectos da aplicacdo da metodologia foram uma sucessao
de tentativas, erros e acertos, nem sempre podendo atender completamente aos
pressupostos estabelecidos pela bibliografia encontrada. Ou seja, durante a
aplicacdo pratica foram executadas acdes que a posteriori tiveram que ser
remodeladas e adequadas as especificidades encontradas.

Além disto, a estruturacdo do modelo que sustenta a metodologia de Gestao de
Mudancas proposta apresenta uma visao propria do autor, em face de sua
experiéncia profissional, no que diz respeito a utilizagdo dos conceitos pesquisados.

A aplicacdo em apenas uma organizagao industrial pode ser considerada uma
limitacdo deste trabalho, contudo o bom desempenho dessa organizagdo permitiu
alcancar a implementacdo efetiva de um Sistema de Gestdo da Qualidade. Como
um sendo pode ser apontada a existéncia de um ambiente hibrido onde se

confundia a gestéo por fungdes com a gestéo por processos.



N&o houve, também, condi¢des para estudar adequadamente as implicacdes da
metodologia na melhoria do estado de aprendizagem organizacional devido as

peculiaridades e abrangéncia que o tema apresenta.

1.4 Metodologia da Pesquisa

A pesquisa cientifica € definida por Parra Filho e Santos (2000, p. 17) como “[...]
O estudo deve acrescentar algo ao que ja se sabe sobre o assunto e ser util como
fonte de pesquisa, fornecendo elementos que permitam a verificagdo e a
contestacdo das hipoteses apresentadas, tendo em vista a sua continuidade”. Ou,
como considera Minayo (apud SILVA e MENEZES, 2002, p. 19), como “[...] atividade
basica das ciéncias na sua indagacéo e descoberta da realidade.”

Existem as pesquisas pura, basica ou teérica que tém como objetivo alcancar
novos conhecimentos para o avanco da ciéncia, no entanto sem aplicacao pratica.
Neste trabalho emprega-se a pesquisa aplicada ja que foi desenvolvida tendo-se em
vista sua utilizagdo (PARRA FILHO e SANTOS, 2000, p. 18).

Quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa pode ser quantitativa ou
gualitativa. Enquanto a primeira utiliza a quantificagdo para obter informacédo e
conhecimento, a outra, segundo Silva e Menezes (2002, p. 20), indica que a
pesquisa qualitativa

[...] considera que ha uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito,
isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que ndo pode ser traduzido em nudmeros. A interpretacdo dos
fenbmenos e a atribuicdo de significados s&o basicas no processo de
pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O
ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o
instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus

dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais

de abordagem.

A pesquisa qualitativa se estrutura na interacdo entre a coleta de dados e a
analise desses mesmos dados. Trivifios (1987, p. 137) observa que “A coleta de
dados num instante deixa de ser tal e € andlise de dados, e esta, em seguida, €
veiculo para nova busca de informagdes.”

Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa, ela pode ser classificada em:

pesquisa exploratéria, pesquisa descritiva e pesquisa explicativa (GIL apud SILVA e



MENEZES, 2002, p. 21). Onde a pesquisa exploratdria tem a caracteristica de ser,
segundo Ludke et al (1996, p. 21), um estudo que se inicia primeiramente em um
plano incipiente na sua forma que, a medida que esse estudo vai se desenvolvendo,
vao se delineando as formas definitivas da proposta. J& a definicdo de pesquisa
descritiva de Gil (apud SILVA e MENEZES, 2002, p. 21) aponta que ela

[...] visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fenbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o uso
de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observacao

sistematica. Assume, em geral, a forma de Levantamento.

Nesta Dissertacdo pode-se considerar que se utiliza uma pesquisa qualitativa,
com enfoque exploratorio e descritivo, visando formular novos conhecimentos
através da integracdo entre conceitos e a realidade. Pode ser classificada ainda,
segundo os procedimentos técnicos, como pesquisa-a¢ao visto que foi realizada
para atender a um problema coletivo, envolvendo o pesquisador e os participantes
nas acdes que envolvem o problema (SILVA e MENEZES, 2002, p. 22).

As informagcdes necessarias para esta pesquisa foram obtidas de trés fontes:
observacao direta realizada pelo autor deste trabalho e responséavel pela execugédo
da metodologia proposta, entrevistas com os participantes do processo de mudanca
(agentes da mudanca) e coleta de dados secundarios, ou seja, dados ja existentes
na organizacao gerados por outros intervenientes utilizados em outras aplicacdes e

propaositos.

1.5 Metodologia do Trabalho

O trabalho foi realizado em uma empresa do ramo de producdo de alimentos
onde o pesquisador ocupou a posicdo de Gerente de Talentos e Qualidade
ocupando-se no estabelecimento de uma reestruturagdo organizacional e da
implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade. Foi o responséavel pela
elaboracao, planejamento e implementagcdo da metodologia.

A Metodologia AMPLIAR foi sendo desenvolvida e aplicada durante dois anos e
meio, oriunda da visdo dos administradores dessa organizagdo que consideravam
que o caminho para o sucesso empresarial é baseado no desenvolvimento e
aplicacdo de processos de gestdo devidamente estudados e tecnicamente

adequados.



A pesquisa foi desenvolvida considerando-se que o cenario existente na empresa
era propicio para a aplicacdo da metodologia para auxiliar a Liderangca a gerir a
mudanca provocada pela implementacéo do Sistema de Gestéo da Qualidade.

O primeiro momento deu-se entre maio de 2000 e abril de 2002, onde se realizou
uma reestruturagcdo organizacional focando especialmente a melhoria na
capacitacao profissional dos funcionarios, na melhoria dos processos tecnolégicos e
na melhoria da gestdo empresarial. Culminou com a com certificagdo NBR ISO
9002:1994.

No segundo momento, entre maio de 2002 e outubro de 2002 procurou-se
sedimentar as conquistas obtidas, melhorar o processo de comunicagao interna e
utilizar como ferramenta de tomada de decisdo um sistema de indicadores de
desempenho. Culminou com certificagdo NBR ISO 9001:2000.

As listas de verificagdo foram aplicadas ao grupo de funcionarios e dirigentes

pelo pesquisador que também participou ativamente nas solu¢des adotadas.

1.6 Estruturado Trabalho

O trabalho € estruturado em cinco capitulos, conforme é referido a seguir.

No Capitulo 1 (Introducao) é feita a apresentacao do tema, aspectos relevantes e
justificativas do trabalho, objetivo geral, objetivos especificos, limitagdes,
metodologia da pesquisa, metodologia e estrutura do trabalho.

No Capitulo 2 (Revisao Bibliografica) sdo apresentados conceitos basicos sobre
gualidade, produtividade, competitividade, lideranca, indicadores de desempenho e
aprendizagem e, ainda, sobre o modelo de Gestdo de Mudancas de Kotter (1997) e
sobre o0 modelo V.I.LA.R.M.A. de Cunha e Rego (2003).

No Capitulo 3 (Metodologia) é proposta uma metodologia de Gestao de
Mudancas, designada AMPLIAR (Apoio a Mudanca através de Planejamento,
Lideranca, Indicadores e Aprendizagem, com Resultados), para apoiar a
implementacdo e a manutencdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade. Séo
apresentadas as fases constituintes do modelo que apdéia a metodologia, tais como o
planejamento do controle da mudanca, conducdo da mudanca (Lideranga), medigao
e analise do processo de mudanca e, ainda, uma forma simples de verificacao da
aprendizagem organizacional alcancada para a manutencdo do sistema

implementado. E apresentado um conjunto de oito etapas que permitem gerir a



mudanca de forma eficiente e eficaz e sdo apontadas algumas consideracdes finais
importantes.

No Capitulo 4 (Aplicagdo Préatica) é apresentada a organizacdo em que se
realizou a aplicacao préatica da metodologia, as acdes executadas, seus resultados e
conclusdes, bem como consideragdes a respeito da sua aplicabilidade .

No Capitulo 5 (Concluséo) séo apresentadas conclusdes que dizem respeito aos
objetivos do trabalho, a metodologia proposta, aos limites encontrados e, ainda,
apresentadas recomendac0des para trabalhos futuros.

No Capitulo 6 (Fontes Bibliograficas) sdo apresentadas as referéncias

bibliograficas utilizadas neste trabalho.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo procura esclarecer conceitos para o entendimento do problema
apresentado, bem como encontrar modelos j& aplicados e lacunas existentes que
possam ser abordadas para melhorar os conhecimentos sobre o tema.

Com base no referencial te6rico obtido através dos conceitos e modelos
encontrados na pesquisa teorica e na investigacdo empirica, surge a proposta de
uma metodologia baseada em um modelo de controle do processo de mudanca
gerado em uma organizagdo para apoiar a implementacdo e manutencdo de um
Sistema de Gestédo da Qualidade (SGQ).

2.1 Conceitos

Alguns conceitos sdo apresentados para dirigir os trabalhos desta dissertagao,
tais como: Qualidade, Produtividade, Competitividade, Lideranca, Indicadores de
Desempenho, Aprendizagem e Gestédo de Mudancas.

A utilidade da conceituacdo destes fatores € citada por Pires (2000, p. 9): “O
conceito é o primeiro link, imprescindivel, entre teoria (por vezes muito desprezada
nas empresas) e a pratica correta de uma metodologia, técnica ou ferramenta”. Sem
esta ligacdo entre teoria e pratica torna-se difuso encontrar respaldo para quaisquer
afirmacdes sobre sistemas, métodos e ferramentas aplicados nas organizagdes.

Pretende-se dar sustentacdo a metodologia proposta no Capitulo 3 através de
conceitos ja aplicados e difundidos, utilizados no mundo empresarial e

exaustivamente estudados por autores renomados.

2.1.1 Qualidade

A necessidade premente das empresas em atenderem as necessidades de
mercado exige que as organizacfes possuam estratégias que determinem seu
posicionamento nesse mercado, e que a busca da eficacia operacional seja baseada
em estruturas organizacionais adequadas, focadas na qualidade e na produtividade.

O conceito “Qualidade” tem evoluido muito ao longo dos ultimos 50 anos.
Inicialmente a palavra qualidade era associada a percepcao visual e a
funcionalidade de um produto, porém, a partir dos anos 50 do século XX, apés a

Segunda Guerra Mundial, os mercados comecaram a se expandir ndo apenas nas



fronteiras internas dos paises como, também, internacionalmente, exigindo novas

abordagens sobre o conceito “Qualidade”.

Com o advento da guerra fria entre os blocos ocidental e do leste, a corrida

armamentista exigiu das grandes nagdes o aperfeicoamento da tecnologia. Por outro

lado, isto proporcionou a melhoria dos processos de producdo em todas as areas

industriais.

Segundo Kehl (1997, p. 570) as dimensdes dos problemas mudaram a sua

natureza, citando

“[...] As solucgdes tradicionais, com o aumento exagerado das populacdes e

das dimensdes dos problemas, perderam a sua eficacia. A aceleragédo do

progresso material tem desestabilizado as culturas tradicionais e vém

transformando o mundo num sistema hipercritico, onde a falha de um Unico

subsistema, mesmo sem importancia significativa, pode pér a sobrevivéncia

coletiva em risco.”

Cinco fases constituem a evolug¢ao do conceito “Qualidade” no século XX, quadro

2.1, desde a padronizagdo até a perspectiva atual de atendimento as necessidades

e expectativas do consumidor (BOUER, 1997, p. 178).

Quadro 2.1: Evolucao do conceito da Qualidade

Linhas mestras

Conceito da Qualidade

Adequacao ao padréao

Objetivos

Definir qualidade como o produto
gue faz o que os projetistas
pretendem que ele faga

Padronizacao atendendo aos
interesses do produtor e controle
de produto

Adequacéo ao uso

Definir qualidade como o produto
gue pode ser usado exatamente
como os clientes querem utiliza-lo

Padronizacao atendendo aos
interesses do consumidor e
controle do produto

Adequacéo ao custo

Acrescentar a adequacao do
produto sua obtencao a custos
competitivos

Deslocamento do controle do
produto através da inspecao para
o controle de processos. Remogéao
de barreiras funcionais e
hierarquicas

Adequacéo a
necessidades emergentes

Atender as necessidades dos
clientes antes que eles estejam
conscientes dessas necessidades

Integragcdo com os clientes através
da sistematica revisdo e analise
critica de suas necessidades

Adequacéo as
expectativas dos
acionistas e de mercados
amadurecidos e saturados

Satisfazer o cliente através do
reconhecimento do valor do
produto, com melhor utilizacédo das
vantagens competitivas

Desenvolvimento de planos da
gualidade orientados pelo
planejamento estratégico e de
gestéo

Fonte: Adaptado de Bouer, “Evolugdo do conceito de Qualidade”, (1997, p. 178).



Nessa evolucdo do conceito “Qualidade”, diversos estudiosos justificaram suas
contribuicdes através da estruturagdo dos conceitos ligados a determinados focos.
Estes primeiros estudiosos da Qualidade eram estatisticos especializados em
controle da qualidade intrinseca dos produtos fabricados na inddstria. Os pioneiros
da Qualidade, Deming (1986) e Juran (1992), abordavam as formas e meios de
planejar, organizar e controlar a producdo. Embora eles orientassem para a
adequacao ao uso, enfatizavam a elaboragdo de metas e seu comprometimento
pela geréncia além do monitoramento dos resultados através de métodos de solugao
de problemas com a consequente melhoria dos padrées (BOUER, 1997, p. 179).

Também seguidor da mesma linha que os anteriormente citados, Feigenbaum
(apud BOUER, 1997, p. 180) desenvolveu um sistema de controle da qualidade, o
Total Quality Management (TQC) traduzido como Controle da Qualidade Total e
bastante difundido no Brasil por Campos (1992). Esse sistema consiste em tratar e
prevenir as falhas de processo estimulando a analise de causa e efeito e a utilizagao
do método de analise e solucdo de problemas.

Por outro lado, Crosby (1979) procurou salientar a questdo dos custos da néo-
qualidade orientados pelo planejamento e motivacao dos individuos para o “zero
defeitos”, sem se preocupar em criar sistemas mais abrangentes para o controle da
qualidade. Além de ter obtido grande sucesso nas suas praticas, posteriormente
dedicou-se a estudar o papel da Lideranga nas organiza¢cdes como meio de se obter
eficacia na Qualidade. Inicialmente, as tendéncias para utilizacdo do conceito
“Qualidade” tomaram corpo no Japdo através dos trabalhos de Deming, Juran e
Feigenbaum. Em seguida, o trabalho de Ishikawa (1985) uniu as idéias dos
estudiosos americanos e comprovou a facilidade da implementacéo pratica de tais
conceitos nas estruturas organizacionais japonesas. Ele mostrou aos ocidentais que
a pratica da Qualidade todo o tempo, de modo sistematico e sem interrupcdes, era
possivel com o alinhamento e participacéo de todos em uma organizacao e, sem se
preocupar tanto com as teorias, ja incentivava o gerenciamento por processos. Ao
contrario dos japoneses 0s ocidentais disseminavam 0S conceitos apenas aos
primeiros escaldes hierarquicos (BOUER, 1997, p. 180).

O primeiro passo foi observar a preocupacdo das organizagOes ocidentais em
introduzir a filosofia da satisfacdo do cliente procurando investir na melhoria dos

processos. Como os efeitos ndo foram satisfatérios desenvolveram-se programas de
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implementagdo da Qualidade onde se apresentava a filosofia da Qualidade e
aprendiam-se técnicas estatisticas, porém sem orientagédo para resultados.

Outro aspecto reconhecidamente importante foi o surgimento do Total Quality
Management (TQM), bastante impulsionado nos Estados Unidos da América do
Norte. na década de 80 do século XX. Este sistema, além de tornar a Qualidade
uma prioridade para as organizagdes, torna a Qualidade um processo de melhoria
continua envolvendo todas as areas de uma organizacdo envolvidas no
gerenciamento dos recursos e na obtencéo de resultados apoiados em indicadores.

Os pontos béasicos do TQM sugeridos por Harrington, H. e Harrington, J. (1997, p.
28) séo:

— envolvimento da alta direcao;

— capacitacao em todos os niveis;

— entendimento das exigéncias dos clientes externos;

— prevencao de erros taticos e operacionais;

— utilizacdo de métodos estatisticos para resolver e controlar processos;
— treinamento em resolug&o de problemas;

— tratamento dos problemas abordando processos, nédo pessoas;

— selecéo de fornecedores;

— estabelecimento de indicadores de desempenho;

— promocao do trabalho em equipe.

A eficacia na utilizacdo desses pontos basicos, certamente direciona as
organizagbes para a Competitividade. Embora essa abordagem ocidental da
Qualidade tenha impulsionado muitas organiza¢gées em direcdo ao sucesso, falhou
na sua capacidade de apoiar estratégias. As empresas ficaram presas aos
problemas de eficacia do sistema, oriundos dos aspectos culturais nas organizacoes,
e néo se especializaram na Gestdo de Mudangas como forma de obter efetividade
do sistema alcancando Qualidade, Produtividade e, como conseqiéncia,
Competitividade.

A Qualidade também teve uma importante contribuicdo da International
Organization for Standardization (ISO), organismo internacional para normatizagcao
sediado na Suica, que transcreveu esses conceitos, mesclados com uma elevada
dose de normatizacdo, através da série de normas ISO 9000, em 1987 e,

posteriormente, em 1994. Na versdo publicada no ano de 2000, essas normas
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tornaram-se mais conceituais aplicando as abordagens de gerenciamento por
processos, foco no cliente e utilizagdo racional dos recursos materiais e humanos.

Observa-se que para a pratica da Qualidade a questdo do envolvimento das
pessoas e equipes e 0 entendimento dos conceitos e ferramentas empreendidas,
sdo fatores comuns.

A evolucao de sistemas de garantia da Qualidade para os sistemas de gestédo da
Qualidade foi a mudanca da preocupacdo dos estatisticos com o padrdo, nos
processos de fabricacdo e nos produtos, para a preocupagdo com todos 0s
processos da organizagdo e com a sensibilizagdo de todos os intervenientes para a

Competitividade através da Qualidade e da Produtividade.

2.1.1.1 Sistema de Gestdo da Qualidade

O Sistema de Gestdo da Qualidade € um sistema de gestdo para dirigir e
controlar uma organizag&o no que diz respeito a Qualidade. Ele estabelece a politica
e objetivos, e como atingir estes objetivos.

Os beneficios de um Sistema de Gestdo da Qualidade permitem que uma
organizacdo identifique e atenda as necessidades e expectativas de seus clientes e
outras partes interessadas (funcionarios, fornecedores, acionistas, comunidade) de
modo a alcancar vantagem competitiva e fazendo-o de forma eficiente e eficaz.
Assim, torna-se possivel alcancar, manter e melhorar o desempenho organizacional
(BATALAS, 2001).

A implementagdo e manutengdo de um sistema gerencial que seja projetado para
melhorar continuamente o desempenho, ao mesmo tempo em que atende as
necessidades das partes interessadas, certamente ajuda a liderar e operar uma
organizagdo com éxito.

Oito principios prescritos pela ISO (1997) orientam a formacgéo de um Sistema de
Gestdo da Qualidade eficaz e efetivo, sdo eles: foco no cliente, Liderancga,
envolvimento das pessoas, abordagem de processo, abordagem sistémica para a
gestdo, melhoria continua, abordagem factual para tomada de decisdo e beneficios
mutuos nas relacdes com os fornecedores (BATALAS, 2001).

Se comparados com 0s pontos basicos do TQM propostos por Harrington, H. e
Harrington, J. (1997, p. 28), ndo se verificam mudancas de orientacdo apenas se

ressalta a Lideranca, claramente devido a preocupacdo com a Gestdo de Mudancas.
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2.1.1.2 Auditoria da Qualidade

Uma auditoria da Qualidade, segundo a norma NBR ISO 9000:2000 (BRASIL,
2000), é “um processo sistematico, documentado e independente, para obter
evidéncia da auditoria e avaliad-la objetivamente para determinar a extensao na qual
os critérios de auditoria sdo atendidos”.

Isto significa que um sistema deve oferecer evidéncias verificaveis, através de
registros, apresentacéo de fatos ou informagdes, de que a organizagdo cumpre as
normas estabelecidas.

Existem, basicamente, dois tipos de auditoria para a verificagao da eficacia de um
Sistema de Gestdo da Qualidade, com vista a concesséao da certificacdo do sistema
por algum organismo certificador, que séo, segundo Batalas (2001), as seguintes:

— Auditoria de adequacdo ou de analise critica dos documentos do SGQ. O
procedimento verifica se “o0 que se diz que é feito estd em conformidade com o
que deveria ser feito”, quando em relagao a adequacgao a norma.

— Auditoria de certificagdo. O procedimento se debruca sobre se “0 que de fato é
feito esta em conformidade com o que se diz que é feito”, quando em relacéo ao

funcionamento do SGQ

Uma auditoria designada de auditoria de follow-up pode ser necessaria quando
sao encontradas ndo conformidades que exijam acdes corretivas para se eliminarem

as causas dos problemas encontrados (ndo conformidades).

2.1.2 Produtividade

A sobrevivéncia de uma organizacdo é sustentada pela eficacia de trés
pressupostos: Qualidade, Produtividade e Competitividade. Assim, 0s programas de
melhoria da Qualidade e da Produtividade, e um posicionamento que dirija as
estratégias da organizacao para a competitividade, assumem tratamento obrigatério
no sistema organizacional (CAMPOS, 1992, p. 1-8). Uma citacdo interessante de
Deming (apud CAMPOS, 1992, p. 1) salienta que: “A produtividade é aumentada
pela melhoria da qualidade. Este fato € bem conhecido por uma seleta minoria.”

Para esclarecer o conceito “Produtividade” torna-se obrigatorio perceber a

diferenca com o termo “producédo”. Producao € o resultado da aplicacédo de recursos



13

produtivos, apoiados em formas especificas de gestdo. Estes recursos podem ser
financeiros, materiais e humanos.

Quanto a Produtividade, esta é a relacdo entre o resultado da producéo e o total
dos recursos aplicados (CHIAVENATO, 1997, p. 216). Em sintese, pode-se também
dizer que produtividade € a relagdo entre o proveito das ac¢Bes ou operagdes
realizadas pelo esforco empreendido.

O aumento da produtividade pode ser alcancado por meio de capital e/ou
trabalho. O capital viabiliza a aquisicdo de instala¢cdes, maquinas e equipamentos
mais produtivos, ou seja, com maior capacidade de producdo ou com maior
confiabilidade. O trabalho pode melhorar a produtividade através de métodos mais
eficazes onde as pessoas conseguem produzir mais sem esfor¢o adicional.

Segundo Francischini (1997, p. 139), os métodos de trabalho devem focar nas
seguintes acgoes:

— aeliminacdo das atividades desnecessarias ou ndo essenciais;
— 0 aumento da eficiéncia;

— aeliminacéo do retrabalho;

— areducédo do tempo de paradas e de setup de maquinas;

— areducéo dos riscos de acidentes e de fadiga;

— aeliminacdo de desperdicios (de energia, de materiais);

— 0 aproveitamento do tempo de trabalho disponivel.

Produtividade deve ser percebida por todos os gerentes com a intencao de gerar
resultados na operacdo e, assim, ao se obter eficacia operacional atingir
rentabilidade no negdcio. Um Sistema de Gestao da Qualidade efetivo e eficaz pode

induzir a melhoria da produtividade em uma organizacao.

2.1.3 Competitividade

A competitividade das empresas estd baseada na qualidade e produtividade
obtidas nos processos da organizacdo. Utilizando-se os conceitos e as ferramentas
da Qualidade, reduz-se o retrabalho, 0s erros, os atrasos e utilizam-se melhor os
recursos produtivos. Esta eficacia operacional € traduzida pela melhoria da
produtividade e é essencial para melhorar o desempenho da organizacdo (PORTER,
1999, p. 50).
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Por isto, Porter (1999, p. 47) diferencia a eficcia operacional da eficacia na

conducao de estratégias, e cita que
[...] A busca da produtividade, da qualidade e da velocidade disseminou
uma quantidade extraordinaria de ferramentas e técnicas gerenciais: gestao
da qualidade total, benchmarking, competicdo baseada no tempo,
terceirizacdo, parceria, reengenharia e gestdo da mudanca. Embora as
melhorias operacionais dai resultantes muitas vezes tenham sido drasticas,
muitas empresas se frustraram com a incapacidade de refletir estes ganhos
em rentabilidade sustentada. E aos poucos, de forma quase imperceptivel,

as ferramentas gerenciais tomaram o lugar da estratégia [...]

O conhecimento dos objetivos da Qualidade deve ser utilizado na analise de uma
organizacdo antes de se escolher quais os sistemas, métodos e ferramentas da
Qualidade devem ser utilizados. Cada empresa deve encontrar quais os métodos e
ferramentas que sejam adequadas ao seu tipo e tamanho, e ao tipo de negécio que
atua. Tais sistemas e ferramentas se caracterizaram de acordo com as etapas de
evolucdo do conceito da Qualidade ao longo do século XX.

As ferramentas da Qualidade devem fazer parte da analise gerencial que busca a
manutencdo e melhoria dos sistemas implementados, ou seja, tornar estratégias
competitivas eficazes e, tendo em vista a eficacia operacional traduzida pela
produtividade, alavancar o desempenho e a sobrevivéncia da organizacgéao.

Porter (1999, p. 50) indica que melhorar continuamente a eficacia operacional é
imprescindivel para melhorar a rentabilidade, contudo nédo é o suficiente. O autor
sustenta que este fato apenas dirige a organizacdo para uma fronteira da
produtividade em que os concorrentes também tém acesso as melhores praticas e,

assim, conseguem da mesma maneira a eficacia operacional.

[...] quanto mais praticam o benchmarking, mais as empresas se
assemelham entre si. Quanto mais os rivais terceirizam as atividades para
prestadores de servigos eficientes, em geral os mesmos, mais genéricas se
tornam essas atividades (PORTER, 1999, p. 52).

Porter (1999, p. 53) quer dizer que as organizagcbes permitiram que seus
executivos colocassem a eficAcia operacional acima da estratégia e que a
vulnerabilidade de uma organizacdo sO pode ser vencida se ela conseguir uma

estratégia competitiva baseada nas atividades, ou seja, “a opcdo de desempenhar
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as atividades de forma diferente ou de desempenhar atividades diferentes em
comparagao com os rivais.”

A melhoria da Qualidade consegue alimentar de agfes praticas eficazes a busca
pela produtividade. Obtém-se um ciclo de melhorias na Qualidade provocando o
aumento da produtividade. Com eficacia operacional e posicionamento estratégico

adequado alcanga-se um estado de competitividade sustentada.

2.1.4 Lideranga

Ficou percebido anteriormente que alcancar a efetividade nos sistemas de gestéao
da Qualidade torna-se crucial para a competitividade das organizagdes. Para isto,
apenas a alocacao de recursos financeiros e tecnolégicos adequados nao garante a
efetividade pretendida.

Nesse contexto, o individuo torna-se um elemento-chave onde seus niveis de
capacitacdo e comprometimento sdo determinantes para 0 sucesso. Bowditch e
Buono (1992, p. 71) citam: “As atitudes podem ser definidas como uma
predisposicdo a reagir a um estimulo (algo no ambiente de uma pessoa, como um
acontecimento, uma coisa, um lugar ou outra pessoa) de maneira positiva ou
negativa.”

O discernimento de uma pessoa € determinado pelas suas atitudes ou
paradigmas. A resposta a acontecimentos e oportunidades depende de como estes
sdo vistos pela pessoa, ou seja, de qual é a sua percepcao sobre o assunto. Porém,
uma percepcao tradicional do que se esta passando, levara, no mundo de hoje, a
um provavel fracasso nas ac¢des empreendidas por uma organizacdo para atingir
seus objetivos estratégicos (HANKS, 1998, p. 13). As pessoas que se transformam
em lideres sempre questionam 0s pressupostos e vao contra o status quo, tém
coragem de encarar riscos, permitindo a si e aos outros que errem ao explorar novas
visbes (COOPER e SAWAF, 1997, p. 301).

Neste século XXI, as habilidades humanas sdo um fator preponderante para que
as organizacgdes alcancem competitividade, tendo a qualidade e produtividade como
alicerces. Senge (1998, p. 11) afirma que “as habilidades humanas minimas seréo
substituidas por habilidades pessoais e interpessoais tdo sofisticadas quanto

atividades de marketing, producgéao e finangas.”
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A capacitagdo, motivacdo e comprometimento dos individuos, e o grau de
conhecimento das organizacbes devem assegurar que Os objetivos e metas
estrategicamente planejados possam ser alcangados.

Hersey e Blanchard (1986, p. 6) definem as habilidades humanas:

Habilidade técnica é a capacidade de aplicar conhecimentos, técnicas,
métodos e equipamentos necessarios a execucao de tarefas especificas; é
adquirida através da experiéncia, da educacao e do treinamento.

Habilidade humana é a capacidade e o discernimento para trabalhar com e
por meio de pessoas, incluindo o conhecimento do processo de motivacdo e
a aplicacao eficaz da lideranca.

Habilidade conceitual é a capacidade de compreender a complexidade da
organizacdo como um todo e onde cada area especifica se enquadra nesse
complexo; permite agir de acordo com os objetivos globais da organizacao,

e ndo em funcao de metas e necessidades imediatas do préprio grupo.

Também Robbins (1998, p. 2) aborda as consequéncias do desenvolvimento das
habilidades interpessoais efetivas do individuo nas organizacdes. Define as fungées
do gerente através de uma nova visdo de Lideranca nas organizacdes que
aprendem, onde todos, sejam eles lideres, técnicos, professores ou gerentes de
baixo e médio escaldo, podem ser responsaveis por construir organizacdes onde o
individuo entende complexidades, esclarece visdes e compartilha modelos mentais,
promovendo a aprendizagem.

Os conhecimentos e habilidades profissionais desejados no gerente sdo os
seguintes (ROBBINS, 1998, p. 2, tradu¢ao nossa):

— habilidade em aplicar conhecimentos especializados (habilidades técnicas);
— habilidade em compreender e motivar as pessoas (habilidades humanas);
— habilidade para diagnosticar e analisar situacbes complexas e para tomar

decisdes (habilidades conceituais).

Um gerente pode ser competente em conhecimentos técnicos e ter boas relacdes
interpessoais, mas pode nao conseguir tomar decisdes de forma analitica e refletida.
Existem gerentes que possuem bons dotes de analise e conhecimento técnico, mas
sao deficientes nas relagdes interpessoais.

O reconhecimento da importancia do desenvolvimento das habilidades

interpessoais dos gerentes esta amarrado intimamente a necessidade das
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organizagcfbes de contratarem e manterem empregados com alta performance. Por
exemplo, o conhecido executivo da Chrysler Corporation, Robert Eaton (1993 apud
ROBBINS, 1998, p. 2, traducdo nossa), vé sua mao-de-obra como um recurso que
proporciona para a empresa uma vantagem competitiva sustentavel, citando que:
"[...] O dnico modo para podermos bater a concorréncia estd nas pessoas. Sua
cultura e como vocé motiva e educa seus profissionais € o que faz a diferenca.”

Willingham (1999, p. 21) invoca que os individuos tém em si um potencial
ilimitado que insistimos em ignorar. Uma vez acreditado e apoiado este potencial
levara a altos indices de produtividade, tornando as pessoas mais satisfeitas e
tornando suas vidas mais agradaveis. Acrescenta, ainda, que os lideres devem
capacitar as pessoas a serem mais produtivas, impulsionando-as através de crencas
e valores basicos que contemplem a sua participagao ativa.

Pode-se afirmar que, neste século XXI, os individuos nas organizacdes tornam-
se 0 centro do universo, a alavanca que pode mover o mundo, transformando suas
habilidades e competéncias em a¢des que quebram paradigmas e moldam crencgas
antigas as realidades emergentes. O individuo € ator ativo na criagao, nos ajustes ou
nas mudancas da cultura organizacional. A influéncia da Lideranca na conducao da
mudanca € decisiva para 0 sucesso das estratégias implementadas pela
organizacao.

Crosby (2001, p. 4) propds um método simples para avaliar as habilidades de
lideranca daqueles que demonstram essa capacidade nas organizagdes. Trata-se de
comparar o perfil do lider, ou candidato a ser lider, com o que o autor chama de
Principios Absolutos de Lideranca. Estes principios, que devem ser assimilados
pelos lideres, sao:

— 0 estabelecimento de um programa de trabalho claro;

— a criacdo de uma filosofia de trabalho pragméatica e compreensivel;

— a habilidade em conseguir relagées duradouras com os clientes, fornecedores,
funcionarios e superiores;

— estar voltado para a globalizacdo (culturas, tecnologias, informacgdes).

Croshy (2001, p. 22) propds uma grade de lideranca para identificar o perfil de
um lider. Apresentada no quadro 2.2, a seguir, ajuda na verificacdo das
possibilidades de enquadra-lo na estratégia de lideranca planejada pela

organizacao.
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Quadro 2.2: Grade de Lideranca - Personalidade
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A Destruidor Procrastinador Paralizador  Planejador Realizador
Parametros
“ " S “Esteja certo de | “Mostre a “Revisaremos
Agora faremos | “Voltarei mais tarde - = o
Programa de |. gue isso ndo estratégia para 0s pontos de
isto deste a este assunto com | . P
Trabalho ,, N viola nenhuma | que todos referéncia,
modo. VOCé. . T "
lei. possam vé-la. mensalmente.
“Tenho mais “Nao vamos “Nao conserte sg'ua (?L%gue “Quero que
Filosofia conhecimento | apressar as 0 que ndo esta coia rentes em todos conhegam
que vocé.” coisas.” quebrado.” tudo.” nossa filosofia.”
“Vamos ver “Faremos o que “Vamos incluir
Relaciona- “N&o precisode | .~ . . Y€ «precisamos ter os clientes,
R primeiro como eles | funcionou da ) RS
mentos ninguem. H B o " mais seminérios.” | fornecedores e
interagem. ultima vez. AP
funcionarios.
: . Lo Um individuo Um individuo
Aquilo que Um grosseiro Um individuo O progresso :
vemos (autor) | insensivel relutante e nervoso congelado no planejado brilhante e
tempo coerente

Fonte: Adaptado de Crosby, “Grade de Lideranca - Personalidade”, (1999, p. 22).

O designado lider destruidor trata-se, segundo o autor, de um grosseiro
insensivel que ndo se preocupa com os efeitos do relacionamento, € magnanimo e
autoritario. Pode apresentar-se cortés inicialmente, mas logo mostra suas garras.
Seus seguidores o acompanham por medo ou necessidade. Normalmente possui
habilidades técnicas e até, em alguns casos, conceituais.

O lider procrastinador é relutante e nervoso, principalmente no seu interior. Sofre
com sua incapacidade de decidir e empreender. Com o tempo perde o apoio total da
coalizdo administrativa que o conduz. Pode possuir habilidades técnicas e também
humanas.

O lider paralisador é complacente, procura fazer os dias passarem e acomoda-se
qguanto a novos conhecimentos. SO conhece solugBes antigas e € uma barreira as
inovacdes. Tal como o procrastinador este ndo possui habilidades conceituais.

O lider planejador € muito analitico e pouco empreendedor. S6 se langa em
situacbes pouco ambiguas. Preocupa-se com os efeitos do relacionamento, pode ser
magnanimo, mas nao € autoritario. Pode procrastinar um pouco, mas sua equipe o
segue devido as suas habilidades técnicas e conceituais.

O lider realizador é Otimo planejador, € atuante, se preocupa com 0S
relacionamentos, sabe comunicar novas visdes, ou seja, interpreta os principios
absolutos de Lideranca (CROSBY, 2001, p. 21) e possui habilidades técnicas,

conceituais e humanas em niveis apropriados.
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O realizador, o destruidor e o planejador conseguem conduzir a organizagao para
um melhor desempenho, contudo, ao longo do tempo e das crises, s6 o realizador
alcanca um desempenho superior.

Willingham (1999, p. 103-104) afirma que os lideres séo raros porque devem
possuir duas qualidades que se conflitam na gestdo empresarial, a sensibilidade
para lidar com pessoas e a objetividade em alcancar metas. Desta afirmacao pode-
se deduzir, entdo, que a objetividade em alcancar metas demanda e produz
eficiéncia dos processos e que a sensibilidade para lidar com pessoas produz
eficacia na conducéo dos processos. Assim, o efeito de tais qualidades dos lideres

pode ser esquematizado como € apresentado na figura 2.1, a seguir.

LIDERANCA 2 EFICACIA
(sensibilidade em lidar com pessoas)

EFETIVIDADE

GERENCIAMENTO 2 EFICIENCIA
(objetividade em alcancar metas)

Figura 2.1: Efeito das habilidades dos lideres.

2.1.5 Indicadores de desempenho

Porter (1999, p. 47) cita que o Japao, sem um posicionamento estratégico
definido, conseguiu suplantar seus rivais ocidentais através da eficacia operacional,
mas que isto ndo é uma condi¢éo suficiente para que uma organizacao sobreviva.
Contudo, a criagdo de mais valor para o cliente a um custo menor demonstrou que a
aposta em desempenhar melhor as atividades (criagéo, produgéo, venda e entrega,
assisténcia técnica, treinamento, etc.) que seus concorrentes, trouxe uma vantagem
competitiva sustentavel para as empresas japonesas. Assim, pode-se admitir que
ndo é suficiente investirmos apenas em mudangas estruturais, organizacionais ou
culturais sem a percepcéo de que a eficiéncia e eficacia dos processos internos da
organizacdo serdo os alicerces para as mudancas necessarias tornando-as efetivas.

Para auferir a eficiéncia e a eficacia dos processos, os resultados devem ser
medidos, ou melhor, os efeitos ou saidas dos processos devem possuir indicadores

gue permitam acbes sobre as causas ou entradas do processo. Isto exige
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conhecimento sobre sistemas de indicadores de desempenho, geralmente sistemas
complexos. Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 213) salientam que muitas
organizagbes que implementam sistemas de mensuragcdo comegam com grande
impeto inicialmente, identificando os indicadores mais importantes ou aparentes,
mas ndo os transformam em instrumento de mudanca.

Kaplan e Norton (1997, p. 21) ressaltam a necessidade da mensuragéo citando
que: “[...] Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagéo, as empresas
devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas

estratégias e capacidades.”

2.1.5.1 Eficiéncia, eficacia e efetividade

Para se medir o desempenho de um processo é necessario compreender alguns
termos como: eficiéncia, eficacia e efetividade. Sdo muito utilizados no contexto da
Administracao, porém causam alguma confusdo na utilizacdo do seu significado.
Estas definicbes sdo muito importantes neste trabalho visto que existe uma ligacéo
intrinseca entre elas e os conceitos Produtividade, Qualidade e Competitividade e
ainda, com Gerenciamento e Lideranga, como sera apresentado adiante.

A palavra eficiéncia, por exemplo, pode significar a virtude de produzir um efeito
desejado ou um bom resultado. No entanto, nem sempre existe uma visdo comum
do seu significado, 0 mesmo se sucedendo nos casos das palavras eficacia e
efetividade que séo utilizadas muitas vezes com o0 mesmo significado.

O dicionario Universal Online, por exemplo, contém o significado dos seguintes

termos, onde se podem verificar algumas controvérsias:

Eficiéncia. 1 Acdo, capacidade de produzir um efeito; eficacia. 2 Mec

Rendimento. 3 virtude de produzir um efeito desejado ou um bom resultado.
Eficacia. 1 Qualidade daquilo que € eficaz. 2 Qualidade daquilo que produz
o resultado esperado; eficiéncia. 3 forca para produzir determinados efeitos.
Efetivo. 1 Real, verdadeiro. 2 Que produz efeito; que tem efeito; eficaz. 3
Que ndo tem interrupgéo; permanente: sm 1 Aquilo que existe de fato.

Efetividade. 1 Qualidade ou estado daquilo que é efetivo. 2 Realidade. E.
do servico: tempo durante o qual se exerce o servico (UNIVERSAL, 2002,

acesso Internet http://www.universal.pt).


http://www.universal.pt).
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As controvérsias encontradas comprovam a dificuldade para o entendimento dos
termos eficiéncia e eficacia e, entdo, outras fontes bibliogréficas foram consultadas.
Chiavenato (1997, p. 139-141) define os termos eficiéncia e eficcia:

— Eficiéncia € o meio para se alcancar algo. Baseia-se no método, no
procedimento, na rotina e no caminho utilizado.
— Eficacia € o resultado. Baseia-se no alcance dos objetivos propostos e na

consequéncia final do trabalho.

Assim, a eficiéncia esta ligada a atividade do processo, a melhor maneira de
execucdo, para o curso da acao; refere-se a como fazer as coisas. Eficacia esta
ligada as saidas (ou resultado) do processo, ao alcance dos resultados, as
consequéncias; refere-se ao porqué das coisas (CHIAVENATO, 1997, p. 140).

Outra definicdo, mais simples, pode ser a seguinte (BATALAS, 2001):

— Eficiéncia é a relagéo entre o resultado alcancado e os recursos utilizados;
— Eficacia é a extensdo na qual as atividades planejadas séo realizadas e os

resultados planejados sdo alcancados.

Depreende-se, entdo, que a eficiéncia estd ligada ao gerenciamento eficaz,
gerenciando-se bem os recursos dentro dos processos otimizam-se os resultados.

A eficacia, por outro lado, esta ligada as causas estruturais e conceituais que
permitem planejar convenientemente objetivos que se transformam nos resultados
esperados das estratégias formuladas.

Quanto a efetividade, relaciona os recursos inicialmente aplicados com os
resultados finalmente alcancados, constituindo o somatério da eficiéncia e da
eficacia (CHIAVENATO, 1997, p. 216).

Bueno (1995, p. 394) também apresenta sua interpretacao sobre esses termos:
— Eficiéncia é fazer bem as coisas, referindo-se a processos;

— Eficéacia é fazer a coisa certa, referindo-se a resultados;

— Efetividade é a satisfacdo continuada dos diversos parceiros de relacdo negocial.

Trata-se de se colocar, perenemente, a eficiéncia a servi¢o da eficacia. E ser, ao
mesmo tempo e reiteradamente, eficiente e eficaz, objetivando a sobrevivéncia, a

perpetuidade e o aumento do valor da organizagao (BUENO, 1995, p. 395).



22

Assim, apresenta-se uma proposta para distinguir os tipos de indicadores no

quadro 2.3 a seguir, referenciando-0s quanto a objetivos conceituais.

Quadro 2.3: Tipos de indicadores de desempenho

Tipos de Indicadores ‘ Objetivo
Eficiéncia — fazer o que deve ser feito, bem feito (processo). Produtividade
Eficacia — fazer o que deve ser feito (resultado). Qualidade

Efetividade — fazer o que deve ser feito, bem feito, com o menor custo e
estruturado (ou preparado) para sua manutencéo e melhoria.

Fonte: Adaptado de Bueno, “Glossario”, (1995, p.394-395).

Competitividade

Estes conceitos podem ser utilizados para avaliar o desempenho de sistemas

gerenciais e auxiliar a Lideran¢a na conducdo de mudangas

2.1.6 Aprendizagem

Quando a conjuntura exige mudancas e ndo existe visdo compartilhada,
principalmente nas organizagbes com fortes lagos culturais, geralmente acontece
que os individuos e equipes alheiam-se dos novos objetivos e metas estabelecidos,
provocando uma inconveniente inércia para o desenvolvimento da organizagao.

Senge (1998, p. 40-45), acreditando que a melhor forma de viabilizar o sucesso
das organiza¢gBes na era do conhecimento € adotar 0 pensamento sistémico como
um conjunto de praticas de aprendizagem, através das quais a pessoa se modifica,
adquirindo novas habilidades, conhecimentos, experiéncias e niveis de consciéncia,
afirma que varias disciplinas devem servir de suporte para este objetivo. Essas
disciplinas sao: Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visdo Compartilhada e
Aprendizagem em Equipe.

Dominio Pessoal ou maestria pessoal significa a capacidade de uma pessoa
realizar bem as tarefas ou atividades a que se propde, baseada ndo apenas na sua
experiéncia, mas principalmente na sua capacidade de aprendizagem. S&o pessoas
auto-motivaveis, confiantes e comprometidas com o aprendizado continuado
(SENGE, 1998, p. 41).

Como Modelos Mentais entendem-se os paradigmas, crencas e valores. Esses
modelos influenciam as atitudes das pessoas, sendo os mesmos, em grande parte,

influenciados pelos grupos sociais e pelas préprias organizagdes. Através deles
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criam-se e mantém-se as culturas organizacionais que na maioria das vezes
complicam os processos de adaptagdo estratégica (SENGE, 1998, p. 42).

A necessidade de se obter comprometimento com os objetivos e metas de uma
organizagcédo, exige que seus membros pratiguem a disciplina da Viséo
Compartilhada. Assim, a visdo, missdo, metas e valores uma vez compartilhados,
ndo sO pelos lideres, mas por todos os individuos de uma organizacao,
proporcionam niveis de comprometimento elevados (SENGE, 1998, p. 43).

A capacidade de didlogo entre os individuos incrementa o nivel de aprendizado a
gue a organizacdo se permite e estimula a criatividade e o comprometimento. A
Aprendizagem em Equipe promove o alinhamento que se traduz em unicidade de
direcdo nas ac0es, reduzindo o desperdicio de energia. Esse alinhamento produz o
empowerment do individuo que gera o empowerment de toda a equipe, sendo o0 bom
desempenho da equipe estard comprometido (SENGE, 1998, p. 43).

Kotter (1997, p. 104) observa que o estimulo ao empowerment € imprescindivel
visto que nas mudangas organizacionais € necessario um grande envolvimento das
pessoas por ser grande a probabilidade de haverem pessoas que nao ajudam
nesses processos caso se sintam incapacitados a fazé-lo.

O conhecimento e a pratica das disciplinas citadas permite apresentar a quinta
disciplina, o Pensamento Sistémico, corroborando a afirmacéo de que a mudancga de
mentalidade, patrocinada pelas quatro disciplinas anteriores, proporciona aos
individuos novas formas de se perceberem a si mesmos e ao mundo globalizado
gue se transforma a cada segundo. Essa capacidade de perceber o todo, néo
apenas algumas partes distintas, criam uma base sustentada para a aprendizagem
na organizacéo dirigindo-a ao sucesso (SENGE, 1998, p. 40).

Os gerentes séo o0s agentes primarios da mudanca na maioria das organizacgoes,
através de suas decisbes e de seus comportamentos eles moldam a cultura de
mudanca da organizacdo. Por exemplo, decisbes administrativas relacionadas em
grande parte ao design estrutural, fatores culturais e politicas de recursos humanos,
determinam o nivel de inovacdo dentro da organizacdo. De forma semelhante,
decisGes administrativas, politicas, etc. determinam o grau o qual a organizagdo
aprende e se adapta para mudar os fatores ambientais. As habilidades intelectuais e
culturais dos individuos sdo muito importantes, porém é comum verificar-se que as
organizacbes nem sempre procuram entender quais os fatores basicos que podem

dirigir a organizacédo em direcdo a competitividade (CAMPOS,1992, p. 149).
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A constru¢do das bases para a aprendizagem (experimentagdo, estratégias
emergentes) e o feedback (indicadores) das acgbes estratégicas norteiam o
desenvolvimento das habilidades humanas. Com estas nogdes, Senge (1998) coloca
o individuo como o centro da definicdo das adaptacdes estratégicas, disseminando o
entendimento da gestdo de uma organizacdo através da visdo compartilhada e da
constru¢cao de modelos de aprendizagem baseados no pensamento sistémico.

Mintzberg et al (2000, p. 171) afirmam que, geralmente, as organiza¢cdes quando
necessitam enfrentar situa¢cdes novas envolvem-se em processos de aprendizagem
para desenvolver estratégias emergentes viaveis. No entanto, outras
permanentemente acabam por enfrentar desafios tornando-se muito dinamicas e
formando estruturas organizacionais que permitem a aprendizagem, adotam
estruturas adhocraticas, e, ainda, tornam-se hébeis na formulacao de estratégias.

Para Bowditch e Buono (1992, p. 177):

A adhocracia é caracterizada por forgcas-tarefa multidisciplinares formadas
em base temporaria, papéis de ligacéo e integracdo, e estruturas matriciais.
Sua complexidade é baixa e moderada, ha pouca formalizacao e a tomada
de decisdes é descentralizada. Como essa forma de organizagdo procura
oferecer flexibilidade, ela tende a ser plana, visto que a existéncia de muitos

niveis de administracao iria limitar sua capacidade de adaptacéo.

A adhocracia é o inverso da burocracia ja que se trata de um modelo orgéanico,
flexivel e adaptavel preparado para conviver com as contingéncias determinadas por
circunstancias impostas pelo ambiente externo (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000, p.171).

Nos tempos atuais o desempenho alcancado pelas organizacdes difere, na
pratica, entre as que aplicam estruturas organicas e as que aplicam estruturas
mecanisticas. Nas estruturas organicas os individuos possuem um maior grau de
liberdade para promover estratégias e inovagéo, tendem a se sentir parte do sistema
e procuram desenvolver suas habilidades.

No entanto Bowditch e Buono (2000, p. 181) apregoam que:
Pode-se esperar que as organizacdes que operam em ambientes variados
e dindmicos sejam mais eficazes se tiverem estruturas flexiveis (organicas),
altamente diferenciadas e altamente integradas. Em contrapartida,
organizagbes que funcionem em ambientes relativamente simples e
estaveis, onde houver pouca incerteza na tomada de decisdes, podem ser

mais mecanisticas e menos diferenciadas por natureza.
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Isto significa que a mudanca pode ocorrer de forma eficaz também nas
organizagbes com estrutura organizacional menos flexivel, o importante é que a
tomada de decisdes néo esteja dependente de fatores muito complexos.

Senge (1998, p. 52) explica que as deficiéncias de aprendizagem em uma
organizagdo raramente sdo detectadas. O autor aponta sete deficiéncias de
aprendizagem que, uma vez corrigidas, permitem melhorar a percepcdo da

organizagdo quanto as suas deficiéncias, apresentadas no quadro 2.4, a seguir:

Quadro 2.4: Deficiéncias de aprendizagem.
Deficiéncias ‘ Comentarios
O fato de as pessoas na organizagdo estarem concentradas apenas no

Eu sou meu cargo seu préprio cargo ndo existindo a preocupacéo de interagdo com o

resultados dos demais cargos e setores.

O inimigo estéa la Trata-se da propenséao do individuo em procurar uma razao externa

fora para a causa dos problemas.

A busca pela pré-atividade, como forma de enfrentar os problemas
A iluséo de assumir antes que assumam maiores proporc¢des, muitas vezes significam
o controle apenas uma reatividade disfargcada ndo permitindo ao individuo

perceber qual a sua real contribuicdo para a resolucédo dos problemas.

A fixacdo em A concentragdao em eventos de curto prazo ndo permite visualizar que

eventos a sobrevivéncia da organizacao advém de processos lentos e graduais.

Um sapo, jogado em uma panela com agua quente, salta

i imediatamente. Em uma panela com agua fria aquecida lentamente ele
A parébola do sapo . . .
ficard imovel ndo percebendo o aquecimento da agua e morrera
escaldado }
escaldado. A organizacdo que ndo percebe processos lentos e

graduais sofrerd com os eventos que enfraquecem sua posi¢ao.

A iluséo de o ] o
Nem sempre o individuo pode experimentar as conseqiiéncias de suas
aprender com a . o
. decisfes mais importantes.
experiéncia

] ) Os interesses pessoais dos membros da equipe normalmente
O mito da equipe ) ) ) ]
) impedem que a equipe gerencial consiga resolver os problemas
gerencial L
complexos da organizacgéo.

Fonte: Adaptado de Senge, “Caracteristicas de uma Viséo eficaz”, (1998, p. 52-58).
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O fato de se utilizarem programas “enlatados” para implementagcdo de um SGQ
normalmente terminam em uma destas deficiéncias da aprendizagem definidas por
Senge (1998, p. 54-55), mais especificamente a citada fixagdo em eventos.

A organizagdo deve estar preparada, ou se preparar muito rapidamente, para
alcancar efetividade nos sistemas implementados. No caso de um Sistema de
Gestdo da Qualidade surge um grande processo de mudanca que pode ser um
obstaculo a sua implementacdo efetiva. Assim, as organizagbes devem se
preocupar, antes de mais, em saber aprender para realizar com sucesso esses

processos.

2.1.7 Gestdo de mudancas

Robbins (1999, p. 626) defende a implementacdo de programas de mudanca
planejados, reiterando que a necessidade de adaptacdo das organizagdes exige
ambientes dindmicos e de constantes mudancas.

Essa adaptacdo esta obrigando as organizagfes a investirem em capacitacao
tecnologica e humana, mudando suas visdes do mundo empresarial. As forcas que
impulsionam as mudancas provem de varios aspectos, por exemplo, natureza dos
recursos humanos (diversidade cultural, capacitacdo profissional, habilidades e
competéncias), tecnologia (informatica e automacao, programas de Qualidade Total,
programas de reengenharia), choques econdémicos (flutuagdes e quedas das bolsas
de valores, flutuagdes das moedas), competicdo (globalizagdo, aquisi¢cdes e fusdes,
crescimento dos fornecedores), tendéncias sociais (escolarizagéo, reducéo da idade
de maturidade, aumento do numero de divércios) e politica internacional
(protecionismo, guerras, racismo, xenofobia), acontecendo a um ritmo cada vez mais
veloz (ROBBINS, 1999, p. 627, tradugcdo nossa).

Oliveira (1995, p. 15) explica que o conceito de mudanca ainda ndo esta bem

esclarecido e sedimentado na bibliografia da Administracao e cita:
Mesmo considerando que existe uma grande quantidade de textos
disponiveis (livros, artigos, textos de entrevistas e conferéncias,
reportagens) tratando do tema, de fato quase nada ali se diz acerca do
conceito propriamente dito de mudanca, sobre 0 que os autores entendem

na realidade como sendo esse fenémeno.
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Dessa forma, o termo mudanca pode ter varias conotacfes e tratamentos. Para
Oliveira (1995, p. 16), deve-se adotar o termo mudanca quando alteragdes ou
transformagdes acontecem no contexto em que a organizagdo opera, e outro é se
adotar também o termo mudang¢a quando a organizacdo empreende acdes para se
ajustar a esse contexto.

A mudanca, segundo Oliveira (1995, p. 24-26), pode assumir trés formas:

— Mudancga linear. Progressiva, onde um sistema se afasta de seu estado inicial
paulatinamente podendo ser comparado com o estagio atual, medindo seu
desempenho ou grau de eficacia;

— Mudanca cadtica. A partir de um ponto inicial surgem novos acontecimentos
sobrepostos uns aos outros, tornando-se incontrolaveis e dificultando o
discernimento quanto a um gerenciamento eficaz;

— Mudanca abrupta. Inesperada, repentina, desconhecida a ponto de alterar rumo,

direcdo ou sentido da estratégia.

Verifica-se, sobretudo na Ultima década, um maior interesse de varios autores
gue elaboraram conceitos e modelos de Gestdo de Mudangas cada vez mais
adaptados as novas tendéncias.

Cunha e Rego (2002) estabelecem as diferencas, vantagens e limitacdes entre
duas formas de mudanca, a planejada e a emergente. Argumentam a respeito da
necessidade de se considerarem as duas formas durante o processo de mudanca,
onde a primeira é conduzida segundo um processo preestabelecido e a segunda se
desenha de forma n&o prevista, em resposta a problemas e especificidades locais.
Apregoam que a desatencdo a segunda componente explica, por exemplo, a
resisténcia em reconhecer as mudancas improvisadas um papel central na
renovacdo organizacional (CUNHA e REGO, 2002, p. 1). Isto implica em trés
aspectos importantes, o planejamento, a emergéncia e a improvisacdo. Em resumo,
0s autores consideram a mudanga néo apenas como um processo planejado para
gerir a organizagdo, mas sim que se auto-organiza para atender as adaptacoes
estratégicas necessarias (CUNHA e REGO, 2002, p. 8).

Pettigrew e Whipp (apud OLIVEIRA, 1995, p. 93) defendem que ndo existem
regras fixas para as mudancgas organizacionais. Citam: “[...] o que vale mesmo, para
gque a mudanca seja bem-sucedida, € a sensibilidade que aqueles que lideram

possam ter para o que acontece a volta da empresa.”
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2.2 Modelos de Gestao de Mudancas

Para compreender os fatores intervenientes nos processos de mudanga foram
pesquisados alguns autores que apresentam modelos de Gestdo de Mudangas.
Observa-se que esses modelos preocupam-se, basicamente, em tratar como 0sS
lideres das organizacdes devem perceber a realidade, lidar com paradigmas,
perceberem-se a si mesmos, reconhecer o valor dos individuos e dos grupos, e
sugerir metodologias para a gestéo dos processos de mudanca.

Nas ultimas duas décadas varios autores conceituaram e experimentaram para
atender essa demanda por modelos de apoio as atividades de administracédo das
organizacdes. Podem ser citados, por exemplo:

— Kotter (1997) apresenta oito fatores criticos para a eficacia na lideranca da
mudanca;

— Hanks (1998) propbe mapas de atitude para os lideres da mudanca se
prepararem para mudancgas constantes;

— Kerr e Ulrich (apud BECKER, HUSELID e ULRICH, 2001) aplicaram sete fatores
de mudanca na General Eletric;

— Kaplan e Norton (2001) propdem um modelo de avaliacdo do desempenho para
impulsionar a mudanca (cinco principios basicos para organiza¢6es orientadas
para a estratégia);

— Hammer (2002), no seu livro “A Agenda”, aponta seis fatores criticos de sucesso
para preparar as organizacdes perante as mudangas constantes previstas para o
século XXI; e

— Cunha e Rego (2003), com um modelo baseado no de Kotter (1997), distinguem
as importancias da Lideranca e da gestao, porém sustentando que a conjugacéao

de ambas garante o éxito de uma mudanca planejada.

Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 214) justificam que qualquer lista de
verificacdo, aludindo aos modelos de mudanca, é muito mais importante do que
tentar escolher a melhor delas entre varias delas, e que o mais importante é ter
disciplina sobre como fazer a mudanca e n&o sobre o que fazer.

O modelo de Kotter (1997) apresenta-se bem adaptavel a organizacdes de varios
portes para empreender a mudancga planejada. Trata-se de um modelo com

preocupacbes didaticas e pedagodgicas, com figuras e quadros ilustrativos
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interessantes. Os outros modelos pesquisados incluem aspectos também
importantes como estratégia, lideranca e aprendizagem. Embora bem abrangentes
ndo apresentam um conjunto de etapas especificas para a condugdo da mudanca
tdo simples e objetivo.

O modelo dos fatores criticos para a lideranca da mudanca de Kotter (1997) &,
ainda, muito atual. Kaplan e Norton (2001, p. 343) referenciam os conceitos de
Kotter (1997) ao proporem uma nova abordagem do Balanced Scorecard System
como um modelo para a conducdo e comprovacdo das mudancas utilizando
indicadores de desempenho. Cunha e Rego (2003) prop6em um modelo de Gestéao
da Mudanca denominado V.I.A.R.M.A., baseado também no modelo de Kotter
(1997), que impde tanto as habilidades em lideranga quanto em gerenciamento
como pilares para garantir o éxito da mudanca planejada. Além disto, outra boa
prova € dada no livro mais recente de Kotter (2002), “O cora¢do da mudanca”, onde
0 autor mantém as bases do modelo original apenas acrescentando experiéncias da
Lideranca na transformag&o do comportamento dos liderados.

Para Kotter (apud Senge, 2000, p. 16), é importante se compreender porque 0s
esforcos de transformacdo empresarial, empregados pela alta administragao,
conduziram apenas a um maximo de 50% de eficacia, encontrando-se empresas
muito bem sucedidas e outras “verdadeiros fracassos”. E, ainda, que a maioria delas

que ficam entre esses dois extremos também tendem ao fracasso.

2.2.1 O processo de oito etapas de Kotter (1997)

O estabelecimento de fases, etapas ou passos para auxiliar na compreensao de
uma seqiéncia ou sistematica de acdes ou atividades € importante para conduzir
processos permitindo o controle da sua eficacia.

Kotter (1997) apresenta, em primeiro lugar, oito erros comuns nos processos de
Gestdo de Mudancas e, em seguida, propde oito fatores a serem trabalhados pela
lideranca que gere a mudanca no sentido de alcancar a eficacia no processo de
transformacdo empresarial. Estes erros normalmente perpetrados pelas
organizagcbes foram definidos com o intuito de se tentar perceber por que as
empresas falham nos processos de mudanga organizacional e justificar a proposta
de gestdo de mudancas (KOTTER, 1997, p. 3-16). Utilizando-os este autor propde

um conjunto de oito etapas para auxiliar a lideranga na condugao da mudanca.
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Os oito erros propostos por Kotter (1997, p. 4-16) séo:
Permitir complacéncia excessiva;

Falhar na criacdo de uma coalizdo administrativa forte;
Subestimar o poder da viséo;

Comunicar a visao de forma ineficiente;

Permitir que obstaculos bloqueiem uma nova visao;
Falhar na criacdo de vitorias de curto prazo;

Declarar vitéria prematuramente;

© N o a0 M wDd e

Negligenciar a incorporacéo solida de mudancas a cultura corporativa.

As mudancas sdo sempre dificeis e traumaticas, sobretudo quando uma
organizacéo ja tenha tentado melhorar seu desempenho organizacional através de
reestruturacdes organizacionais, fusbes e aquisicdes, programas de Qualidade
Total, etc. (KOTTER, 1997, p. 3). Os seres humanos, além de nédo se predisporem a
mudancas, nao foram preparados para o aumento da velocidade de tomada de
decisdes hoje exigido.

Kotter (1997) estabelece seu modelo para aplicacao de conceitos e técnicas de
Gestdo de Mudancgas, apresentando uma sequiéncia de oito etapas para prevenir ou
eliminar os oito erros apontados como cruciais no insucesso da implementagcéo de
mudancas organizacionais.

Kotter (1997, p. 26) define que gerenciamento: “[...] € um conjunto de processos
gue podem manter um complicado sistema de pessoas e tecnologias funcionando
satisfatoriamente”, e Lideranca: “[..] € um conjunto de processos que cria
organizagbes em primeiro lugar ou as adapta para modificar significativamente as
circunstancias”. Esta distincdo € importante porque devem ser estabelecidas
algumas diferencas entre as atitudes de gestdo usuais na maioria das empresas e
uma nova proposta que permita gerir eficazmente as mudangas necessarias nos
tempos modernos. Kotter (1997, p. 71) afirma que, enquanto a Lideranca gera visao
e estratégias, o gerenciamento gera planos e orcamentos, onde a visao apresenta-
se como um quadro sensato e atraente do futuro viabilizado por padrdes (estratégia)
gue se debrucam sobre como a visdo pode ser alcancada. Os planos séo as
caracteristicas das acbes e seu cronograma, projetados em metas e resultados
financeiros. Na prética observa-se que a falta de Lideranga normalmente tenta ser

resolvida com a mudangca da geréncia desdenhando-se o0s aspectos mais
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importantes do gerenciamento que sdo: planejamento e orgamento, organizagao e
recrutamento de pessoal, controle e solugdo de problemas (KOTTER, 1997, p. 26).
Estes aspectos produzem um grau de previsibilidade e ordem trazendo resultados
de curto prazo enquanto que 0s aspectos mais importantes da Lideranga tais como o
estabelecimento da orientagéo, o alinhamento das pessoas (visdo compartilhada), a
motivagdo e inspiragdo, produzem criatividade e inovagdo traduzindo-se em
competitividade (KOTTER, 1997, p. 27).

As oito etapas propostas por Kotter (1997) pressupdem que 0s gerentes das
organizagcfes devem ser competentes quanto ao gerenciamento e habeis quanto a
Lideranca que guia as mudancas organizacionais, conseguindo configurar e gerir a

mudanca ao mesmo tempo.

2.2.1.1 Estabelecimento de um senso de urgéncia

Para eliminar ou reduzir os efeitos de uma situacdo de complacéncia excessiva
deve-se estabelecer um senso de urgéncia durante os processos de transformacdes
organizacionais. Um baixo senso de urgéncia torna dificil a criacdo de uma visdo de
mudanca, bem como sua comunicagao para a organizagcdo (KOTTER, 1997, p. 36).

Pode-se criar um grupo de pessoas melhor capacitadas e mais comprometidas
para guiar o processo de mudanca, no entanto estes ndo podem se tornar uma ilha
de senso de urgéncia rodeado por um mar de complacéncia. Este detalhe é muito
importante para a comunicagao eficaz da visao visto que os entraves criados por
pessoas ou grupos que nado desejam ferir 0 status quo vigente na organizagao
acabam geralmente por inviabilizar o estabelecimento de um senso de urgéncia
adequado e vigoroso.

A manutenc¢éo do senso de urgéncia deve ser realizada vigorosamente ao longo
do processo de mudanca. Fontes da complacéncia sdo apresentadas por Kotter
(1997, p. 38-42) para auxiliar no estabelecimento e manutencdo do senso de
urgéncia. Elas ndo devem ser subestimadas ja que facilitam a complacéncia e ndo
eliminam o status quo. Para se escolher quais as fontes de complacéncia (ver figura
2.4) que interferem no estabelecimento do senso de urgéncia, a Lideranca deve ter

uma boa percepcéo tanto dos objetivos da organiza¢do quanto de suas estratégias.
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Figura 2.2: Caracteristicas da alta complacéncia.

Fonte: Adaptado de Kotter. “Fontes de complacéncia’, 1997, p. 40.

Para aumentar o senso de urgéncia, Kotter (1997, p. 44) propde a adocdo de
acOes ousadas e até mesmo arriscadas. Tal ousadia ndo aparece com muita
freqiéncia em nome da sensatez apregoada nas culturas gerenciais. Tais agoes,
apenas perpetradas por lideres, seriam:

— Criar crises para que 0s erros venham a tona;

— Eliminar os excessos;

— Estabelecer objetivos ambiciosos que exijam transformacdes;

— Estender os limites para avaliagdes de desempenho;

— Fornecer informagdes sobre avangos e posi¢cdes melhores dos concorrentes;
— Exigir o confronto pessoal com clientes e acionistas descontentes;

— Utilizar consultores para auditar resultados e discutir sobre o mercado;

— Refrear o otimismo exagerado da direcao;

— Mostrar as oportunidades e a incapacidade da organizagdo em persegui-las.

Assim, a existéncia de gerentes e diretores cautelosos, comprometidos com o

status quo vigente na organizacdo, ndo aumentara o senso de urgéncia nem
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provocara as transformacfes radicais necessarias. Por outro lado, gerentes
comprometidos com a mudanga sem autonomia suficiente podem ficar “algemados”
e terem dificuldades em avancar até em projetos ou atividades mais simples.

Uma afirmagé&o bastante relevante citada por Kotter (1997, p. 47) sugere que:
Sem autonomia suficiente em uma empresa onde a complacéncia é
predominante (uma situacdo comum hoje em dia), um esforco de mudanca
em uma unidade pequena pode estar condenado desde o inicio. Mais
cedo ou mais tarde, as forcas mais poderosas da inércia intervirao, nao
importando o que os agentes de mudancga na escala inferior da hierarquia
gerencial estejam fazendo. Nessas circunstancias, ir adiante com um
esforco de transformacgéo podera ser um erro terrivel. Quando as pessoas
percebem esse fato, geralmente pensam ter apenas uma alternativa:
sentar-se e esperar que alguém do escaldo superior passe a liderar.
Assim, nao fazem nada e, no processo, reforcam as mais poderosas

forcas de inércia que tanto as aborrecem.

Uma situacdo de constante bloqueio das acfes passiveis de serem realizadas
para aumentar o senso de urgéncia denota uma organizacdo conservadora que,

além de resistir as mudancas, limita as possibilidades de aprendizagem.

2.2.1.2 Criagao de uma coalizdo administrativa

Para se realizarem as mudancas necessarias surge o mito de que se deve ter um
grande lider, onipotente e onipresente, ou as grandes transforma¢des acabam por
ndo ocorrerem. Porém, como € possivel que um Unico individuo possa desenvolver
uma visao, comunicéa-la a todos, eliminar todos os obstaculos, obter vitérias no curto
prazo, liderar e gerenciar varios projetos de mudanca e os adaptar a cultura
organizacional? (KOTTER, 1997, p. 51).

A pergunta anterior indica que apenas uma coalizdo administrativa forte e coesa
permite que a Lideranca seja praticada, ja que uma equipe competente e que inspire
confianga pode processar mais informacdes em tempo reduzido.

Para a formacgao de uma coalizdo administrativa forte, Kotter (1997, p. 57) sugere
quatro caracteristicas essenciais a serem administradas:

— Poder da posicdo. Na equipe que executa as mudancas nao pode deixar de

estarem presentes os diretores, em maioria.
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— Especializacdo. Pessoas com as habilidades necessarias e com competéncia
comprovada devem participar na equipe de mudancas, pois colaboram
decisivamente na coleta de informacfes e sua andlise e, ainda, na tomada de
decisoes.

— Credibilidade. Os integrantes da equipe de mudangas devem ter alta
credibilidade junto aos demais individuos.

— Lideranga. Em consonéncia com o gerenciamento, a Lideranca deve ser
praticada, porém distinguindo-se que o gerenciamento mantém o processo sob
controle enquanto que a Lideranca conduz a transformacdo (ou gerencia o

processo de aprendizado estratégico).

Dentre essas caracteristicas a Lideranca assume o papel de direcionar as acdes
definidas apds o estabelecimento da visdo. E sempre importante lembrar a disting&o
face ao gerenciamento que apenas desenvolve planos e néo a viséo.

Um aspecto relevante €, também, a manutencdo da confianca. O trabalho em
equipe soO é eficaz se existir confiangca entre seus membros e entre estes e 0s
demais individuos da organizacdo. Além disto, Kotter (1997, p. 65) salienta outro
elemento fundamental como sendo o foco em objetivos comuns, o que Senge (1998)
chama de visdo compartilhada. Esses dois preceitos sdo a base para a criagao de
uma coalizédo administrativa forte.

A presenca de individuos representativos, visao compartilhada e a confianga séo
pressupostos basicos para a criagdo de uma coalizao administrativa que desenvolva,
incentive e pratique as mudancas.

O ambiente interno deve tornar-se, em mercados mais ageis e competitivos,
menos auto-centrado, centralizador, hierarquico e com menos complacéncia
(KOTTER, 1998, p. 75).

2.2.1.3 Desenvolvimento de uma visao

Kotter (1998, p.68) define visdo como: “[...] um quadro do futuro com comentarios
implicitos ou explicitos sobre a razdo pela qual as pessoas devem lutar para criar
esse futuro”. Defende que, em um processo de mudanca, a visdo ajuda no
esclarecimento da direcdo a ser seguida, induz as pessoas a tomarem iniciativas e

facilita a coordenacao de um grande namero de pessoas.
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A obtencdo de resultados através de uma visdo eficaz € um exercicio
consideravelmente complexo e trabalhoso que exige competéncia dos lideres. Kotter
(1998, p. 71) alerta que a diregdo que leva a transformagBes bem sucedidas é
geralmente simples e apresenta algumas caracteristicas essenciais.

Por outro lado, uma compreensdo clara e racional da organizagdo, da
concorréncia, do mercado, e dos recursos disponiveis é imprescindivel. SO0 a
estratégia fornece uma logica para atuacdo em busca da eficacia na conducado da
visdo (KOTTER, 1998, p. 75).

Seis caracteristicas-chave de uma visdo para torna-la eficaz sdo apresentadas

por Kotter (1998, p. 72), detalhadas no quadro 2.5, a seguir.

Quadro 2.5: Caracteristicas-chave de uma viséao.

Caracteristicas Comentarios

Imaginavel Apresenta um quadro sensato sobre o futuro.

L Atende aos interesses dos funcionarios, dirigentes, acionistas e,
Desejavel o ]

principalmente, dos clientes.

Viavel E realista.
Concentrada (foco) Clara suficientemente para que se estabelecam diretrizes de controle.
Flexivel Devem viabilizar o surgimento de iniciativas individuais ou grupais.
Comunicavel Deve ter facil interpretagdo dos receptores da comunicago.

Fonte: Adaptado de Kotter, “Caracteristicas de uma Viséo eficaz”, (1997, p.72).

O equilibrio entre os interesses dos acionistas e os dos colaboradores
(funcionarios, fornecedores, comunidade) trar& beneficios ao longo prazo se a viséo

se mostrar eficaz.

2.2.1.4 Comunicagao da visdo

Pode ser sugerido que a comunicacéo eficaz da visédo deve ser como breves
momentos de lucidez em que uma idéia é transcrita de maneira tdo sagaz que
parece Obvia a todos que a interpretam. A comunicagdo da visdo efetuada de
maneira eficaz conduz um namero maior de pessoas na organizagdo a seguirem
uma direcao e objetivos através de uma forma alinhada. Nada adianta se apenas um

pequeno grupo composto de diretores e gerentes entender o discurso da visao.
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Segundo Senge (1998, p. 262), alinhamento € um fendmeno social que se da
guando um grupo de pessoas funciona como um todo. Uma equipe desalinhada
desperdica energia ja que cada individuo pode oferecer o seu maximo de empenho
sem que isso se traduza em um eficiente esforgo da equipe. Senge (1998, p. 262)

conclui que:
[...] H& um propésito comum, uma visdo compartilhada, e a compreenséao de
como complementar os esforgos dos outros. Os individuos ndo sacrificam
seus interesses pessoais em prol da visdo maior do grupo; ao contrario, a

visdo compartilhada torna-se uma extenséo de suas visfes pessoais.

E comum verificarem-se painéis afixados nas salas de atendimento ao cliente de
algumas organizacdes que mostram veementemente a sua Vvisao, missao e valores
dessa organizacdo, contudo, se os varios esforcos de comunicacdo interna nao
forem devidamente planejados e, até, medidos, impedem a eficacia na comunicacéo
tornando impossivel viabilizar o estabelecimento da visdo definida. Como direcionar
a comunicagdo da visdo, em primeiro lugar ao ambiente interno, através da visao
compartilhada dirigida pelo alinhamento? Este seria o grande desafio dos gerentes.

Kotter (1998, p. 86-87) esclarece que € importante perceber que os trés primeiros
fatores de seu modelo devem se tornar eficazes e efetivos para que a comunicagao
da visdo possa ser bem acolhida pelas pessoas. Ou seja, sem um elevado senso de
urgéncia as pessoas podem se desinteressar em conhecer a nova visdo, sem uma
coalizdo administrativa ativa ndo havera o envio adequado da mensagem, sem uma
visdo bem elaborada os efeitos das a¢des a tornaréo inviavel.

Os lideres e potenciais lideres devem experimentar uma série de
guestionamentos para estarem conscientes dos fatores que provocam a mudanca e
para saberem se posicionar durante a comunicacao da visao, sem davidas quanto
aos seus esforgos em prol do seu comprometimento.

Assim, aceitar uma visdo pode ser uma tarefa emocional e intelectual complexa.
A aceitagcdo de uma nova visdo significa uma predisposicdo para a mudanca de
mentalidade, chamada por Senge (1998, p. 46) de metandia. A palavra metandia,
oriunda do grego, é apresentada como a mudanca fundamental ou mudanca de
mentalidade. Em grego, a palavra "meta" significa acima e além e a palavra "noia"
significa mente, literalmente metandia se traduziria como transcendéncia da mente
(SENGE, 1998, p. 46).
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Kotter (1998, p. 100) diz que:
Se as pessoas nao aceitam uma visdo, as duas proximas etapas do
processo de transformacgéo — autorizar os individuos a tomarem atitudes de
base ampla e criarem vitdrias a curto prazo — irdo falhar. Os funcionarios

ndo irdo aproveitar sua autoridade nem se esforcar para garantir as vitorias

[.]

Uma vez que a visdo seja aceita por um numero grande de pessoas na
organizacdo a sua execucao dependera do elemento humano, suas habilidades e
competéncias. Na maioria dos casos um investimento no empowerment dos
funcionarios € o caminho mais eficaz, visto que a contratacdo apenas de pessoas
com talento superior pode ser inviabilizada devido a especificidades regionais,
nacionais, setoriais e outras.

Assim, é importante avaliar, um processo de implementacdo, se a visao esta
sendo compreendida e aceita pelas pessoas da organizagéao.

Para avaliar se uma visdo é passivel de ser eficaz é necessario que algumas
caracteristicas-chave propostas por Kotter (1998, p. 90), apresentadas no quadro
2.6, a seguir, devem ser observadas para promover a eficacia na comunicacdo da

viséo.
Quadro 2.6: Caracteristicas-chave para a comunicacédo da viséo.

Caracteristicas Acédo

Ser claro e conciso. Todo o jargdo e linguagem técnica devem ser

Simplicidade. o

eliminados.
Metéaforas, analogias e Usar imagem verbal de maneira coerente com a capacitagdo dos
exemplos. funcionarios.

; " Utilizar varios meios para comunicar a mesma mensagem. Reunides,
Fo6runs mdltiplos. ) )
memorandos, informativos, cartazes, etc.

Repeticéo. Repetir a informacao varias vezes.

. , Os comunicadores da visédo devem agir de acordo como que propagam
Lideranca através de

e apresentar exemplos que elucidem sobre como alcangar eficicia na

exemplos. -
visao proposta.

Explicacdo de Explicar de forma honesta alguma inconsisténcia que possam estar

inconsisténcias aparentes. | ocorrendo.

N Buscar o feedback para melhorar o processo de mudanca e
Mé&o dupla. o
comprometer todos os individuos.

Fonte: Adaptado de Kotter, “Elementos-chave para a comunicacéo eficiente da viséo”, 1998, p. 90.
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2.2.1.5 Investir de empowerment os funcionarios para acdes abrangentes

A linha apresentada insiste que a Lideranca é o motor da mudanca, que apoiada
por uma coalizdo administrativa forte e coesa pode tornar a viséo eficaz. O processo
de mudancga tem que se transformar em uma onda que avanca forte e destemida em
direcdo ao sucesso. As pessoas devem acompanhar esse movimento sentindo-se
nao apenas parte da visdo, mas possuindo habilidades para a realizagédo das novas
tarefas que se lhe deparam. Se o empowerment é oferecer as condi¢des para que
as habilidades técnicas, humanas e conceituais estejam incorporadas aos individuos
e presentes, o tempo todo, na consecucdo das tarefas que atendem os objetivos
estratégicos da organizacdo, entdo o dominio pessoal deve fazer parte de um
processo de aprendizagem individual. Este deve ser incentivado pela organizacao
através do continuo esclarecimento e aperfeicoamento da visdo pessoal do
individuo, para que este saiba concentrar e direcionar as energias, desenvolver
paciéncia, controlar ansiedades e ver a realidade objetivamente (SENGE, 1998, p.
41).

Normalmente as organiza¢cées véem os individuos mais como um recurso a ser
consumido do que como um bem a ser desenvolvido. Friedman, Hatch e Walker
(2000, p. 15) lembram que as organizacfes vivem apregoando que seu bem mais
precioso sao as pessoas, porém na pratica elas estdo “[...] afirmando um ideal que
poderia ser realidade se fossem dadas as ferramentas apropriadas?”. Em muitos
casos nao se trata da organizacdo querer ou nao investir de empowerment seus
funcionarios, mas sim de ndo saber como fazé-lo.

O empowerment é definido por Friedman, Hatch e Walker (2000, p. 205) como:
“[...] a variedade de iniciativas com 0 objetivo de aumentar o sentimento de
propriedade e a responsabilidade dos funcionarios com relagdo ao trabalho”. Ou
ainda, segundo Robbins (1998, p. 379, traducdo nossa): “Colocar os funcionarios no
caminho do que eles devem fazer.”

O maior problema, segundo Senge (1998, p. 199), é que ndo podemos obrigar
uma pessoa a querer desenvolver o dominio pessoal. Devem ser criadas condi¢cdes
para um clima de certeza quanto aos beneficios obtidos com o desenvolvimento do
dominio pessoal para todos e, em conseqiéncia, para a organiza¢gdo. Consiste em

manter a idéia de que o crescimento pessoal é valorizado pela organizacédo e que o
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individuo ao trabalhar num ambiente que permite a experimentacdo e a inovagao
estard adquirindo a experiéncia necesséria para aperfeicoar seu dominio pessoal.

A visdo, o alinhamento e o empowerment devem ter como objetivo préatico
provocar que a maioria das pessoas na organizagao saiba tomar decisdes durante a
execugédo das tarefas sob sua responsabilidade. Para Hanks (1998, p. 33): “[...] isto
envolve ser capaz de ler padrdes numa situacdo, identificar os principios ou
processos em funcionamento, e fazer as escolhas que irdo atingir os interesses e
objetivos da organizacao e do individuo.”

Atualmente as organizagOes procuram preparar (empowerment) as pessoas sem
posicao gerencial para assumirem niveis de autoridade que permitam a estas
tomarem decisdes relacionadas com seu trabalho especifico, incentivando essa
habilidade individual (ROBBINS, 1997, p. 103, traducdo nossa). Porém a tomada de
decisfes é normalmente € originada na reacdo a um problema emergente.

Kotter (1998, p. 104) indica a necessidade de se investir de empowerment o0s
funcionarios, evitando-se que estes, ao sentirem-se incapacitados possam nao
ajudar nas mudancas, ndo tomem as providéncias necessarias nas grandes
transformagcdes. O caminho béasico € o de remover as barreiras que impedem que
funcionarios alinhados com uma visdo compartilhada possam realiza-la com eficacia.

As principais barreiras ao empowerment apontadas por Kotter (1998, p. 104) sado
as estruturas formais que dificultam agdes, a falta de habilidades que prejudiquem
acoes, os sistemas de informacdo que dificultem acdes e chefes que desencorajam

acdes que viabilizam a nova visdo. Sao apresentadas no quadro 2.7, a segulir.

Quadro 2.7: Barreiras ao empowerment dos funcionarios.

Barreiras ‘ Comentario (como eliminar as barreiras)

. Estruturas desalinhadas bloqueiam as a¢8es necessérias. Criar estruturas
Estruturas formais. o L
compativeis (alinhadas) com a viséo.

Deficiéncia em Sem a técnicas e atitudes corretas as pessoas sentem-se desencorajadas e

habilidades. desestimuladas. Oferecer treinamento adequado.

Sistemas de informagdes | Sistemas desalinhados bloqueiam as agdes necessarias. Alinhar os

ineficientes. sistemas de informag&o e as pessoas com a viso.

. . Nada desestimula mais um funcionario do que um chefe ruim. Enfrentar (ou
Supervisores resistentes. - )
demitir) os supervisores que atrapalham a mudanca.

Fonte: Adaptado de Kotter, “Como investir de empowerment as pessoas para efetuar a mudanga” (1997, p. 117).
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A aposta na capacitagdo de todas as pessoas em uma organizacao e,
certamente, um grande passo para obter eficdcia na conducao das estratégias.

Torna-se importante verificar de forma sistematica quem sdo as pessoas de uma
organizagdo, suas posi¢cdes em termos de atitude quanto a criacdo de barreiras ao
processo de mudanga. Senge (1998, p. 247), ver quadro 2.8, sugere que existe uma
diferenca significativa entre comprometimento e aceitagdo. Participacdo e
comprometimento consistem em tomar parte de uma visdo por opgdo e aceitagéo
consiste unicamente em aceitar a nova visao e fazer somente o que se espera delas

em termos de acdes relacionadas as tarefas (KIEFER apud SENGE, 1998, p. 246).

Quadro 2.8: Atitudes dos funcionarios em relacéo a visao.

Atitudes Descricéo

Comprometimento | O individuo quer. Transformara em realidade. Criara todas as "leis" necessarias.

Participacao O individuo quer. Fara todo o possivel dentro do "espirito da lei".

Aceitacdo genuina | Vé os beneficios da visdo. Faz tudo que se espera e segue a “lei".

Aceitagdo formal Vé os beneficios da visdo. Faz o que se espera e nada mais.

Aceitacado hostil N&o vé os beneficios da visdo. Mas também néo quer perder o emprego. Faz o

esperado, mas deixa claro que nao esta realmente “a bordo”.

N&o-aceitacao N&o vé os beneficios da visdo e ndo faz o que se espera.
Apatia Nem contra nem a favor da visdo. Sem interesse. Sem energia “seré que ja sao
seis horas?".

Fonte: Adaptado de Senge, “Possiveis atitudes em relagcdo a uma visdo” (1998, p. 247).

2.2.1.6 Realizagdo de conquistas no curto prazo

Torna-se muito importante que a organizagdo obtenha alguns resultados
relevantes em um curto prazo apdés o inicio de implementacéo da visdo. O efeito
provocado pela presenca de vitérias (cumprimento de metas) e conquistas (alcance
de objetivos estratégicos), num curto prazo, gera um feedback a respeito da eficacia
da visdo, incentivando e motivando a coalizdo administrativa a continuar sua
trajetoria e fornecendo, também, evidéncias aos incrédulos no sentido de provocar
sua participacgao.

As pessoas devem perceber, em primeiro lugar, que sua dedicacédo e sacrificios
valem a pena. Também é importante reduzir os periodos de tensdo do lider e sua
coalizao testando a visdo em condicdes reais e celebrando vitdrias e conquistas para

convencer 0s céticos e manter a posicao dos lideres (KOTTER, 1998, p. 124-125).
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Para que acontegam conquistas em um curto prazo € necessario um bom
planejamento. Os lideres ndo podem insistir em atingir os propositos da visdo sem
perceber que durante muito tempo ndo se apresentam resultados palpaveis de
desempenho. E necessaria muita acéo, desde que ndo se maximizem os resultados
em um curto prazo as custas do futuro. A questdo € certificar-se de que os
resultados visiveis possam emprestar credibilidade suficiente ao esforco de
transformagao (KOTTER, 1997, p. 127).

Algumas ac¢des devem ser, entdo, perpetradas com o objetivo de viabilizarem e
demonstrarem o surgimento de conquistas em um curto prazo, como as

apresentadas no quadro 2.9, a seguir.

Quadro 2.9: Beneficios de conquistas em um curto prazo.

Acdes Beneficios

1. Fornecer provas de que os sacrificios As conquistas ajudam a justificar os custos envolvidos
valem a pena. no curto prazo.

2. Reconhecer os agentes da mudancga. Apés o trabalho arduo, um feedback positivo eleva o

moral das pessoas e as motiva.

3. Ajudar a sintonizar a visao e as Conquistas em um curto prazo oferecem a coalizdo
estratégias. administrativa, dados concretos sobre a viabilidade de
suas idéias.

4. Desencorajar os cinicos e os resistentes | Melhorias claras no desempenho dificuttam o blogqueio

que atuam em causa propria. das mudangas necessarias.

5. Manter os chefes nos seus lugares. Fornecer aos que ocupam cargos mais altos na
hierarquia, evidéncias de que a transformagédo esta no

caminho certo.

6. Criar motivacao. Transformar pessoas neutras em aliados, e aliados

relutantes em aliados ativos.

Fonte: Adaptado de Kotter, “O papel da conquistas a curto prazo” (1997, p. 125).

2.2.1.7 Consolidagéo de ganhos e produgéo de mais mudancgas

A eficacia dos seis fatores anteriores fornece uma forca extraordinaria no
processo de transformacdo. Até aqui, pode-se considerar que a Gestdo de
Mudancas esta implementada, no entanto os fatores para a manutencdo e melhoria
nao estdo ainda delineados. Para manter os esforgcos de mudanca Kotter (1997, p.
142) cita que “[...] a coalizdo administrativa utiliza a credibilidade proporcionada
pelas conquistas no curto prazo para impulsionar o processo mais rapidamente,

empreendendo ainda mais projetos ou projetos maiores [...]"
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A interdependéncia existente entre fungdes ou processos (marketing, producéao,
logistica, etc.) principalmente devido as racionalizacdes empreendidas nas duas
Gltimas décadas onde o foco no cliente exigiu mais interagdo e menos
independéncia das atividades na organizacdo, tornou-se um obstaculo para as
mudangas. Acontece que ao se tentar provocar a mudanga, outras fungdes ou
processos sao afetados. Para Kotter (1997, p. 138): “[...] Por causa de todas as
interconexdes, vocé quase nunca pode mover apenas um elemento por si sé. Vocé
tem que mover dezenas ou centenas ou milhares de elementos, o que é um
processo dificil e demorado e raramente, sendo nunca, pode ser conseguido por
apenas algumas pessoas.”

A partir do momento que vitdrias e conquistas acontecem mais mudangas s&o
necessarias e a motivacao para avancar esta presente. Kotter (1997, p. 141) afirma,
se referindo ao agente da mudanca, que “[...] possivelmente ficard em uma situagéo
melhor para fazer algo parecido no futuro, porque adquiriu habilidades e
desconectou alguns arames e cabos inuteis”. Os arames e cabos citados na frase
anterior referem-se a interconexao existente entre as fungcdes ou processos.

Administrar um projeto de implementacdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade em meio a uma série de outros projetos também necessarios para
melhorar a competitividade da organizacao é um problema complexo. Principalmente
se forem utilizados métodos tradicionais, centralizados demais nos executivos de
primeiro escaldo que se envolvem em todos os detalhes, e se 0s gerentes seniores
nado possuirem habilidades de coordenacao (KOTTER, 1997, p. 143).

Entdo, os gerentes seniores ndo devem concentrar-se apenas nas tarefas ligadas
a Lideranca, mas também delegar responsabilidades para a geréncia intermediaria
ou, melhor ainda, para uma rede de lideres que atinja também os niveis inferiores da
organizacdo (KOTTER, 1997, p. 143).

Isto quer dizer que é possivel que o pessoal de niveis inferiores possa conduzir
de maneira eficaz a mudanca desde que tenha uma visédo geral da organizacéo e
habilidades conceituais, auxiliando a Lideranca e se beneficiando de sua visao e
perspicéacia.

Neste caso delegar é a palavra de ordem, pois no caso de uma equipe
devidamente capacitada e comprometida, varios projetos ou visdes da Lideranca,

podem ser levados adiante com eficiéncia e eficacia.
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Saber consolidar ganhos oriundos de vitérias e conquistas e criar uma estrutura
gue garanta a producdo de mais mudancas é uma habilidade impressionante e rara
gue exige uma boa dose de paciéncia e motivagao.

Esta etapa continua dualizando os promotores da mudanga, ou seja, a
consolidagcdo de ganhos exige gerenciamento e a producdo de mais mudangas
exige Lideranca continuada. O processo € longo e qualquer mudanca emergente
exige um realinhamento da viséo, contudo a préatica absorvida pelos individuos da
organizacdo, ou seja, 0 aprendizado, auxilia na condugdo da organizacdo para
novas direcdes.

Esse processo pode durar um periodo maior do que o desejado. Isto implica que
a estratégia pode ser alterada e a estrutura de aprendizagem conseguida deve ser

capaz de atender a novas estratégias.

2.2.1.8 Estabelecimento de novos métodos na cultura

Para Schein (apud Alves, 2000, p.13) a cultura de um grupo pode ser definida

COMmo:
Um padrdo de suposicdes basicas compartilhadas que o grupo aprendeu
guando solucionava seus problemas de adaptacdo externa e integracéo
interna, que funcionou bem o suficiente para ser considerado valido e,
portanto, para ser ensinado aos novos membros como a maneira correta de

perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas.

Kotter (1997, p. 150) descreve que cultura refere-se a normas de comportamento

e valores compartilhados entre um grupo de pessoas. O autor refere que
As normas de comportamento séo formas de acdo comuns ou difundidas
gue sdo encontradas em um grupo e que persistem porque os membros do
grupo tendem a se comportar de maneira que ensinam essas praticas aos

novos membros.

Chiavenato (1997, p. 52) ressalta que cada organizacdo se torna um sistema
social que adquire caracteristicas proprias e que: “[...] A cultura organizacional
condiciona e determina padrbes de comportamento das pessoas na organizacao”.
Esclarece que a cultura traduz o ambiente de crencas e valores, costumes e
tradicbes, conhecimentos e praticas de convivio social e, ainda, o relacionamento

entre as pessoas em uma organiza¢do. Ela pode realmente provocar inércia nos
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processos de mudanca visto que, sendo ela um comportamento institucionalizado,
exerce muita influéncia sobre as atitudes dos individuos.

Fazendo uma resenha de vérios autores pode-se dizer que Cultura é o padréo de
uma organizacdo onde individuos, de maneira consciente ou inconsciente,
influenciam ou tentam influenciar outros individuos, tratando valores que sao
compartilhados pelas pessoas em grupo e que tendem a persistir com o tempo.

Porém é possivel mudar a cultura organizacional se os executivos aceitarem a
importancia da flexibilidade e da inovacdo tornando-as parte da cultura da
organizacdo, ou seja, promovendo a aprendizagem. Com esta afirmacdo Lorsch
(apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 198-199) propdem que 0sS
executivos devem empreender revisdes culturais constantemente para descobrir e
compreender os efeitos das crengas enraizadas na organizagao.

Mudar a cultura ndo € apenas alterar significativamente as regras e valores da
organizacdo, ela s6 muda depois que a Lideranca tiver alterado com sucesso as
acOes das pessoas, depois que 0 novo comportamento produzir alguma vantagem
grupal por algum tempo e depois que as pessoas perceberem a conexdo entre as
novas acodes e a melhoria do desempenho (KOTTER, 1997, p. 158). O intuito desta
Ultima etapa do modelo de Kotter (1997) € o de assegurar e melhorar as novas

praticas implementadas durante a mudanca. Exemplos no quadro 2.10, a seguir.

Quadro 2.10: Estabelecimento de novos métodos na cultura.

| Consideracdes TAgﬁes )

Vem por ultimo, nédo As alteracBes nas regras e valores compartilhados devem ocorrer no

primeiro. final do processo de transformagéo.

Ainsercao efetiva dos novos métodos se da somente estar devidamente
Depende dos resultados. ] ) i
claro que eles funcionam melhor que os antigos métodos.

Exige um bocado de Deve-se ilustrar e comunicar a validade de novas praticas para toda a
conversa. organizacéo.

Pode envolver a Se necessarios deve-se mudar as pessoas-chave da estrutura
rotatividade. organizacional para mudar a cultura.

Torna-se crucial as Se os processos de promogdo ndo forem mudados para serem

decisdes sobre a sucessdo. | compativeis com as novas praticas, a antiga cultura ira se reafirmar.

Fonte: Adaptado de Kotter, “Fixagdo da mudanca na cultura” (1997, p. 160).
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A abordagem da cultura organizacional € importante para observar as escolhas
dos individuos visto que suas habilidades e competéncias sofrem adaptacdes as
culturas existentes, ou geradas, e sua capacidade de tomada de deciséo, bem como
sua eficécia, é influenciada pela adequacéo e efetividade das estratégias.

Para Chiavenato (1997, p. 57): “Os valores e crengas a respeito das pessoas
fazem parte integrante da filosofia da organizacdo. Principalmente da definicdo dos
objetivos e fins que a empresa pretende alcancar e quais 0s recursos disponiveis
para alcancéa-los [...]". Estes valores compartilhados servem para se alcancar uma
vantagem estratégica que pode ser intensamente aproveitada ou, entéo, constituir-
se numa fragilidade empresarial que precisa ser corrigida com grande rapidez.

As normas de comportamento desenvolvidas por individuos em grupo sao, em
grande parte, oriundas dos valores compartilhados. Elas influenciam decisivamente
os individuos. Enquanto se torna mais facil alterar as normas de comportamento via
um esforco de transformacdo €, no entanto, mais dificil alterar os valores
compartilhados (KOTTER, 1997, p. 150).

2.2.2 Modelo V.I.A.R.M.A. de Cunha e Rego (2003)

Outros modelos direcionados a aplicacdes praticas tém sido desenvolvidos e
procuram se ajustar a determinados pressupostos. O modelo para gestdo de
mudancas planejadas apresentado por Cunha e Rego (2003, p. 53) baseia-se na
idéia de que o processo de mudanca pode ser realizado pelos altos escalbes
sustentando-se em dois pilares distintos, sdo eles: lideranga e gerenciamento.

Para Cunha e Rego (2002, p. 2), a andlise para a mudanca organizacional parte

de dois pressupostos:
Pressuposto 1: A mudanca organizacional € um processo planejado, guiado
pela gestédo e destinado a conduzir a organizagdo de um estado A para um
estado B mais favoravel (mudanca planejada);
Pressuposto 2: A mudanca é um processo complexo e emergente, cujos
contornos se vao delineando a medida que, através da organizacdo, as
pessoas vao procurando responder aos desafios com o0s quais a

organizacao vai sendo confrontada (mudanca emergente).

Segundo Cunha e Rego (2002, p. 3): “Estes dois pressupostos representam

concepcgdes diferentes sobre a natureza das organizagcbes e conduzem
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inevitavelmente a formas de gestdo distintas”. Estes autores tém procurado
estabelecer, de uma forma sucinta, as diferengcas entre a mudanca planejada e a
mudanca emergente.

O modelo denominado V.I.A.R.M.A. é adaptado da proposta de Kotter (1997) e
compreende seis etapas. Sao elas: visdo, implementagéo, ativagao, reconhecimento,
monitorag&o/controle e apoio. O modelo, ilustrado na figura 2.3, pretende ser simples
para favorecer sua aplicabilidade e, além disto, associa peremptoriamente as fases
do processo aos papéis da Lideranca e do gerenciamento (CUNHA e REGO, 2003,
p. 55). Relacionadas aos aspectos da Lideranca estéo as etapas: visdo, ativacao e
apoio; e aos aspectos do gerenciamento estdo as etapas: implementacao,

reconhecimento e monitorag&o/controle.

Figura 2.3: Modelo de gestdo da mudanca planejada.

Fonte: Adaptado de Hussey (apud Cunha e Rego. “O modelo V.I.A.R.M.A.”, 2003, p.55).

Tal modelo sugere que o processo de mudanca, partindo da visdo até a sua
implementacao efetiva, orienta a Lideranca para promover a comunicagao da viséo,
criar uma coalizdo administrativa coesa e reduzir os niveis de complacéncia através
do engajamento das pessoas. Por outro lado, concomitantemente, o gerenciamento
procura garantir a eficiéncia e eficacia dos processos internos, estimulando o

empowerment dos funciondrios e alcangando conquistas no curto prazo.
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O reconhecimento é situado dentro da 6tica da motivagéo e envolvimento das
pessoas empenhadas no sucesso da mudanga e, ainda, procura provocar agoes que
incidam sobre recompensas materiais/financeiras, sejam elas as promogdes e
melhoria salarial bem como prémios e elogios publicos (CUNHA e REGO, 2003,
p.55). Quanto & monitoragéo/controle, esta procura garantir que o planejamento seja
analisado todo o tempo em busca da efetividade da mudanca.

No que diz respeito a Lideranca, Cunha e Rego (2003, p. 56) apregoam que: “A
efichcia do processo de transformacdo depende, em consideravel medida, da
gualidade da lideranca — e ndo apenas da exceléncia da gestédo.”

Enfim trata-se de um modelo que pode auxiliar as organiza¢cbes a planejar a
mudanca, a procurar novas formas para saber conduzir a mudanca, a medir sua
efetividade e a reter o conhecimento alcangado nas mudancgas organizacionais. Uma
contribuicdo importante é sutilmente introduzida, trata-se da preparacdo de uma da
organizacéo para a aprendizagem que Cunha e Rego (2003, p. 56) designam como
estrutura de adaptacdo permanente as mudancas. Mostra que as observacdes e
sugestdes de Kotter (1997) podem viabilizar, na préatica, a efetividade na

implementacao da visao.

2.3 Consideracdes Gerais

A necessidade da utilizagdo de modelos que auxiliem na condugédo da mudanca
obriga uma organizagdo a planejar e implementar uma estrutura de Lideranca
orientada para resultados.

O modelo de Kotter (1997) é bastante plausivel. Condiciona o sucesso de um
processo de mudanca a eficacia da Lideranca, sem esquecer a necessidade da
eficacia operacional conduzida pelo gerenciamento eficiente.

Dentre os modelos pesquisados inicialmente, o modelo de Kotter (1997), com
etapas que focam o ambiente organizacional e desenvolvido em face de erros
observados nas organizag0es, permite o seu desdobramento em metodologias mais
adaptaveis a ambientes especificos, condicionados pelo porte das organizacdes
e/ou pela complexidade na implementacdo de uma determinada visdo. E, ainda,
possivel comparar uma conceituacdo de modelo administrativo para 0s novos
tempos tendo em consideracédo as diferencas entre as estruturas, sistemas e cultura

dos modelos de gestdo mantidos no século XX com novas abordagens, quadro 2.11.
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Quadro 2.11: Comparacao dos modelos de administracéo dos séculos XX e XXI.

Século XX Século XXI

Estrutura

Autocratica e Burocratica.

Adhocrética, com menos regras e gerentes.

Multinivelada.

Limitada a poucos niveis.

Organizada com a expectativa de que a

geréncia sénior ird administrar.

Organizacdo com a expectativa de que a
geréncia ira liderar, os funcionarios de niveis

inferiores irdo administrar.

Caracterizada por politicas e procedimentos que

criam interdependéncias internas complicadas.

Caracterizada por politicas e procedimentos
gue geram o minimo de interdependéncia

interna necessaria para atender o cliente.

Sistemas

Dependem de alguns sistemas de informacgdes

de desempenho.

Dependem de muitos sistemas de
informacbes de desempenho, fornecendo os

dados especialmente aos clientes.

Distribuem os dados de desempenho apenas

aos executivos.

Distribuem amplamente os dados de

desempenho.

Oferecem treinamento administrativo e sistemas

de apoio apenas ao pessoal sénior.

Oferecem treinamento administrativo e

sistemas de apoio a mais pessoas.

Cultura

Internamente concentrada.

Externamente orientada.

Centralizada.

Investe os funcionarios de empowerment.

Lenta na tomada de deciséo.

Réapida na tomada de decisfes.

Politizada.

Aberta e franca.

Avessa aos riscos.

Mais tolerante aos riscos.

Fonte: Adaptado de Kotter, “Comparago entre as organizagdes dos séculos XX e XXI" (1997, p. 174-175).

Assim, a incorporagdo das novas abordagens em modelos, metodologias e

sistematicas de acompanhamento da mudanga permitem empregar a Gestao de

Mudancgas de maneira mais eficiente e eficaz.

O gerenciamento eficiente procura ajustar as dificuldades empresariais e

tecnologicas através das habilidades técnicas, humanas e conceituais do gestor. A

Lideranca se apdia na visédo e na aprendizagem para a promover o alinhamento das

pessoas. No quadro 2.12, a seguir, Cunha e Rego (2003, p. 56) explicitam as

diferencas mais significativas entre Lideranca e gerenciamento.
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Quadro 2.12: Lideranga e gerenciamento.

Lideranca Gerenciamento

Focalizada no futuro Focalizada no presente
Mudanca Estabilidade, ordem e previsibilidade
Quadro orientador: visdo Quadro orientador: cumprimento de regras
Empowerment dos colaboradores Controle dos colaboradores
Simplificacdo Complexidade
Intuicao Razdo e logica
Relacionamento Autoridade
Orientagéo para a sociedade Orientagéo para a organizacao
o . i Coordenacéo de atividades produzir e
A mudanca reflete propositos muatuos de lideres ) )
) vender bens e/ou servigos que reflitam os
e seguidores .
propdsitos da empresa
Estabelecimento de uma visé&o, alinhamento das L .
. L Orgamento, organizagao, estruturacdo,
pessoas com essa Vvisdo, motivacédo e .
L S controle e resolucdo de problemas
inspiragdo dos membros organizacionais

Fonte: Adaptado de Rego e Cunha, “Lideranca vs. Gestéo: dois processos distintos, mas complementares” (2003, p. 56).

Segundo Cunha e Rego (2003, p. 57): “A liderangca exige gestdo para que a
sobrevivéncia no curto prazo esteja assegurada. A gestédo requer Lideranca para
que a organizacdo supere as fontes de inércia e garanta seu futuro”.

A Lideranga pode ser uma habilidade individual, contudo a competéncia em
gerenciamento pode ser aperfeicoada se existirem, apoiadas por conceitos e
modelos, algumas metodologias e sisteméticas voltadas para serem aplicadas nas
organizagOes. Este fato justifica propor, além de um modelo que auxilie a Lideranca,
uma metodologia focada na aplicagdo pratica para auxiliar a implementagdo de
sistemas gerenciais.

Poucos exemplos foram encontrados, principalmente no ambiente nacional.
Dentre eles pode ser citada uma metodologia proposta por Kisil (1998), um roteiro
para gestdo da mudanga que contempla, ainda, um modelo de controle do processo.

No Capitulo 3, € proposta uma metodologia de Gestao de Mudancas para gerir o
processo de mudanca advindo do impacto provocado pela implementagdo de um

Sistema de Gestdo da Qualidade.
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3 METODOLOGIA DE GESTAO DE MUDANCAS

A metodologia aqui apresentada permite apoiar a gestdo de processos de
mudanc¢as organizacionais, e a sua manutencdo ao longo do tempo, através de
etapas especificas definidas tendo em consideracdo uma sequéncia de fases que
permitem o acompanhamento do processo de mudanga que se instaura na
organizacdo. Exige da alta diregcdo o planejamento e a gestdo da mudanga, a
formalizacéo da estrutura de Lideranca e o fomento a aprendizagem organizacional

O ciclo de vida do processo de gestdo da mudanca compreende quatro fases:
planejamento da estratégia de mudanca, definicdo e atuacdo da conducdo da
mudanca (Lideranca), andlise critica do desempenho do processo de mudanca e a
promocdo de uma estrutura de aprendizagem oriunda das experiéncias de
implementacdo das mudancas. Cada fase compreende etapas especificas com as
respectivas ferramentas e conceitos adequados a sua aplicagao pratica.

A idéia incutida na metodologia proposta €, partindo-se da visao, neste caso a
implementacdo de um Sistema de Gestado da Qualidade, que gera um processo de
mudanca a ser conduzido através de lideranca e gerenciamento competente,
alcancar-se a maxima eficiéncia dos processos e obter-se eficacia na gestdo da
mudanca gerando-se, assim, a efetividade na implementacao da viséo. Este efeito é

visualizado na ilustragéo da figura 3.1, a seguir.

LIDERANCA > EFICACIA
z (sensibilidade de lidar com pessoas)
’% . - EFETIVIDADE
VISAO MUDANCA GERENCIAMENTO ‘= EFICIENCIA

(objetividade em alcancar metas)

Figura 3.1: Efeito da metodologia proposta

Na elaboracdo da metodologia ndo h& a intencdo de apresentar e orientar a
implementacdo de sistemas de normas, tais como a NBR ISO 9000 (BRASIL, 2000),
entretanto uma das conquistas na pratica pode, e deve, ser a certificacdo do Sistema

de Gestéo da Qualidade por esta norma.
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3.1 Ciclo de Vida do Processo de Gestao da Mudanca

Para apoiar a implementacdo de um SGQ, a mudancga é vista como um processo
a ser controlado para oferecer suporte a Liderangca na condu¢do da mudanca, ou
seja, um projeto de gestdo da mudanca que procure viabilizar a consecugao dos
objetivos estratégicos da organizacao, ocorrendo dentro de um foco distinto, mas
lado a lado com a implementacdo do SGQ (ou da visédo) pela organizagdo. Isto
justifica a adogé&o de um modelo que configure o ciclo de vida do projeto.

Esse modelo procura estabelecer as condigcbes para o0 acompanhamento
(monitoracdo) da gestdo da mudanca tendo como principal resultado garantir a
efetividade de um sistema a ser implementado.

O ciclo de vida do processo de gestdo da mudancga consiste das seguintes fases,
figura 3.2:

— Planejamento do processo de mudancga. Fase P;
— Conducéo da mudanca (Lideranga). Fase L:
— Anadlise do processo de mudanca (Indicadores). Fase I;

— Aprendizagem da mudanca. Fase A.

Figura 3.2: Ciclo de Vida do Processo de Gestéo de Mudancas

Pode ser visualizada alguma semelhangca com a configuracdo do método de

controle de processos conhecido como Ciclo PDCA que compreende, segundo
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Campos (1992, p. 29), quatro etapas de controle: Planejamento (Plan), Execugéo
(Do), Verificagdo (Check) e Atuacao Corretiva (Action); segundo Petenate (1999, p.
1.3), a etapa de verificagdo pode ser melhor definida como Estudo (Study) de
maneira a analisar os dados obtidos ao invés de apenas confronta-los com as
metas. E necessario esclarecer que se utilizou, apenas, a seqiiéncia légica do ciclo
de vida de um projeto para configurar tal modelo, ndo se propondo neste caso a
aplicacdo de um processo de solucao de problemas ou de melhoria continua.
Pretende-se que essa configuracdo auxilie no alcance da efetividade na
implementacdo da visdo, auxiliando a Lideranca na conducdo das acdes
necessarias, ou seja, observar se o processo de mudanca alcanca eficiéncia e
efichcia nos seus propdsitos. Auxilia na maneira como a Lideranca planeja e
gerencia o processo de mudancga, apoiando os programas de melhoria da qualidade

e produtividade e consolidando a pratica da mudanca e do aprendizado.

3.2 Metodologia AMPLIAR

A metodologia proposta denomina-se AMPLIAR (Apoio a Mudanca através de
Planejamento, Lideranca, Indicadores e Aprendizagem, com Resultados). Apdia-se
nas quatro fases do ciclo de vida do processo de gestdo da mudanca.

As fases apresentadas adaptam-se as etapas que constituem a metodologia,
além das respectivas ferramentas e conceitos que dardo suporte a sua realizagdo
eficaz. Cada fase é concebida através das acbes exigidas, dos agentes
intervenientes, dos resultados esperados e das ferramentas e conceitos aplicados.

E desejavel que a metodologia AMPLIAR seja discutida no primeiro momento
apos a decisdo da implementacao da visdo e adotada ja durante o planejamento do
programa de implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade. Um
cronograma que inclua as etapas do processo de mudanca e de implementacdo do
SGQ pode ser elaborado para melhor controle da eficiéncia desses processos.

O mais importante € que as organizagdes, ao optar por utilizar esta metodologia,
percebam que um Sistema de Gestado da Qualidade ndo se efetiva apenas porque
normas e procedimentos sédo aplicados, ou porque existe interesse por parte dos
acionistas ou, ainda, pela boa vontade dos colaboradores. A sua eficacia é, em
grande parte, oriunda da adaptabilidade conseguida pela organizacdo ao novo

sistema em implementagao e sua aprendizagem para manté-lo.



A metodologia incorpora as oito etapas do modelo de Kotter (1997) procurando
inseri-las nas fases especificas do controle do processo de mudanca.
A metodologia AMPLIAR é apresentada na figura 3.3, a seguir, onde se

visualizam as fases, etapas e ferramentas aplicadas.

Figura 3.3: Metodologia AMPLIAR
FLUXOGRAMA (ETAPAS) FERRAMENTAS
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Sdo oito etapas que se desdobram em meétodos, sisteméticas, avaliacbes e
programas especificos, incluindo, se necessario, a implementacdo de outros
sistemas. A metodologia néo pretende inibir, entretanto, a criatividade e experiéncia
dos gerentes responséaveis pela mudanca e de consultores especializados, cujos
métodos e listas de verificagdo podem ser utilizados nesta metodologia.

As ferramentas (métodos ou ag¢Bes) a serem utlizadas podem diferir nas
aplicacdes da metodologia em cada organizagéo. Ou seja, 0s tipos de diagndsticos,
avaliagdes, programas ou sistemas de indicadores empregados dependem do porte
da organizagdo, orcamento para a gestdo da mudanca, know-how de gestdo

disponivel, dificuldades conjunturais ou de complexidade da organizacao.

3.2.1 Planejamento do Processo de Mudanca (Fase P)

Nesta fase inicial as agfes a serem empreendidas pretendem identificar a forma
da mudanca e o tipo de estrutura organizacional a se adotar pela organizacéo, a
formulacdo de uma visdo passivel de ser tornar eficaz, o estabelecimento ou a
manutencdo de um senso de urgéncia no ambiente organizacional e a criacdo de
uma coalizdo administrativa coesa para apoiar a Lideranca.

Assim, o planejamento do processo de mudanca € composto por 3 etapas
distintas que juntas devem culminar em um plano de acdo (ou estratégia) para

conduzir a mudancga, séo elas:

P1: Identificar a forma da mudanca e o tipo da estrutura organizacional vigente
(funcional ou processual);

— P2: Avaliar a situacéo de complacéncia; da coesédo da coalizdo administrativa; da
formulacdo da viséo (fatores criticos de Kotter);

— P3: Elaborar o planejamento do processo de mudanca.

A alta administragéo, geralmente apoiada por um grupo de diretores ou gerentes,
€ responsavel pela definicdo e implementacdo das etapas propostas. Consultores
especializados sao Uteis nas definicées e planos de acdo a serem empreendidos.

As ferramentas ou conceitos utilizados sdo apresentados em cada etapa, entre
elas: avaliacdo de sistemas administrativos (Escala de Likert); orcamento; listas de
verificacdo, técnicas de observacdo e diagndstico, questionarios e entrevistas;

gerenciamento por processos.
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3.2.1.1 Etapa P1 - Identificar a forma da mudanca e o tipo da estrutura
organizacional vigente (funcional ou processual).

As formas da mudanca podem ser linear, caotica ou abrupta, conforme Oliveira
(1995, p. 24-26) ou planejada e emergente, conforme Cunha e Rego (2002).
Pressupondo-se a necessidade de controle do processo e do estabelecimento de
prazos, deve-se escolher uma forma que permita eficicia na conducdo da mudanca.
Assim, opta-se por adotar, numa estrutura organizacional suficientemente flexivel,
uma mudanca linear ou planejada visto ser programavel, progressiva e controlavel.

Segundo Oliveira (1995, p. 24):

Existe a mudanca linear, progressiva, na qual um sistema qualquer se
afasta de seu estado inicial paulatinamente. Nesses casos, € possivel a
gualguer momento tomar como referéncia o estado de partida — ou qualquer
outro estado intermediario anteriormente alcangcado — e comparéa-lo com o
estagio atual, assim verificando quanto de mudanca ja teria ocorrido no

sistema, num dado periodo de tempo.

Essa forma de mudanca deve ser bem compreendida pela alta administracéo, o
aperfeicoamento da estrutura de gestdo e Lideranca é sua responsabilidade,
incluindo-se aqui a disponibilizagcdo de recursos. Um or¢camento coerente e bem
planejado deve ser elaborado objetivando melhorias tecnolégicas e de gestao.

Com o objetivo de se perceberem, ao longo do tempo, melhorias estruturais
alcancadas durante a mudanca, € interessante se realizar algum tipo de avaliacao a
respeito da estrutura administrativa da organizagédo. Por exemplo, utilizando-se a
escala de sistemas administrativos de Likert (apud CASTRO, 1998) apresentado no
guadro 3.1, a seguir, para comparacao, ao final do processo de implementagcéo do
sistema, com a situagdo verificada no inicio do processo de mudanca. Consta de
quatro variaveis principais para avaliar as organizacdes (processo de deciséo,
sistema de comunicacdes, relagdes interpessoais, sistemas de recompensas e
punicdes) que buscam identificar o estado de evolucéo da estrutura organizacional.

O estado de cada uma dessas variaveis na organizacdo, identificado
preferencialmente por consultores externos, trazem a tona problemas que podem
estar sendo escamoteados, adiados, esquecidos ou geridos inadequadamente na
organizacéo. Gera-se logo a oportunidade de melhorar a administracdo da estrutura.

Isto serve para auxiliar a Lideranga na obtencdo do senso de urgéncia na



organizagdo movimentando as forcas de apoio e mexendo com as forcas de

resisténcia a mudanca.

Estrutura

VEREVETS

Processo de

Quadro 3.1: Avaliagdo com a escala de Likert

1
Autoritaria

Coercitiva

Totalmente

centralizado na

2
Autoritaria

Benevolente

Centralizado na

clpula; permite

Consultiva

Consulta aos niveis

inferiores permitindo

Participativa

Totalmente delegado
e descentralizado.
Nivel institucional

comunicacdes

verticais
descendentes

carregando ordens.

descendentes sobre as

ascendentes.

e ascendente) e

horizontal.

decisao clpula da diminuta delegacéo de participacdo e ) )
L | o . define politicas e
organizagao. caréater rotineiro. delegacgéo.
controla resultados.
Bastante precério. ) - )
Relativamente Procura-se facilitar o Sistemas de
Apenas : ‘ .
) precério, prevalecendo fluxo no sentido comunicacédo
. comunicacdes . . . o

Sistema de comunicacdes vertical (descendente eficazes contribuindo

para o sucesso da

empresa.

Provocam
desconfianga.
Organizagao informal

Séo toleradas com
certa
condescendéncia.

Certa confianca nas
pessoas e nas suas
relagGes.

Trabalho realizado
em equipes.
Formacéo de grupos

recompensas.

Recompensas sociais

raras.

sociais ocasionais.

Raras punicoes.

~ é vedada e . A empresa procura torna-se importante.
Rela(;oes . Organizacéo informal . . 3
considerada T ) facilitar o Confianga mutua,
i i o incipiente é ) -
Interpessoals prejudicial. . desenvolvimento de participacéo e
considerada como uma L .
Cargos e tarefas K uma organizagdo envolvimento
i ameaca a empresa. . . )
confinam pessoas. informal sadia. pessoal intensos.
Enfase nas
_ ) Enfase em punigdes e Enfase nas recompensas
Enfase em puni¢des . o .
. medidas disciplinares recompensas sociais.
e medidas o
discioli mas com menor materiais Recompensas
. isciplinares. o o . -
Sistema de o ) arbitrariedade. (principalmente materiais e salariais
Obediéncia estrita o L
recompensas Recompensas salariais salarios). frequentes.
aos regulamentos is f R PUNiCS 5
o ] mais frequentes. ecompensas unicdes séo raras
€ punicoes internos. Raras

e, quando ocorrem,
sdo definidas pelos

grupos.

Fonte: Adaptado de CASTRO, “Modelo de sistemas administrativos 1 a 4 de Likert” (1999).

A estrutura 1 (Autoritaria Coercitiva) controla rigidamente tudo aquilo que ocorre
na organizagdo, a estrutura 2 (Autoritaria Benevolente) é também coercitiva, porém
mais condescendente e menos rigida, a estrutura 3 (Consultiva) estd mais para a
vertente participativa do que para a autocratica e impositiva e a estrutura 4

(Participativa) € a estrutura administrativa verdadeiramente democratica.
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O resultado desta avaliagdo exige habilidade no entendimento de estruturas
organizacionais e € utilizado para se encontrarem indicios de conceitos de gestao
equivocadamente aplicados na organizagao, auxiliando o planejamento da mudanca.

Esta pode ser também uma oportunidade para se reverem posi¢cdes quanto a
funcionalidade da estrutura. A organizagdo pode escolher entre duas formas bésicas
de estrutura para seu gerenciamento: funcional ou processual. Em uma estrutura
funcional o organograma deve substituir a tendéncia de hierarquizagdo por cargos
para a classificagcéo por Liderancga, isto €, cada nivel deve ser entregue a um lider ou
potencial lider.

Numa estrutura processual aplica-se uma visédo horizontal da organizacéo. Isto
permite a adog&o do gerenciamento por processos que foca na cadeia de agregacao
de valor e no conceito de cliente-fornecedor interno, identificando claramente os
recursos utilizados e buscando permanentemente a satisfacdo do cliente externo
(VARVAKIS et al, 1998, p. 4).

Atualmente, verifica-se que as pressfes externas induzem as organizacdes a
priorizarem a Certificacdo ISO 9000 a qualquer custo, ao invés de avancarem
estabelecendo uma estrutura de gerenciamento por processos que permitisse
melhorar sua performance em termos de Qualidade e Produtividade. Felizmente, a
nova versdo dessa norma orienta para a utilizagdo do gerenciamento por processos
de maneira a facilitar a obtencéo da eficacia do sistema.

A maioria das organizac¢fes utiliza, ainda, a estrutura funcional, porém observa-
se atualmente que elas pretendem se adaptar a essa nova forma sem, no entanto,

conseguir se desligar da forma atual. Segundo Gongalves (2000, p. 9):
As empresas percebem que é virtualmente impossivel mudar de uma
organizacdo por tarefas para uma organizagdo orientada por processos sem
um claro entendimento do que exatamente faz a empresa funcionar bem e
ter ritmo e notam que devem estar preparadas para uma nova maneira de

fazer negocios.

Este dilema gera por si s6 uma grande mudanc¢a na organizacao e, neste caso,
uma metodologia para a Gestdo de Mudancgas pode auxiliar as organizacbes a

guebrar paradigmas de maneira planejada.
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3.2.1.2 Etapa P2 - Avaliar a situagédo de complacéncia; da coesao da coalizéo
administrativa; da formulagéo da viséo.

Executa-se, por meio de questionarios e entrevistas, utilizando uma abordagem
relativa ao modelo de Kotter (1997, p. 4-16), uma avaliagdo sobre se a organizagao
permite complacéncia excessiva, se falha na criacdo de uma coalizdo administrativa
forte ou, ainda, se subestima o poder da viséo.

Tal avaliagéo promove o estabelecimento de agdes que ajudam a incrementar um
senso de urgéncia na organizagao, a observar a situagcédo de comprometimento dos
gerentes com as estratégias da organizacdo, a formular a visdo de maneira objetiva
e acessivel ao alinhamento das pessoas, além de identificar necessidades para a
manutencdo de um clima organizacional estavel.

Nesta fase deve-se ter um enorme cuidado quanto aos paradigmas fomentados
pela cultura organizacional. Estes devem ser cuidadosamente detectados e
definidos para auxiliar na execugdo dessas avaliacdes e, principalmente, como
analisar seu resultado para, entdo, estabelecer agbes que permitam tratar os
problemas reais e potenciais detectados na organizagao.

O nivel de complacéncia deve ser avaliado para determinar sua dimenséo e,
assim, reduzi-lo ou elimina-lo se possivel. O foco na reducdo do nivel de
complacéncia deve ser visto como uma preocupacao basica. Neste século XXI as
mudancas se verificardo a uma velocidade estonteante e a pratica do
estabelecimento e manutencdo do senso de urgéncia deve ser incorporada por
todos os profissionais.

Em organizacfes de pequeno e médio porte, a maneira mais direta para detectar
o nivel de complacéncia pode ser uma reunido com todos 0S responsaveis por
departamentos e setores. Nessa reunido deve-se tentar perceber se o0s
intervenientes apresentam os problemas de forma clara e, neste caso, se
apresentam apenas solugdes ou desculpas se apoiando nos agentes ou condi¢des
externas; qual o grau de maturidade dos intervenientes quanto ao foco no cliente e
se fazem demasiados elogios aos feitos antigos; ou mesmo atuais quando se tratar
de indicadores que n&o indicam preocupacdo com qualidade, produtividade e
competitividade. Dirigidas por um gerente exclusivamente dedicado ao processo de
mudanca ou por consultores habilitados, estes devem procurar perceber a

maturidade e o nivel de capacitacdo do grupo disponivel.
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Algumas situagbes podem auxiliar nessa verificacdo, observando-se, por

exemplo, se o entrevistado:

— darespostas claras ou, ao contrario, apresenta desculpas;

— insiste em demasiados elogios aos feitos executados;

— conhece e usa indicadores de desempenho ou, ao contrario, os desconhece ou
nao utiliza;

— tem discernimento e mostra suas habilidades ou, ao contrario, se retrai ou insiste
em expressar que “conhece tudo” dos processos e da organizacao;

— mostra-se interessado na nova Vvisdo ou, ao contrario, demonstra acha-la
desnecessaria, adiavel ou ndo tém capacidade para entendé-la.

— demonstra mais necessidade de motivacdo ou, ao contrario, apresenta sinais
visiveis de comprometimento;

— ressalta a importancia da utilizagcdo de novas tecnologias (principalmente os
sistemas de informacdo) ou, ao contrario, elogia as velhas tecnologias

empregadas sem perceber que estas estao obsoletas.

Tanto os problemas estruturais, tecnoldgicos e culturais, quanto o nivel de
motivacdo e de comprometimento percebidos na organizacdo devem ser langcados,
sutilmente, aos entrevistados com o intuito de se conhecer, através das suas
respostas, o grau de percepcdo sistémica de cada um e sua reacao face aos
paradigmas vigentes e emergentes encontrados.

Caso a organizacao seja lider em seu ramo deve-se procurar observar se existe
um clima de vitéria exagerado, demonstrando arrogancia e relutancia aos novos
problemas e se a coaliz&o administrativa atua a demasiado tempo na organizagao.

Atitudes mais drasticas relativamente a reducdo de custos e “mordomias” devem
ser implementadas pela diretoria. O aumento do senso de urgéncia ainda pode ser
fomentado permitindo-se que o0s erros ou conceitos mal aplicados venham a tona,
obrigando os colaboradores a explicarem regularmente as solu¢des dos problemas
aos clientes e acionistas, enxugando setores de apoio e tornando as metas
financeiras mais ambiciosas. Quando o0s protagonistas do status quo vigente
demonstram resisténcia a mudanca € apropriado criar falsas crises para demové-los
da sua complacéncia. Uma lista de verificacdo apresentada no quadro 3.2, a seguir,
procura detectar respostas positivas para a existéncia de um senso de urgéncia nas

guestdes de 1 a 4, ou de complacéncia nas questdes seguintes.
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Quadro 3.2: Lista de verificagdo para diagnostico do senso de urgéncia.

Solucées ‘ Questdes

. A organizagdo ou seu mercado de atuacdo passou recentemente por alguma crise?
. Eventos internos provocaram crises importantes recentemente?
. Qual a evolugéo das vendas nos Gltimos trés anos (positiva, negativa, neutra)?

Estabelecimento . Os resultados dos processos internos sdo avaliados regular e periodicamente, de maneira formal?

1
2
3
4
de um senso de | 5. S3o visiveis pronunciamentos de otimismo exagerado pelos diretores e gerentes?
urgéncia 6. Sdao visiveis sinais de estresse ou de acdes/projetos estagnados?
7. Os gerentes e diretores sdo avessos a confrontagdo com os resultados?
8. A estrutura organizacional é muito extratificada?

9

. Existem gerentes/encarregados gerindo orgamentos setoriais com folgas visiveis e constantes?

Fonte: Adaptado de Kotter, “Formas de estimular o nivel de urgéncia” (1998, p. 44).

A coalizo administrativa que suportard a Lideranca deve ser composta, em
primeiro lugar, por lideres ou potenciais lideres e, em segundo plano, por pessoas
competentes, comprometidas e com credibilidade, esta Ultima caracteristica
entendida de acordo com a percepg¢ao da maioria.

Estas pessoas devem apresentar, segundo Kotter (1997, p. 57), algumas das

caracteristicas citadas a seguir:

Poder de posicgéo. Incluir diretores e gerentes;

— Especializagéo. Incluir pessoal competente, com ou sem posigéo de chefia;

— Credibilidade. Incluir pessoal com boa credibilidade junto a maioria dos
funcionarios mesmo que sem capacitacdo adequada e, até mesmo,
apresentando tendéncia a resisténcia,

— Liderancga. Incluir pessoal com habilidades e competéncia acima da média, com

credibilidade e comprometidos.

Um dos requisitos basicos para a eficacia da coalizdo administrativa é conseguir
individuos situados em algumas das posi¢cdes citadas acima, existir visao
compartilhada e, principalmente, haver confianga entre os agentes da mudanca. A
escolha desses agentes €, obviamente, prerrogativa da alta administracéo.

A auséncia de lideres pode ser resolvida, segundo Kotter (1997, p. 59),
contratando novos funcionarios, promovendo funcionarios com aptidao a Lideranca
ou encorajando gerentes e encarregados a agirem como lideres.

Uma lista de verificacdo é apresentada no quadro 3.3, a seguir. Procura-se
detectar respostas positivas nas questdes para se evidenciar a existéncia de uma

coalizdo administrativa coesa.
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Quadro 3.3: Lista de verificagdo para diagnéstico sobre a coalizdo administrativa.

Solucées ‘ Questdes

1. Na equipe proposta para a execugdo das mudancas estéo presentes diretores e gerentes?

Criacdo de uma 2. A equipe é composta de pessoas com as habilidades necesséarias e com competéncia
-~ ?

coalizdo comprovada?

L . 3. Os componentes da equipe tem alta credibilidade junto aos demais colaboradores?

administrativa - . . N ) i I

4. A organizagéo tem o perfeito entendimento do significado da Liderancga e a pratica ou ja praticou?

coesa 5. Os lideres, ou potenciais lideres, estdo acostumados a questionar os motivos das mudangas?

6. Existe um clima de confianga entre as pessoas da equipe?

Fonte: Adaptado de Kotter, “Criacdo de uma coalizdo administrativa” (1998, p.57).

A visao, por seu lado, ajuda no esclarecimento da direcdo a ser seguida, induz as
pessoas a tomarem iniciativas e facilita a coordenacdo de um grande numero de
pessoas. A promoc¢do da visdo compartilhada é uma tarefa do lider principal que,
além de participar na sua idealizagdo, deve também saber comunica-la
adequadamente as pessoas da organizacéo.

A visao é estabelecida pela da alta administracdo, que deve saber exatamente os
efeitos da implementagcdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, se esta
minimamente apta para inicia-la, se tem percepcédo de valores para os resultados
financeiros pretendidos, se percebe os beneficios no relacionamento como clientes,
entre outras preocupacoes.

No entanto, a formulacdo da visdo deve ser alvo de um entendimento apropriado
a respeito das vantagens de uma visdo imaginavel, desejavel, viavel, focalizada,
flexivel e comunicavel. Para que a visdo se torne eficaz, a estrutura de
gerenciamento da organizacdo deve estar minimamente desenvolvida e provida dos
recursos necessarios, atendendo a algumas exigéncias basicas quanto a:
planejamento e orcamento; OS&M e recrutamento de pessoal; controle e solugéo de
problemas. Estas exigéncias produzem um grau de previsibilidade e ordem,
potencializando a producdo de resultados esperados em prazos mais curtos
(KOTTER, 1998, p. 27).

Para o estabelecimento da visdo sao necessarias, por vezes, varias reunides,
semindrios, palestras e até grupos de trabalho com o intuito de redigirem
adequadamente um documento que exprima as verdadeiras inten¢gdes da visdo, ou
seja, procurando retira-la do plano estratégico e empirico e passa-la para o plano

operacional e pratico.
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Neste trabalho € sugerido o seguinte exemplo a ser aplicado na metodologia
proposta: “A implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade tornard nossa
organizacgéo reconhecida como uma empresa onde o atendimento dos requisitos do
cliente é tratado com muita responsabilidade. Isto significa criar, manter e
aperfeicoar praticas de gestdo, tanto conceituais quanto tecnicamente adequadas,
para alcancar a efetividade do Sistema de Gestéo da Qualidade.

Esta visdo devera resultar na percep¢ao pelo cliente quanto ao valor agregado
dos produtos e servicos oferecidos e, ainda, no equilibrio entre os interesses dos
acionistas e dos colaboradores (funcionarios, fornecedores, comunidade).

O foco nos requisitos do Sistema de Gestdo da Qualidade, incluidos seus pré-
requisitos, e na capacitagdo dos recursos humanos, exigirdo esforgcos de mudanca
organizacional que irdo promover o trabalho em equipe e a melhoria da satisfagao
dos colaboradores.

Assim, a aplicacdo desse sistema, ja experimentado em organizacbes bem
sucedidas de diversos paises, certamente ira contribuir para o crescimento das
vendas e para o crescimento profissional dos funcionarios, o que se traduzird em
recompensas para todos ao final dos dois anos da sua implementagéo.”

Realiza-se entdo uma avaliacdo da visdo proposta face as seis caracteristicas-
chave definidas por Kotter (1998, p. 72), quadro 3.4, para confirma-la como passivel

de ser eficaz.

Quadro 3.4: Caracteristicas-chave da visao proposta.

Caracteristicas Evidéncias

S “A implementac&o de um Sistema de Gestdo da Qualidade tornara
Imaginavel:

nossa organizagéo reconhecida como uma empresa onde o
Apresenta um quadro sensato . . . ) )
atendimento dos requisitos do cliente é tratado com muita

sobre o futuro
responsabilidade”.

Desejavel: ... dever resultar na percepcao pelo cliente quanto ao valor agregado

. dos produtos e servicos oferecidos e, ainda, no equilibrio entre os

Atende aos interesses dos

. . interesses dos acionistas e dos colaboradores (funcionarios,

funcionarios, dirigentes, )

o o fornecedores, comunidade)”.

acionistas e, principalmente, M . - . .
... certamente ird contribuir para ... o crescimento profissional dos

dos clientes funcionarios, que se traduzira em recompensas para todos...”

Viavel: “.. a aplicacéo desse sistema, j4 experimentado em organiza¢des bem

E realista sucedidas de diversos paises...”
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Concentrada (foco):
Clara suficientemente para que
estabelecam diretrizes de

controle

“criar, manter e aperfeicoar praticas de gestdo, tanto conceituais
quanto tecnicamente adequadas, para alcancar a efetividade do
Sistema de Gestao da Qualidade”.

“ao final dos dois anos da sua implementac&o”.

Flexivel:
Devem viabilizar o surgimento
de iniciativas individuais ou

grupais

“O foco nos requisitos do Sistema de Gestdo da Qualidade, incluidos
seus pré-requisitos, e na capacitacdo dos recursos humanos, exigirdo
esforgos de mudancga organizacional que iréo promover o trabalho em

equipe e a melhoria da satisfagéo dos colaboradores”.

Comunicavel:

Deve ter facil interpretacdo

E clara e objetiva, sem maiores dificuldades para o seu entendimento.

Fonte: Adaptado de Kotter, “Caracteristicas de uma viséo eficaz”, (1998, p.72).

O tipo de exemplo sugerido acima, extenso e abrangente, pode apresentar

dificuldades para a sua comunicacao eficaz visto que a sua dialética pode néo ser

acessivel a um grupo de pessoas com menos capacitacao profissional e menor nivel

de escolaridade. Neste caso sugere-se uma redugdo no tamanho do grupo e a

utilizac&o de termos mais comuns ao palavreado praticado na organizagao.

Os obstaculos que podem impedir a comunicagdo da visdo devem ser

identificados e serem encontradas as solugcdes que permitam a eficacia da

comunicacdo da visdo a ser perpetrada pelos lideres. Uma lista de verificagdo é

proposta, no quadro 3.5, a seguir.

Quadro 3.5: Lista de verificagdo para avaliagdo da visao.

| Solucdes TQuestéeS j

Desenvolvimento
de uma visdo e

estratégia

© N o g s w DN R

Como a visdo afetara os clientes?

Ela mantera os atuais clientes satisfeitos?

Trara novos clientes?

Em que posicéo a organizacao ficara relativamente aos concorrentes?

Como a visdo afetara os acionistas?

Como essa visdo afetara os colaboradores (funcionarios, fornecedores, comunidade)?

Quais as possiveis conseqiiéncias se a visdo ndo se tornar eficaz?

Se a visdo for eficaz os acionistas e colaboradores serdo recompensados e terdo mais
desenvolvimento que os concorrentes?

9. O sucesso da visdo trard um equilibrio entre os interesses dos acionistas e os dos colaboradores?

Fonte: Adaptado de Kotter, “Um quadro imaginéavel do futuro” (1998, p.74).
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3.2.1.3 Etapa P3 - Elaborar o planejamento do processo de mudancga.

Planejar a mudanca € importante para que se tenha um padrdo a seguir. Isto
facilita a tomada de decisdo e impde metas e objetivos especificos. Existem trés
propositos principais: fixar a direcdo, estabelecer as expectativas e definir as agbes
(HARRINGTON, H. e HARRINGTON, J., 1997, p. 89).

Na Metodologia AMPLIAR a fase de planejamento deve ser concluida com um
plano de acdo formatado pela Lideranca e apoiado pela alta administracdo. Este
deve estabelecer:

— avisao;

— 0s prazos para a implementacéo da visao;
— como reduzir os niveis de complacéncia;
— qual o perfil da coalizdo administrativa;

— metas especificas para a organizacdo (qualitativas ou quantitativas)

Segundo Petenate (1999, 1.3), para auxiliar a Lideranca na elaboracdo do
planejamento do processo de mudanca, € necessario responder a determinadas

guestdes apresentadas no quadro 3.6, a seguir, para dirigir o planejamento.

Quadro 3.6: Lista de verificagcdo dos questionamentos iniciais do planejamento.

Objetivo ‘ Questdes

1. O plano tem o objetivo de diagnosticar a situagdo atual, desenvolver, testar ou implementar

Questionamentos uma mudanca?

L - 2. A organizagao esté pronta para testar ou fazer mudangas?
iniciais para dirigir o i ) )
3. Qual o entendimento da Lideranga face as fases da Metodologia AMPLIAR?

pIaneJamento 4. Que informacgOes e dados séo necessarios para empreender o processo de mudanga ?

5. Como os dados serdo analisados?

Fonte: Adaptado de Petenate, “O Processo PDSA” (1999, p. 1.3).

Durante o século XX popularizou-se a utilizacdo dos orgamentos financeiros nas
organizagbes. Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 292) o orcamento € uma
ferramenta aplicada com muita veeméncia ainda em muitas organizagdes. No
entanto é preciso cuidado em se dar relevancia excessiva aos parametros
financeiros em detrimento tanto da inovagéo quanto da aprendizagem.

E importante que o plano de agdes seja simples, sucinto e compreensivel para
que possa traduzir as necessidades da visdo formulada para atender os objetivos

estratégicos da organizacao, isto pode facilitar a sua comunicacgao.
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3.2.2 Conducgao da Mudancga — Liderancga (Fase L)

Na fase de condugédo da mudanca, as agdes a serem empreendidas pretendem
criar uma estrutura de Liderangca e estabelecer as atribuicbes da coalizdo
administrativa.

Assim, a conducdo da mudanca que é dirigida pela Lideranca instituida é
composta por 2 etapas distintas que juntas devem orientar 0 gerenciamento e o
controle do processo de mudanca, séo elas:

— L1: Montar a estrutura de Lideranca (lider principal e coalizdo administrativa);
— L2: Avaliar a forma de comunicagao da visao; das acbes de empowerment dos

funcionérios.

A alta administragéo, geralmente apoiada por um grupo de diretores ou gerentes
mais préximos, € responsavel pela definicao e implementacdo das etapas propostas.

Os lideres e potenciais lideres devem ter uma agdo pro-ativa relativamente a
implementacao da visdo, sobretudo quanto a sua comunicacao eficaz.

Devem-se ter como resultados praticos uma adequada identificacdo dos agentes
da mudanca, uma definicdo formal das condi¢Oes de autoridade e responsabilidade,
o alcance da eficacia na comunicacgdo da visao e a melhoria significativa do nivel de
capacitacdo dos funcionarios.

Ferramentas e conceitos sugeridos nestas etapas podem ser, entre outros: listas
de verificagéo, técnicas de observacao e diagnéstico, questionarios e entrevistas;
relacdo dos niveis de escolaridade de cada funcionario; avaliacdo dos lideres
utilizando-se os perfis de lideranga propostos por Crosby (1999).

Consultores especializados séo Uteis nas definicdes e planos de agcdo a serem
empreendidos.

Quanto mais lideres, mesmo que em processo de amadurecimento, mais coesa
sera a coalizdo administrativa que apdia o lider principal. Entretanto, os niveis de
maior poder devem possuir maior responsabilidade e atuagdo na mudanca ndo se
deixando cometer um tradicional erro que diz respeito ao comportamento
organizacional citado por Randall (apud CROSBY, 1999, p. 34):

[...] ninguém, entre aqueles que detinham o poder, prestava atengdo alguma
aqueles que ndo o detinham. Em conseqiiéncia, os clientes, funcionarios e
acionistas ndo tinham nada a dizer sobre 0 que se passava em uma

empresa. Reinaria entdo a fantasia em lugar da légica.
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3.2.2.1 Etapa Ll - Montar a estrutura da Lideranca.

Baseando-se na identificacdo dos processos e na delegacdo de seus
responsaveis, € necessario identificar lideres, ou potenciais lideres, confirmar sua
autoridade (ou limites da autoridade) e verificar através de uma avaliacdo formal as
habilidades e competéncias em Lideranga de cada um deles.

A verificacdo das habilidades pode ser feita através da avaliacao relativamente as
habilidades de cada pessoa observada, utilizando-se padres como, por exemplo:
hébil, ponderado ou insuficiente. Deve-se incorporar ainda o nivel de escolaridade.

As habilidades técnicas e conceituais dos lideres ditam as formas de empreender
0 processo de mudancas para o qual esta metodologia procurar auxiliar na sua
gestdo. N&o basta ter uma metodologia sem que a organizagao esteja minimamente
preparada para empreendé-la. A organizacdo deve saber isto.

Assim, o principal lider, normalmente aquele que esta em posi¢cdo hierarquica
superior, devera ter uma estrutura de lideres abrangendo toda a organizagao. Estes,
com mais ou menos habilidades e competéncias, se encarregardao de comunicar a
visdo, planejar as atividades de sua responsabilidade e responder pelos resultados.
Uma matriz de responsabilidade/autoridade pode estabelecer as areas de influéncia
de cada um para estabelecer as estratégias e taticas de Lideranca necessarias para
a conducéo eficaz do processo de implementacao da viséo.

A atuacdo de um lider realizador consiste em estabelecer metas de longo prazo
(estratégias) e taticas de curto prazo. Assim, consegue que seus conduzidos saibam
0 qué, quando e por quem deverdo ser executadas as ag0es para se atingirem os
objetivos. Associado as habilidades citadas no item 2.1.4 do Capitulo 2, o lider deve
ter um plano cuidadosamente elaborado para implementar a mudanca (CROSBY,
1999, p. 31). Esta observagdo corrobora a utilidade que a utlizacdo de uma
metodologia como a aqui proposta (Metodologia AMPLIAR) pode oferecer.

Em uma estrutura pouco flexivel havera uma resisténcia muito grande para
delegar novas responsabilidades, quanto mais imbuir de autoridade (autonomia) os
novos lideres. Este processo deve ser realizado ao longo do tempo, considerando a
evolucao:

— da capacitacao dos lideres;
— da eficacia do Sistema de Gestao da Qualidade;

— do desempenho dos lideres.
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Os lideres devem saber que estdo exercendo esta funcdo e procurar se
aperfeicoar em Lideranca. E muito importante que os lideres entendam de
Lideranca, caso contrario a eficacia operacional, seja na implementacéo de sistemas
ou na condugdao da organizagdao, fica comprometida.

A avaliagéo dos perfis de Lideranca dos agentes da mudanca procura identificar
a capacidade de cada um em desempenhar seu papel. Em muitos casos a
organizacdo tem que iniciar o processo de mudanca com os elementos disponiveis.
As alternativas podem ser: capacitacdo ou substituicdo dessas pessoas ou a
contratacdo de novos funcionarios.

Os principios de liderangca propostos por Crosby (2001, p. 4), podem ser
utilizados para uma analise da situacdo da Lideranca na organizacdo. No quadro

3.7, a sequir, é proposta uma lista de verificagdo com esse propésito.

Quadro 3.7: Lista de verificagcdo para diagnostico da situacdo da Lideranca.

Principios (Crosby) ‘Quest()es

Estabelecimento de um O programa de implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade esta
programa de trabalho claro | perfeitamente planejado, calendarizado, orcado e responsabilizado?

O organograma e as responsabilidades estao perfeitamente definidos?

Os elementos da coalizao administrativa estéo perfeitamente definidos?

Os lideres tém uma forma estudada e planejada para comunicar a viséo?

Criagéo de uma filosofia de A metodologia de Gestéo de Mudancas esta perfeitamente delineada?

trabalho pragmatica e A importdncia da capacitagdo, traduzida nas acles de empowerment e
compreensivel treinamentos especificos, estd assumida pela alta administragéo?
Os lideres percebem que a tomada de decisdes deve focar ndo s6 na descricao

das ac¢bes mas, também, na determinagdo de metas?

Estimulagéo das relacbes Os lideres conhecem devidamente os clientes e os fornecedores da organizagao?

duradouras com clientes, Os lideres reconhecem a necessidade de manter o clima organizacional

fornecedores, funcionarios e | adequado a a¢des de sensibilizag&o e de comprometimento?

superiores Os lideres percebem que a diversidade entre os lideres e agentes da mudanga
permite que pontos de vista divergentes contribuam para melhorar a tomada de
deciséo?

Atencdo nas questoes Os lideres conhecem (ou tém oportunidade para conhecer) as novas tecnologias

relacionadas a globalizac8o | e metodologias necessérias a eficiéncia e eficacia de suas atividades?
As caracteristicas do mercado global, referentes ao negécio da organizagdo, séo
conhecidas pela alta administracéo?

A organizag&o aproveita iniciativas de inovagao perpetradas pela concorréncia?

Fonte: Adaptado de Crosby, “Principios absolutos da lideranga”, (1999).
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A lista de verificagdo anterior ajuda a perceber se os agentes da mudanga
escolhidos poderéo atuar decisivamente nos fatores indicados na etapa P2, ou seja,
na reducdo do nivel de complacéncia, na viabilizagdo de uma coalizdo administrativa
coesa e no alcance da eficacia ha comunicagéo da viséo.

A preocupagédo com a formagéo e capacitagédo deve ser enraizada na cultura da
organizagéo e uma estrutura para identificacdo das necessidades de capacitagao e
treinamento deve ser estabelecida. Um programa de capacitacdo para os lideres e
potenciais lideres deve promover o aperfeicoamento das seguintes habilidades:

— Técnicas, para aplicar conhecimentos especializados baseando-se em
experiéncia, educagao e treinamento;

— Humanas, para compreender e motivar pessoas baseando-se em relagdes
interpessoais, ética e lideranca;

— Conceituais, para diagnosticar e analisar situagcdes complexas e para tomada de
decisdes, conhecendo os conceitos de visdo sistémica, gestdo de mudancas,

Qualidade, planejamento, aprendizagem, etc.

Na formacdao de lideres deve-se objetivar que eles, pelo menos, saibam como:
— entender e disseminar o pensamento sistémico;
— conhecer os efeitos dos modelos mentais na cultura organizacional;
— perceber as habilidades humanas (dominio pessoal) em cada individuo;
— orientar para a obtencdo de metas, apoiada pela visdo compartilhada;
— promover e facilitar o trabalho em equipe;
— criar e multiplicar valor a partir do talento (empowerment) das pessoas;
— alinhar as iniciativas de desenvolvimento dos recursos humanos com a estratégia

da organizacéo.

Adaptar todas estas caracteristicas em um programa de capacitacao exige uma
estrutura de RH adequada e atuante. Normalmente estes processos de capacitagao
sdo lentos em face ao que € desejado e a evolucdo no nivel de capacitagdo dos
funcionarios interage ao longo do tempo com a mudancga na cultura organizacional.

Tal estrutura de RH ndo necessariamente deve possuir uma estrutura fisica ou
organizacional muito grande, o importante € a formulacdo de uma politica de RH

partindo de cima para baixo (top down) e disseminada por todos os lideres.
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E importante que a estrutura de Lideranca esteja atuando em um prazo definido
para um momento antes do inicio do processo de implementagdo do SGQ, caso
contrério, isto pode prejudicar a eficiéncia do processo. Este passo pode garantir
que acdes menos apropriadas ou desconexas possam ser prejudiciais.

A preocupacado com a capacitacdo em todos os niveis é apropriada para facilitar

a comunicagao da visdo tanto para os emissores quantos para os receptores.

3.2.2.2 Etapa L2 — Avaliar a forma de comunicagdo da visdo; das acgbes de
empowerment dos funcionarios.

Executa-se uma verificagdo dos erros apresentados por Kotter (1997, p. 4-16),
avaliando se a Liderangca comunica eficientemente a visdo ou se permite que
obstaculos blogueiem a nova visao. Para verificar se uma visédo € passivel de ser
eficaz podem utilizar-se as caracteristicas-chave propostas por Kotter (1998, p. 90)
no sentido de promover a eficacia na comunicagdo da visdo. Uma lista de verificacéo
das condigbes de comunicagdo da visdo apresentada no quadro 3.8, a seguir,

procura detectar respostas positivas nas questdes de 1 a 8 e negativa na questéo 9.

Quadro 3.8: Lista de verificagcdo das condigdes de comunicacédo da viséo.

Solucgées ‘ Questdes

1. Avisdo é clara e concisa?
2. Na comunicagdo da visdo os meios de comunicacdo empregam imagens verbais coerentes com a

capacitacdo dos funcionarios?

3. Sé&o realizadas reunides, palestras, pecas teatrais e torneios esportivos para comunicar a visdo?
Comunicagéo da 4. Ainformagéo é constante e repetitiva?
visdo da 5. Os comunicadores da visdo agem de acordo com o que apregoam?
mudanca 6. Os comunicadores da visdo apresentam exemplos elucidativos sobre com alcancar a efetividade

da visdo proposta?
7. Os comunicadores da visdo podem interferir nas inconsisténcias que possam estar ocorrendo?
8. Os funcionarios podem apontar inconsisténcias que possam estar ocorrendo?

9. A visdo apresenta uma linguagem demasiadamente técnica para o publico-alvo?

Fonte: Adaptado de Kotter, “Comunicag&o da viséo da mudanga” (1998, p.85-101).

A coalizdo administrativa deve ser o elemento comunicador da visdo. Para tal,
seus integrantes devem, em primeiro lugar, responder a algumas perguntas
propostas por Senge et al (2000, p. 203-204) que propdem alguns questionamentos,
apresentados a seguir no quadro 3.9, para avaliar o entendimento dos lideres face

as necessidades da mudanga e o seu posicionamento para empreendé-la.
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Quadro 3.9: Questionamentos dos lideres quanto aos motivos da transformacao.

Questionamentos Perguntas

1 - Por que a mudanca é Estamos sendo impulsionados por forgas externas?
urgente? Por existir uma crise?

Pelo nosso desejo coletivo de criar algo em conjunto?

Por que este esforco podera vir a ser realmente importante?

2 - Quem quer que Quem (dentro ou fora do grupo) determinou que a mudanca constitui prioridade?
aconteca? Ha patrocinadores claramente definidos para o esforgo da mudanca?
Temos consciéncia de suas necessidades e das pressées que tem?

Qual poderia ser o raciocinio por trés de suas solicitagdes?

3 — Que resultados Qual, especificamente, é a mudanca que procuramos?
desejamos produzir? Se a mudanga ocorrer, 0 que isso nos trara?
Como nossos esforcos beneficiardo nossos clientes?

4 — Como mudaremos? Que tipos de capacidades nés teremos que desenvolver?

Como as desenvolveremos?

Que aspectos de nossas préaticas de trabalho atuais seréo afetados pela
mudanca?

Que desafios n6és esperamos enfrentar?

Como nos prepararemos para eles?

Quem estara envolvido? A iniciativa de mudanca significaré novas atividades para todos no grupo-piloto
(coalizdo administrativa)?

Outras pessoas (internas ou externas) devem ser envolvidas?

5 - Onde esta nosso apoio? Na organizagdo de modo geral, qual a reputacéo de nosso grupo?
Qual a reputag&o do nosso patrocinador?
Isso nos ajudara ou nos prejudicara?

6 - O que eu, pessoalmente, Quando comegara a iniciativa da mudanga?

tenho que fazer? Que providéncias tenho que tomar, em que dominio?

O que espero aprender?

Que habilidades e capacidades eu gostaria de acrescentar?

O que eu desejo fazer primeiro?

Fonte: Adaptado de SENGE, “Perguntas para o planejamento do foco da transformag&o”, 2000, p.203.

Durante a implementacao de um sistema de gestédo, a comunicagéo da visédo é a
tarefa mais importante da Lideranca embora outras tarefas podem suplanta-la nos
aspectos de gerenciamento. A principal dificuldade estd na comunicagéo a todas as
pessoas da organizacdo ja que os individuos sdo os elementos-chave para se
atingirem os objetivos e isto ndo pode ser negligenciado.

Apostando consciente e intensamente na capacitacdo e responsabilizacédo dos
lideres e dos funcionarios (empowerment) a tarefa de comunicar a visao é facilitada.

Quanto ao empowerment dos funcionarios, a melhoria na capacitagdo dos

recursos humanos tem como objetivo melhorar o entendimento dos requisitos de um
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Sistema de Gestéo da Qualidade e facilitar o processo de mudanga. Presume-se
gue sem o desenvolvimento continuado e estimulado dos recursos humanos fica
comprometida a efetividade do sistema. E necessario que o investimento no talento
dos funcionarios e a pratica da visdo sistémica seja amplamente discutido e
planejado (orgamento), facilitando assim a comunicagao da viséo.

O conhecimento do estado de capacitagdo dos recursos humanos torna-se
importante quanto ao pressentimento de possiveis dificuldades na comunicagdo da
visdo. Assim, o0 planejamento das acdes de empowerment que devem ser
coordenadas pelos lideres deve considerar o estado de capacitacao na organizagao.

O papel do treinamento permite que informacdo seja comunicada a todos os
elementos de uma organizacdo. Contudo, informacéo ndo € conhecimento e, mais
uma vez as habilidades e competéncias do individuo serdo cruciais no seu
desenvolvimento, ou seja, a transformagdo da informacdo e experiéncia em
conhecimento e aprendizado. Carvalho (2001, p. 48) propde que ensinar significa
estimular, guiar, orientar e dirigir o processo de aprendizagem, defendendo que o

treinamento tem como funcé&o principal dirigir a aprendizagem.

3.2.3 Analise Critica do Processo de Mudanca — Indicadores (Fase |)

Para executar a Fase |, de analise critica do processo de mudanca, as acfes a
serem empreendidas procuram analisar a efetividade do processo de implementacao
da visdo (Sistema de Gestdo da Qualidade), identificar os processos da
implementacdo da visdo face aos tipos de indicadores (eficiéncia, eficacia e
efetividade) e realizar uma andlise critica do processo de mudanca (Metodologia
AMPLIAR).

Assim, a andlise critica do processo de mudanca € composta por 2 etapas
distintas que juntas devem comprovar a existéncia de vitoérias e conquistas que
permitam a promoc¢ao de uma estrutura de aprendizagem facilitadora de mudancas
organizacionais, sao elas:

— 11: Analisar a efetividade do processo de implementacéo da viséo;
— 12: Avaliar o resultado das conquistas alcancadas no curto prazo; da

consolidacdo de ganhos obtidos; da viabilidade da producéo de mais mudancgas.
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Os lideres e potenciais lideres devem promover uma cultura de medicéo e,
principalmente, avaliagcdo dos indicadores que fornegcam informagdes para a tomada
de deciséo face aos pressupostos estratégicos da organizagao.

Indicadores de desempenho para cada processo devem ser estabelecidos pela
Lideranca e sua coalizdo administrativa e, periodicamente, analisados criticamente
durante o processo de mudanca.

As ferramentas ou conceitos utilizados sdo apresentados em cada etapa, entre
elas: andlise critica do processo, listas de verificagdo, técnicas de observacéo e
diagndstico, questionarios e entrevistas; sistema de indicadores de desempenho.

Se a organizagdo ndo estd habituada a utilizar indicadores para avaliar seu
desempenho e para formular estratégias, tém que fazé-lo imediatamente.
Inclusivamente deve-se prever a implementacdo de sistemas de indicadores de

desempenho que associam os resultados a estratégia da organizacao.

3.2.3.1 Etapa I1 — Avaliar o resultado das conquistas alcangcadas no curto prazo; da
consolidacao de ganhos obtidos; da viabilidade da produgdo de mais mudancas.

Executa-se uma verificagdo dos erros apresentados por Kotter (1997, p. 4-16),
avaliando se a organizacao tem dificuldades em alcancar vitérias de curto prazo, se
esta declara vitérias prematuramente ou se negligencia a incorporacdo das novas
mudancas a cultura organizacional. E, ainda, se o processo de mudanca, orientado
pela Metodologia AMPLIAR, também esta sendo eficaz.

A realizacdo de vitorias (cumprimento de metas) e conquistas (alcance de
objetivos estratégicos), em um curto prazo, deve indicar claramente a todos que o
esforco da mudanca estd sendo recompensado. Se por um lado os efeitos de
vitérias e conquistas motivam a coalizdo administrativa e procura convencer 0s
incrédulos, por outro lado deve-se ter o cuidado de néo se estabelecer um clima de
euforia que reduza o senso de urgéncia inicialmente introduzido.

As acles que geram tais vitérias e conquistas devem fazer parte de um plano de
acOes cujas habilidades de gerenciamento dos lideres devem vir a tona para
concretiza-los de maneira eficaz. Além de possibilitarem o reconhecimento dos
agentes da mudanca, motiva-los e sinalizar para a organizagdo que o caminho a
seguir esta sendo bem trilhado, auxilia na transformacdo de pessoas neutras ou

relutantes em pessoas atuantes (KOTTER, 1997, p. 125).
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As vitérias e conquistas devem ser visiveis por uma ampla maioria, ndo serem
ambiguas e devem estar relacionadas com os esfor¢cos de mudanca. Isto deve ser
percebido na organizagdo. Uma lista de verificagdo proposta no quadro 3.10, a
seguir, procura detectar respostas positivas nas questdes 1 a 4 e negativa na

guestao 5.

Quadro 3.10: Lista de verificagdo para diagnostico sobre conquistas no curto prazo.

Solugdes Questdes

1. Estédo perfeitamente comprovados os dados a respeito do cumprimento das metas estipuladas?

. 5 2

Conquistas no 2. A grande parte das pessoas pode ver por elas mesmas se o resultado é real ou apenas alarde?
3. Os objetivos estratégicos foram alcangados? Ou estdo no caminho certo?

curto prazo . . )

4. As conquistas estéo claramente relacionadas ao esfor¢o da mudanga?

5. N&o se pode discutir sobre a veracidade dos objetivos alcangados?

Fonte: Adaptado de Kotter, “A natureza e 0 momento oportuno das conquistas a curto prazo” (1997, p. 123).

A credibilidade alcancada pela conquistas em um curto prazo deve ser usada
pela Lideranga e sua coalizdo administrativa para consolidar os ganhos obtidos e
poder, se necessério, planejar e implementar mais mudancas.

Nesta situacdo, a organizacao ja tera um estado de capacitacao sensivelmente
melhorado. A pratica da visdo compartihada vai amadurecendo e isto vai
favorecendo a manutencao de altos niveis de urgéncia, os escalbes inferiores
passam a assumir mais responsabilidades liberando os escaldes superiores para as
preocupacdes com a estratégia.

Sistemas altamente interdependentes exigem grandes habilidades do lider e sua
coalizdo administrativa e isto acaba exigindo mais energia e tempo que 0 previsto
inicialmente, porém a eliminagcdo das interdependéncias entre setores vai gerando
menos bloqueios e a melhoria das relagdes do tipo cliente-fornecedor promovem o
ajuste mutuo entre os processos e funcgdes, viabilizando a eficacia das atividades
empreendidas. Assim, é importante identificar as interdependéncias desnecessarias
e elimina-las.

Deve-se, em seguida, consolidar os ganhos obtidos no processo de mudanca e
gerar mais mudancas. Isto significa que os gerentes devem administrar varios
projetos ao mesmo tempo, sendo importante que parte da conducédo das atividades
especificas pode ser deixada aos subordinados, como afirma Kotter (1997, p. 142).
Tal fato provoca o empowerment dos funcionarios e, também a promocgdo e

contratacdo de melhores funcionarios, ou seja, uma aposta na capacitacao.
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O gerenciamento por processo facilita a utilizacdo de indicadores de desempenho
como meio para alinhar iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais
ou inter-processuais, permitindo identificar processos inteiramente novos destinados
a atender os objetivos de clientes e acionistas. Para se compreender melhor o
desempenho da organizacdo é necessario estruturar seus processos, identificando-
os e relacionando suas interdependéncias (HRONEC, 1994, p. 100).

A lista de verificagdo proposta no quadro 3.11, a seguir, procura detectar
respostas positivas nas questbes de 1 a 4 e negativa na questdo 5 quanto a.

consolidacdo dos ganhos alcangados.

Quadro 3.11: Lista de verificagdo para diagnéstico sobre a consolidacédo dos ganhos.

Solucgées ‘ Questdes

1. Os agentes da mudanca se concentram em promover a visdo compartilhada e a manutencéo
vigorosa de um senso de urgéncia?

2. Séo contratadas, promovidas e desenvolvidas mais pessoas para se tornarem agentes de

Consolidacéo de mudancas?

ganhos 3. Os gerentes identificam as interdependéncias desnecessarias e as eliminam?

4. E delegado ao pessoal de niveis hierarquicos inferiores o gerenciamento e o controle dos projetos

ja estabilizados?

5. Verifica-se algum excesso de otimismo?

Fonte: Adaptado de Kotter, “A natureza e 0 momento oportuno das conquistas a curto prazo” (1997, p. 123).

A antiga cultura podera sempre ressurgir das cinzas se os resultados nédo forem
convincentes e sedimentados através da nova cultura. A eliminacdo dos habitos
nocivos ao incremento das mudancgas e melhorias deve ser uma preocupagao da
Lideranga e sua coalizdo administrativa. O alinhamento e o comprometimento das
pessoas facilita a transformagéo da cultura, surge o trabalho em equipe, seja devido
a uma estratégia definida ou a uma conquista natural adquirida durante os
processos de mudanca, facilitando a substituicdo das antigas praticas.

Praticas como: gerenciamento por processos, trabalho em equipe, analise e
solugéo de problemas, indicadores de desempenho e outras, produzem eficiéncia e
eficacia elevando o desempenho da organizacdo, permitindo que novas visdes
possam ser implementadas em uma nova cultura consolidada pela habilidade da
Lideranca.

Os ganhos consolidados permitem a obtencédo de mais mudangas. Uma lista de
verificacdo para esse diagnéstico é apresentada no quadro 3.12, a seguir,

procurando-se detectar respostas positivas as questodes.
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Quadro 3.12: Lista de verificagéo para diagnéstico sobre a producdo de mais

mudangas.

1. A coalizdo administrativa utiliza a credibilidade proporcionada pelas conquistas obtidas no curto
prazo para empreender novos projetos?

Producéo de 2. Novos projetos td0 ambiciosos e complexos estdo sendo cogitados ou em curso?

mais mudangas 3. Os novos projetos estdo delegados a mais pessoas da organizagdo?

4. A organizagao esté financeira e economicamente saudavel?

5. Existe um planejamento estratégico para apoiar a producdo de mais mudancas?

Fonte: Adaptado de Kotter, “A natureza e 0 momento oportuno das conquistas a curto prazo” (1997, p. 123).

A Metodologia AMPLIAR pode ajudar a organizacéo a planejar e encetar novas
mudancas, seja através da melhoria da visdo implementada, seja através do
amadurecimento da estrutura de aprendizagem permitindo que novas visdes sejam
implementadas com eficacia e efetividade.

Realiza-se um planejamento em novas bases mais consistentes para se
prosseguir em direcdo aos novos objetivos e metas definidas pela organizagao
utilizando as etapas da Metodologia AMPLIAR.

Sempre poderdo existir alteragdes na visdo inicial, sendo incluidos novos
sistemas, acles, etc. O importante é que, uma vez consolidada a visdo, a

experiéncia apreendida seja utilizada para impulsionar novas vitérias e conquistas.

3.2.3.2 Etapa |2 — Monitorar os resultados do processo de implementacéo da viséo.

A analise da eficiéncia e da eficacia do processo de implementagcdo da visédo
pode ser a melhor forma de verificar se o processo de mudanca esta realmente
apoiando a implementacédo da viséo, ou seja, permitindo a sua efetividade.

Os tipos de indicadores apresentados no Capitulo 2, item 2.1.5.1, eficiéncia,
efichcia e efetividade, foram definidos para caracterizar cada proposito ou
pressuposto aplicado ao se identificar um indicador de desempenho. Por exemplo,
para se estabelecerem os indicadores na implementacdo de um Sistema de Gestéao
da Qualidade (visao) é necesséario identificar quais as atividades desse processo
para, assim, se identificarem os indicadores.

Rotondaro (1997, p. 59) define Processo como “uma sequéncia organizada de

atividades que transforma as entradas dos fornecedores em saidas para os clientes,
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com um valor agregado gerado pela unidade; e um conjunto de causas que gera um
ou mais efeitos”.

As entradas de um processo sao, basicamente, oriundas de produtos ou servi¢os
de fornecedores, de energia ou motivagao, de informagédo e de envolvimento de
pessoas. Quanto as saidas de um processo sdo, por exemplo, produtos ou servi¢os
gerados, cumprimento de prazos, conhecimento e capacitagao.

Nota-se que normalmente os gerentes aplicam solugdes de tarefas a problemas
de processos, contudo tarefa € uma unidade de trabalho realizada por uma pessoa e
processo é um grupo relacionado de atividades com tarefas especificas que juntas
criam um resultado de valor para o cliente, ou seja, a diferenca entre parte e todo
(HAMMER apud FRIEDMAN, HATCH e WALKER, 2000, p. 11).

Depreende-se, entdo, que atividade € uma seqiiéncia de tarefas especificas que
juntas criam um resultado de valor para uma determinada finalidade.

As atividades identificadas num processo de implementacdo da visdo sao
sugeridas no quadro 3.13, a seguir. Elas nao s6 se referem ao tipo de indicador
especifico (eficiéncia, eficacia ou efetividade) como procuram atender aos objetivos

guanto a produtividade, qualidade ou competitividade.

Quadro 3.13: Atividades na implementacdo de um SGQ.
Atividades ‘ Objetivo ‘ Tipos de Indicadores

Implementacéo dos requisitos de um - Eficiéncia - fazer o que deve ser
Produtividade . .
SGQ no prazo programado. feito, bem feito (processo).

Atendimento e entendimento Qualidade Eficacia - fazer o que deve ser
(capacitacao) dos requisitos do SGQ. feito (resultado).

Efetividade - fazer o que deve ser
feito, bem feito, com o menor custo
e estruturado (ou preparado) para
sua manutencdo e melhoria.

Melhoria continua do SGQ e
manutencao de uma estrutura de Competitividade
aprendizagem na organizacgao.

A implementagéo dos requisitos do SGQ pressupde um planejamento definindo
tarefas especificas, suas etapas, responsaveis e um cronograma. Contudo o que
ditara a sua eficiéncia é o fato de se concluir a adequac¢éo do sistema de normas as
praticas de trabalho na organizacdo no prazo estipulado e dentro do escopo
definido.
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A atividade de atendimento e entendimento dos requisitos do SGQ diz respeito
ao conhecimento técnico sobre sistemas da Qualidade e sobre a capacidade de as
pessoas entenderem perfeitamente os requisitos que regem tais sistemas. Os
resultados de auditorias ao SGQ permitem avaliar a eficacia do processo, através de
evidéncias documentais e praticas da adequagdo as normas ou conceitos
adequados. Cada uma dessas tarefas € desenvolvida dentro de um planejamento
préprio acompanhado por consultores especializados ou por uma equipe interna
designada para esse processo.

A atividade de melhoria continua do SGQ e de manutencdo de uma estrutura de
aprendizagem consiste em preservar 0s beneficios (vitérias e conquistas)
alcancados, estimular a Gestdo do Conhecimento na organizagdo criando uma
estrutura de aprendizagem que leve essa organiza¢ao no sentido da competitividade
e, ainda, da melhoria em termos de Lideranca e gerenciamento (capacitacdo), ou
seja, um acompanhamento do processo de condug¢do da mudanca.

Uma analise critica baseada na avaliacdo dos indicadores de desempenho deve
conduzir a constatacao, ou ndo, da efetividade do Sistema de Gestédo da Qualidade.
Aqui, a Lideranga deve estimular o engajamento dos agentes da mudanca.

Sistemas de avaliagdo de desempenho dos processos tornam-se importantes
para aferir os objetivos e metas, oriundas das estratégias da organizacdo. Sistemas
alicercados em estratégias e baseados em avaliacdo de desempenho podem e
devem ser utilizados, por exemplo, o Balanced Scorecard System proposto por
Kaplan e Norton (1997). Neste caso € normalmente necessario e proveitoso

recorrer-se a consultores especializados na formatagéo de tais sistemas.

3.2.4 Aprendizagem da Mudanca (Fase A)

Ao final do processo de controle da mudanca, as agdes a serem empreendidas
preocupam-se em avaliar o estado de aprendizagem alcancado e verificar se a
estrutura de aprendizagem viabiliza a manutencéo e melhoria do SGQ. E composta
de apenas uma etapa:

— Al: Realizar um diagnéstico a respeito do estagio de evolucao da estrutura de

aprendizagem obtida.
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Os objetivos a serem atingidos nesta fase sdo a consolidagdo dos efeitos da
mudanca e o estabelecimento de uma estratégia para a manutencdo do SGQ.

A alta administragcdo deve monitorar o diagndstico, apoiado e dirigido por um
grupo de diretores ou gerentes mais proximos. Consultores especializados séo
importantes nesta fase visto que o assunto € investido de uma armadura conceitual,
muito moderna, auxiliando a organizagdo nas acdes seguintes a serem
empreendidas.

Os resultados praticos devem atender as necessidades de se identificar o grau
de maturidade da organizacdo no que diz respeito a estrutura de aprendizagem
criada pelo processo de gestdo da mudanca. O caminho para a organizagao que
aprende (learning organization) deve ser apontado preparando, assim, a
organizacao para mais e melhores mudancgas.

As ferramentas ou conceitos utilizados sdo apresentados em cada etapa, entre
elas: teste de avaliagdo da estrutura de aprendizagem criada, listas de verificagao,
técnicas de observacdo e diagnostico, questionarios e entrevistas; pesquisa de
avaliacao interna.

Uma organizacdo que se estrutura para a aprendizagem é aquela que dedica
uma parcela importante dos seus esforcos de gestdo para aproveitar as suas
experiéncias do dia-a-dia como um feedback do seu conhecimento acumulado. Isto
possibilita executar as correcdes e ajustes nas suas estratégias em funcao desses
novos conhecimentos adquiridos (MARTINS e ALT, 2002, p. 7).

3.2.4.1 Etapa Al - Realizar um diagnéstico a respeito do estagio de evolucdo da
estrutura de aprendizagem criada.

Para verificar o progresso da organizacédo ao longo da mudanca € sugerida uma
dinamica individual para os lideres proposta por Roberts (apud SENGE et al, 2000,
p. 47), apresentada no quadro 3.14, a seguir, que consta de seis passos. A dinamica
gira em torno da verificagcao se a organizacdo é uma “organizacdo que aprende”, se
os lideres sabem o que acontece em uma “organiza¢do que aprende”, o qué esta
atrapalhando e o que se pode fazer para induzir a organizacdo a aprender. Esta
analise deve ser executada por profissionais, consultores ou académicos,

familiarizados com as questfbes da aprendizagem nas organizagoes.
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Quadro 3.14: Dinamica individual para identificar uma organizagao que aprende.

Passos Questdes

Passo 1:
“Se eu tivesse uma

organizagdo que

Responder sucintamente no tempo presente expressando exemplos, imagens,

possibilidades e detalhes que passarem pela sua mente:
a) Que diretrizes, eventos ou aspectos de comportamento nessa nova organizacdo ajudam-
na a prosperar e dar resultados?

b) Como as pessoas se comportam dentro da organizagdo? Como elas interagem com o

Melhorando a definicdo

"
aprende... mundo externo?

¢) Quais sdo algumas das diferencas entre essa organizacdo ideal e a organizagéo para a
qual vocé trabalha?

Tentar ver como as outras pessoas estdo visualizando essa organizagdo que aprende.

Numa organizagdo que aprende (escolher cinco definicdes da lista a seguir):

a) As pessoas sentem que estdo fazendo algo que importa — para elas pessoalmente e
para 0 mundo maior.

b) Cada individuo na organizacdo de algum modo estd se expandindo, crescendo ou
melhorando sua capacidade de criar.

c) As pessoas sdo mais inteligentes juntas do que separadas. Quando se quer algo
realmente criativo seja feito, peca-se isso a equipe — ao invés de mandar uma Unica
pessoa fazé-lo, por sua prépria conta.

d) A organizagdo continuamente torna-se mais ciente da sua base de conhecimento técito e

Passo 2: ndo articulado nos coragdes e nas mentes dos empregados.

e) Visdes do rumo da empresa emergem de todos os niveis. A responsabilidade da alta
direcdo é gerenciar o processo pelo qual novas visdes emergentes tornem-se visdes
compartilhadas.

f) Os empregados sé@o convidados a tomarem conhecimento do que est4 ocorrendo em
cada nivel da organizacdo, de modo que eles possam entender como suas acdes
influenciam outros.

g) As pessoas sentem-se livres para indagar, uma das outras, acerca das suas premissas e
predisposicdes. Existem poucas (se houver) vacas sagradas ou assuntos inabordaveis.

h) As pessoas se tratam como colegas. Existe um respeito mituo e confianga no modo
como falam umas com as outras, e trabalham juntas, sejam quais forem suas opinides.

i) As pessoas se sentem livres para tentar experimentos, assumir riscos e avaliar

abertamente os resultados. Ninguém é morto por cometer um erro!

Passo 3:
“O que ela me

proporcionaria...?

Considerar cada uma das cinco escolhas do Passo 2. Questionar-se:

j) Se minha organizacdo tivesse essas novas caracteristicas, que tipos de coisas
aconteceriam como resultado?

k) Que beneficios teria a organizagdo?

1) Que beneficios teria eu pessoalmente?

Passo 4:
Escolhendo e refinando as

definicdes escolhidas

Apbs o Passo 3, escolher as cinco caracteristicas mais pertinentes examinando novamente

o texto de cada uma, reformulando-as se necessério para se ajustarem a imagem

visualizada.

Passo 5:
“O que esta nos

atrapalhando...”

Verificar em cada uma das cinco escolhas o que as estd impedindo de se concretizar e que

habilidades e novos conceitos seriam necessario para as realizar.

Passo 6:
“Saberei se estamos

fazendo progresso se...”

Para cada uma das cinco escolhas e seus respectivos obstaculos sugeridos no Passo 5
nomear indicadores para cada conjunto. Isto permite verificar & posteriori se algum

progresso foi alcangado.

Fonte: Adaptado de Roberts, Roos e Kleiner, “Definindo sua organizacéo que aprende” (apud Senge, 2000, p.47).
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Outros métodos de anélise, através de listas de verificagdo, auditorias ou
observacdes das atividades da organizagéo, podem ser utilizados para refinar o
resultado da analise. O principal intuito desta etapa é observar se o processo de
mudanca interfere positivamente no desenvolvimento da estrutura de aprendizagem.

Com o intuito de se avaliar o estado de aprendizagem da organizagdo quanto aos
aspectos que devem ser trabalhos no processo de desenvolvimento da
aprendizagem, é sugerido um questionario distribuido a uma porcentual significativo
de lideres ou potenciais lideres, apresentado no quadro 3.15, adiante. Baseado
numa adaptacao de Kline e Saunders (apud D’ARCE, 1999), ajuda na determinagao
de algumas indicacdes a respeito do estagio de aprendizagem.

O questionario distribuido aos lideres e potenciais lideres, em momentos
diferentes ao longo do tempo, permite monitorar o progresso alcancado pela
organizacdo tanto na manutencdo de uma estrutura de aprendizagem bem como na
confirmacéo da efetividade da mudanca incluindo as visGes implementadas.

A pontuacdo final advém de respostas afirmativas, segundo a percepc¢ao de cada
entrevistado, contemplando os valores: zero (nunca); um (raramente); dois (poucas
vezes); trés (regularmente); quatro (muitas vezes); cinco (sempre). E, entdo,

confrontada com uma tabela de referéncia, apresentada na tabela 3.1, a seguir.

Tabela 3.1: Referéncia dos estagios de aprendizagem

Referéncia dos estagios de aprendizagem

Até 25 pontos A organizacdo esta muito distante do perfil de uma organizagdo que aprende. Tem muito a fazer.

de 26 a 50 pontos A organizagao talvez possua algumas aberturas em dire¢do a um perfil de organizacdo que
aprende.

de 51 a75 pontos A organizagao ja comeca a dar sinais efetivos de um caminho direcionado para a aprendizagem

organizacional.

de 76 a 100 pontos |A organizagdo provavelmente possui ja uma série de iniciativas que podem favorecer a constru¢éo

de uma organizagéo que aprende.

de 100 a 125 pontos | A organizacao parece ter um perfil bastante caracteristico de uma organizagdo que aprende.

Fonte: Adaptado de D'Arce (1999), “Design e Construcdo de Learning Organizations”.

Os resultados baseados nas respostas as questdes apresentadas no quadro
3.15, a seguir, devem indicar o estidgio de aprendizagem da organizacao,
provocando, assim, estratégias e acdes que favorecam o desenvolvimento de uma
estrutura de aprendizagem. Torna-se prudente ser realizado e avaliado por agentes

externos, ou seja, consultores especializados em aprendizagem organizacional.
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Quadro 3.15: Lista de verificagdo para avaliagdo do estagio de aprendizagem.

Questbdes

1.

pontos de vista sdo discordantes?

As pessoas se sentem livres para expressar o que aprenderam. N&o ha receios, ameagas ou repercussdes quando 0s

Erros cometidos por individuos ou setores sdo convertidos em aprendizagem?

Existe um sentimento generalizado de que é sempre possivel encontrar novas e melhores formas de se fazer algo?

Debates abertos e pontos de vista multiplos sdo encorajados e cultivados?

A experimentacéo é endossada e destacada, como uma forma de se fazer negdcios?

Erros sdo vistos claramente como oportunidades positivas de crescimento?

2.
3.
2.
5.
6.
7.

gerenciar o trabalho rotineiro?

Existe uma disponibilidade para se quebrarem velhos paradigmas e experimentar diferentes formas de se organizar e

8.

As préticas de gestéo séo inovadoras, criativas e periodicamente arriscadas?

9.

A qualidade de vida no trabalho em nossa organizagdo esta melhorando?

10. Existem estruturas formais e informais desenhadas para encorajar as pessoas a compartilhar o que aprenderam com

seus pares e com o resto da organizagdo?

11. A organizagao é percebida como desenhada para solugdo de problemas e aprendizagem?

12. A aprendizagem é esperada e encorajada em todos os niveis da organizacéo (gestores, empregados, superviséo,

clientes, acionistas, comunidade)?

13. As pessoas tém uma visdo da organizagdo acima de suas especializacfes e funcdes?

14. Sessdes de aprendizagem sdo conduzidas de forma a produzir mudangas organizacionais especificas e claras?

15. As préticas gerenciais, politicas e procedimentos operacionais que se tornam obsoletos e atrapalham o crescimento das

pessoas e da organizacdo sdo removidas e substituidas por sistemas e estruturas mais funcionais e eficazes?

16. As equipes sdo reconhecidas e recompensadas por quebrarem paradigmas, gerando solu¢des inovadoras para 0s

problemas criticos da organiza¢éo?

17. Empregados de todos os niveis séo estimulados a participar de treinamentos e oportunidades de aprendizagem, dentro e

fora da organizacdo?

18. Experiéncias inter-departamentais de aprendizagem séo estimuladas e organizadas regularmente, para que as pessoas

entendam as funcdes de outros colegas e sua importancia?

19. A geréncia de nivel médio entende claramente seu papel prioritario de manter o processo de aprendizagem vivo através

de toda a organizacdo?

20. O inesperado é visto como uma oportunidade de aprendizagem?

21. As pessoas estdo comprometidas com a melhoria de suas competéncias individuais, bem como as de toda a

organizacao?

22. A diferenca entre treinamento e aprendizagem é claramente reconhecida (treinamento pode ser conduzido sem que

nenhuma aprendizagem ocorra)?

23. As pessoas s&o encorajadas (e tém recursos) a se tornarem aprendizes auto-geridos?

24. Os programas de gestao preparam os gestores para seus papéis de instrutores e lideres?

25. Existe tempo suficiente nas agendas das pessoas para retirar-se um pouco da rotina de trabalho e refletir sobre a

organizagao e suas necessidades de aprendizagem?

Fonte: Adaptado de D'Arce (1999), “Design e Construcdo de Learning Organizations”.

Mesmo com dificuldades em tratar a questdo da aprendizagem organizacional

neste trabalho, abre-se uma frente de desenvolvimento do tema visto que este pode

ser objeto de uma visé@o e estratégia formulada pela organizagdo, gerando também

neste caso um processo de mudancga organizacional.
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3.3 Consideragdes Finais.

A Metodologia AMPLIAR tem a intengdo de auxiliar a Lideranga como uma
“consciéncia” que procura, todo o tempo, lembrar que a implementagédo da visédo
deve se tornar efetiva, que os resultados pretendidos pela organizagdo sejam
alcancados e que a organizacdo saiba retirar do processo de mudanga oS
conhecimentos necessarios em Gestdo de Mudancas para implementar novas
visoes.

Para isto sdo necessarios 0s seguintes cuidados a respeito da conducao da
mudanca por parte da alta administragéo:

— Compreender que a implementacdo de uma visdo gera um impacto na
organizacdo que provoca a necessidade da mudanca;

— Acreditar que apenas a efetividade da visdo implementada pode auxiliar na
obtencao dos resultados pretendidos na sua plenitude;

— Acreditar que controlar de maneira sistematica o processo de mudanca induzira a
aprendizagem necessaria para a implementacao de novas visdes.

No Capitulo 4, € apresentada uma aplicacdo pratica da metodologia em uma

empresa do setor industrial (ramo de alimentos).
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4 APLICACAO PRATICA

E apresentada uma aplicacdo pratica realizada em uma empresa industrial do
ramo de alimentos para justificar a viabilidade da metodologia proposta. A seqtiéncia
de etapas propostas, empreendida na organizacdo estudada, é visualizada neste
capitulo demonstrando a sua viabilidade. Certamente, em varios momentos da
aplicacdo, o processo de implementacao e verificagdo da Gestdo de Mudancas foi
adaptado as condi¢bes existentes na organizagao.

Deve-se ressaltar que tanto os métodos como as listas de verificagcéo utilizadas
podem ser adaptadas e aperfeicoadas de acordo com as especificidades de cada
aplicacdo pratica. O que realmente se pretendeu foi acompanhar uma
implementacao eficaz de um Sistema de Gestao da Qualidade.

A metodologia de Gestdo de mudancas experimentada na empresa MIL
Alimentos, ajuda a alertar as organizacOes para a necessidade de planejar a
mudanca, de saber conduzir a mudanca, de medir sua efetividade e de reter o

conhecimento alcangado nas mudangas organizacionais.

4.1 Aplicacdo da metodologia na empresa industrial MIL Alimentos

A MIL Alimentos é o codinome de uma empresa industrial do ramo de alimentos
que processa milho para diversos segmentos da industria de alimentos e bebidas,
tais como: snacks (salgadinhos), cereais matinais, massas, biscoitos, farinaceos,
colorificos, pipocas, cerveja, etc.. Fornece, também, ingredientes para industrias de
racao animal e mineracao (amido para flotacdo de minério de ferro).

O complexo industrial possui 10.000 m? de &rea construida em um espaco de
900.000 m?. Esta situada no estado de Goias. A beira de uma rodovia federal, tem
bom acesso tanto para a regido Sudeste como para as regides Norte e Nordeste do
pais.

Fundada em 1994, adota a mais avancada tecnologia disponivel para
processamento de milho. Esta situada no Sudoeste Goiano em funcdo da farta
disponibilidade de matéria-prima de 6tima qualidade.

Pode-se afirmar que se trata da terceira maior empresa do Brasil em seu setor,
hoje muito proxima da segunda posic¢édo, tanto em capacidade de producédo quanto
em faturamento, entretanto no que tange a qualidade dos seus produtos chega a

suplantar Seus concorrentes.
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O processo de implementacéo do Sistema de Gestdo da Qualidade foi executado

em trés fases distintas, durante quatro anos:

— Fase 0. Pré-implementacdo do SGQ e implementacdo do Programa 5S. Duragdo:
18 meses, entre novembro de 1998 e abril de 2000;

— Fase 1. Implementagdo do SGQ, com certificagdo NBR ISO 9002:1994. Duragéao:
24 meses, de maio de 2000 a abril de 2002;

— Fase 2. Manutengéo e melhoria do SGQ, com certificagdo NBR 1SO 9001:2000.

Duracéo: 6 meses, de maio de 2002 a outubro de 2002.

Inicialmente, entre 1994 e 1999, a empresa possuia uma capacidade de
processamento de 8.000 toneladas mensais de milho que foi expandida para 18.000
toneladas mensais no periodo coincidente com o inicio da fase de implementagao do
SGQ (Fase 1). Em 2003 a capacidade de processamento foi a 28.000 toneladas
mensais, cuja expansao ocorreu ao final da fase de melhoria e manutencdo do SGQ
(Fase 2). O processo industrial possui alta flexibilidade nas linhas de produgéo o que

€ uma caracteristica estrategicamente correta no seu ramo de atuacao.

4.1.1 Etapa P1: Identificar a forma da mudancga e o tipo da estrutura organizacional.

A opcdao pela forma de mudanca linear foi a escolha adotada ja que o interesse
da alta administracdo era o de acompanhar (monitorar) todo o0 processo de
implementacdo do SGQ.

Em abril de 2000 o pesquisador deste trabalho foi contratado para se dedicar a
gestdo de mudancas, simultaneamente a implementacdo do SGQ e de uma
reestrutracdo organizacional. As mudancas haviam iniciado ha dezoito meses antes
(Fase 0) sem, entretanto, se apoiar em alguma forma estruturada (metodologia).

Utilizavam-se formas tradicionais de implementacdo de sistemas de Gestédo da
Qualidade sem observar de maneira cientifica os aspectos da Gestédo de Mudancgas,
nem como executar o monitoramento desse processo.

Ao inicio da Fase 1 realizou-se uma avaliacdo da estrutura administrativa usando
a escala de Likert que foi posteriormente comparada com outra avaliagdo realizada
ao final da Fase 2. Verificou-se que houve uma evolu¢cdo no modelo de estrutura ao
final do processo de implementacdo do SGQ, apontando para 0s seguintes

resultados apresentados no quadro 4.1, a seguir:
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Quadro 4.1: Avaliagéo de Likert

» Modelo da Estrutura Modelo da Estrutura
Variavel . )
(inicial) (ULED!
Processo de decisdo Autoritario Benevolente (2) | Consultivo (3)
Sistema de Comunicacdes Autoritario Coercitivo (1) Consultivo (3)
Relacdes Interpessoais Autoritario Benevolente (2) | Participativo (4)

Sistema de Recompensas e Puni¢des Autoritario Benevolente (2) | Participativo (4)

Fonte: Adaptado de Crosby, “Grade de Lideranga” (1999, p.22).

O progresso obtido apds decorridos dois anos e meio deveu-se, essencialmente,
a dois fatores:
— Condugéo e monitoramento constante da alta administragéo;
— Estabelecimento de lideranca especifica para o acompanhamento tanto do
processo de implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade quanto do

processo de mudanca.

Quanto a variavel “processo de decisdo” consideraram-se as preocupacdes
descritas na etapa L1 (montar a estrutura de Lideranca). Aguardou-se o
aperfeicoamento das habilidades dos lideres, através da melhoria na capacitacédo e
no amadurecimento, e da propria eficacia do SGQ.

Ao longo do tempo, houve uma evolugdo muito positiva permitindo-se
gradualmente transferir responsabilidades (participacdo e delegacdo) a um nimero
maior de pessoas.

Em abril de 2000, uma das maiores deficiéncias centrava-se na variavel “sistema
de comunicacdes”. Nos dezoito meses seguintes o avango foi pouco significativo
havendo mais intencdes do que resultados praticos. Verificou-se que o turn over
elevado, devido as necessidades de melhorar substancialmente o quadro de
funcionarios, dificultava o estabelecimento de fluxos de informacdes ascendentes.

Percebeu-se que, a medida que o sistema em si e os lideres evoluiam, o fluxo de
informacgBes através do sistema de comunicacdo se tornava mais eficiente. Além
disto, a estabilidade (reducdo do turn over) nos niveis de chefia e de técnicos

passou a facilitar o fluxo de informagdes no sentido vertical, tanto ascendente quanto



86

descendente. No sentido horizontal também houve uma melhoria significativa devido
a promocgéo da visdo compartilhada.

No que se refere a variavel “relacdes interpessoais” verificou-se uma evolugéo
muito expressiva. Inicialmente, existiam grupos com interesses distintos, uns a favor
da nova visao e outros contra ou neutros. A melhoria na capacitagao das pessoas, a
contratagcdo de pessoal com melhores habilidades e competéncias, a comunicagéo
da visdo de maneira eficaz induzindo a visédo compartilhada, foram estabelecendo
lagos de confianca e um envolvimento pessoal mais intenso. Isto permitiu a
formacdo de equipes com melhor desempenho e este realimentava o
comprometimento das pessoas e das equipes.

Quanto a variavel “sistema de recompensas e puni¢cdes” esta acompanhou a
mesma evolucdo positiva das variaveis anteriores, inicialmente até o primeiro ano
era centrado em puni¢des, sem freqiéncia em recompensas salariais. Ao longo do
processo passaram a se oferecer recompensas salariais mais frequentemente,
sobretudo para valorizar o esfor¢co dos lideres e encarregados setoriais e, ainda, a
criagcdo de um programa de participagdo nos resultados da empresa consagrado
junto ao sindicato de empregados do setor.

Uma observacgéo da estrutura mostrou que a empresa apresentava uma estrutura
simples. O tipo de coordenacdo era a supervisao direta com poucos diretores e
gerentes sendo que a autoridade estava centralizada em um Unico individuo, o
Diretor Superintendente, também acionista.

Este tipo de estrutura € bem adaptado as organizagdes com ambientes simples,
porém dinamicos, onde geralmente um Unico lider (exceto em sociedades com mais
sécios participantes) toma as decisfGes estratégicas, domina o orcamento, seleciona
os principais funcionarios, centraliza os controles e, até, resolve problemas
operacionais. Embora esta estrutura viabilize a agilidade em cenérios dinamicos,
torna-a altamente dependente do lider.

Entretanto pareceu oportuno que a Lideranca teria que ser exercida pelo
executivo principal, caso contrario, ndo haveria eficacia na implementacdo do SGQ.
Ele poderia obter uma maior adesdo da coalizdo administrativa e tomar decisdes
com mais agilidade.

Existiam cinco niveis hierarquicos: Diretoria, Geréncia Sénior e na Supervisao,

Supervisores, Encarregados e Assistentes, como mostra a figura 4.1, a seguir.
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NIVEIS

Figura 4.1: Estrutura organizacional hierarquica

Muitos niveis hierarquicos podem prejudicar a comunicacdo da visdo. Devido a
esta percepcao, ficou estabelecido que, no médio prazo, seriam reduzidos os niveis
hierarquicos para apenas trés niveis, Diretoria, Geréncia Sénior e Supervisao. Isto
implicaria em mais responsabilidades para cada pessoa, em uma reduc¢ao do quadro
de chefia, cada chefe teria mais subordinados, em menos areas, departamentos ou
setores, em maior facilidade na comunicagao.

Os lideres potenciais dos niveis 3 (supervisores), 4 (encarregados) e 5
(assistentes) teriam, ao longo do tempo, posi¢cOes de supervisdo assumindo mais
atividades e mais subordinados. Os supervisores, por outro lado, seriam capacitados
e preparados para assumirem posi¢coes de mais responsabilidades no futuro.

N&o haveria mais a necessidade de encarregados e dos designados “assistentes”
visto que um grande esfor¢co na capacitacao dos funcionarios subordinados traria a
estes a facilidade para a compreensdo da visdo, o comprometimento exigido e a
capacidade de assumirem suas responsabilidades.

Para tornar a estrutura organizacional mais simples no que tange a tomada de
decisbes, fossem de ambito estratégico, tatico ou operacional, pretendeu-se reduzir
0s niveis hierarquicos para os trés niveis apresentados na figura 4.2, a seguir. Além
de viabilizar uma estrutura processual posteriormente para facilitar tanto a

elaboracao de planejamento quanto do controle da organizagéao.
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NIVEL 1 ESTRATEGIA

NIVEL 2 PLANEJAMENTO
NIVEL 3

CONTROLE

OPERACAO

Figura 4.2: Estrutura Organizacional (foco na reducéo de niveis hierarquicos)

Alguns aspectos importantes tais como incrementar a tecnologia de produgéo e
de gestdo seriam fatores imprescindiveis para se introduzir essa mudanca na
estrutura. No entanto, ao final deste estudo ainda ndo havia sido realizada essa

transformacao.

4.1.2 Etapa P2: Avaliar a situacdo de complacéncia; da coesdo da coalizdo
administrativa; da formulacéo da viséo.

Nesta avaliacdo obtém-se informagdes muito importantes acerca da situacdo da
organizacdo quanto ao seu estado de gestdo, ao nivel de comprometimento das
pessoas e a capacidade dos seus gestores em dominar a administracéo de recursos
humanos.

O resultado de algumas questdes pertinentes apresentadas nos quadros 4.2, 4.3
e 4.4, a seguir, permitem diagnosticar a situacéo face aos fatores criticos propostos
por Kotter (1997): complacéncia, coalizdo administrativa e visdo. A avaliacao desses
fatores permite avancar para a elaboragcdo do planejamento do processo de
mudang¢a com mais seguranca e objetividade.

Através da observacdo das atitudes e informagbes dos diretores e gerentes
oriundas dos questionamentos relativos ao estabelecimento de um senso de
urgéncia procurou-se encontrar respostas para se determinar um plano de intencdes
— e de agbOes — com o objetivo de realinhar a organizagdo no sentido de gerir a

mudanca e implementar eficazmente o Sistema de Gestdo da Qualidade.



89

Quadro 4.2: Lista de verificag@o para diagnostico do senso de urgéncia.

Solugdes Questdes

A organizacdo ou seu mercado de atuacdo passou recentemente por alguma crise?
Eventos internos provocaram crises importantes recentemente?

Qual a evolugéo das vendas nos uUltimos trés anos (positiva, negativa, neutra)?
Estabelecimento Os resultados dos processos internos séo avaliados regular e periodicamente, de maneira formal?
de um senso de Séo visiveis pronunciamentos de otimismo exagerado pelos diretores e gerentes?
urgéncia Sé&o visiveis sinais de estresse ou de a¢Ges/projetos estagnados?

Os gerentes e diretores sdo avessos a confrontagdo com os resultados?

A estrutura organizacional € muito extratificada?

© ® N o 0~ w0 DN P

Existem gerentes/encarregados gerindo orgamentos setoriais com folgas visiveis e constantes?

Fonte: Adaptado de Kotter, “Formas de estimular o nivel de urgéncia” (1998, p. 44).

As respostas as questdes levantadas em agosto de 2000 foram as seguintes:
1. A organizagéo havia passado por dificuldades financeiras em 1998, provocando a
saida de um dos socios iniciais e provocando a entrada de novos sécios, em partes
iguais, com aporte de capital na empresa.
2. Em junho de 2000, um aumento da capacidade de producdo em 100% exigia da
empresa um excelente planejamento da &rea comercial que néo foi devidamente
preparado pela area responsavel. Isto provocou a saida do diretor responsavel visto
que a resposta as necessidades de vendas foi muito aquém do esperado.
3. As vendas foram, aproximadamente, de 75 mil toneladas em 1998, de 85 mil
toneladas em 1999, verificando-se para 2000 uma previsdo de vendas de
aproximadamente 100 mil toneladas. Havia uma evolug¢éo positiva na faixa de 14%.
4. Embora os gerentes e diretores ndo fossem avessos aos resultados, existia uma
cultura de marginalizacdo dos indicadores de desempenho para a tomada de
decis0es.
5. Haviam alguns pronunciamentos de otimismo um pouco exagerados, porém nao
motivados por feitos anteriores e sim a respeito de promessas para o futuro.
6. Nao se verificavam sinais de estresse, pelo contrario o volume de vendas era
regularmente atingido antes da expansao. O processo de implementagdo do SGQ,
no entanto, ndo avancava conforme desejado e teoricamente possivel.
7. Os processos internos nao tinham uma avaliagcdo mais detalhada (analise critica)
que permitisse o estabelecimento de estratégias de gestdo dos processos. O
processo de decisdo centralizado na clpula ndo incentivava os colaboradores a se

aprofundarem nos pontos criticos de seus processos Visto que, na maior parte dos
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casos, ndo possuiam a devida capacitacao, ndo estavam legitimados para gerir seus
processos e ndo estavam estabelecidas as condi¢gOes de autoridade.

8. A estrutura organizacional, muito extratificada, possuia demasiados chefes e
lideres em vista da produtividade alcancada.

9. Os gerentes e supervisores ndo tinham acesso a dotagdes orgamentarias.

Entre as fontes de complacéncia sugeridas por Kotter (1997, p. 38-42) foram
identificadas as seguintes: baixos padroes de desempenho geral, atencdo para
objetivos funcionais restritos por parte dos funcionarios, sistema de avaliagcdo
enfocando indices de desempenho inadequados, auséncia de feedback sobre o
desempenho da organizacdo vindo de fontes externas (clientes), pouca sinceridade
e desprezo pelo “portador de mas noticias”.

Para se livrar das fontes de complacéncia e incrementar o senso de urgéncia
foram estabelecidos pela alta administracdo e pela lideranca da mudanca alguns
objetivos, por exemplo:

— Estabelecer objetivos ambiciosos que exigissem transformacgoes;

— Estender os limites para as avaliacdes de desempenho;

— Exigir o confronto pessoal com clientes e acionistas descontentes;

— Utilizar consultores para auditar resultados e discutir sobre o mercado, além de
obter informagdes sobre avangos e posi¢cdes melhores dos concorrentes;

— Mostrar as oportunidades e a incapacidade da organizagdo em persegui-las.

Na prética foram realizadas a¢des que surtiram os efeitos desejados, tais como: a
contratacdo de uma renomada empresa de consultoria para as areas de marketing e
vendas, a realizacdo de analises criticas do SGQ incorporando-se os eventos de
gestdo em curso, o aperfeicoamento da reunido mensal de avaliacdo de resultados,
a realizacdo de reunibes de sensibilizacdo abordando temas sobre produtividade,
gualidade e competitividade, a decisdo a respeito de uma nova expansdo da
capacidade produtiva da fabrica, a criagdo de um sistema de pesquisa da satisfacao
dos clientes que exigia um tratamento formalizado das reclamacgdes, entre outras.

No que diz respeito a criagdo de uma coalizdo administrativa, foram avaliadas as
respostas apresentadas no quadro 4.3, a seguir, com o intuito de se perceber quais
as dificuldades para se obter uma coalizdo administrativa coesa que permitisse

auxiliar a Liderangca da mudancga na implementacéo eficaz do SGQ.
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Quadro 4.3: Lista de verificagéo para diagnéstico sobre a coalizdo administrativa.

Solugdes Questdes

1. Na equipe proposta para a execugdo das mudancas estdo presentes diretores e gerentes?

N

A equipe é composta de pessoas com as habilidades necessarias e com competéncia

Criacédo de uma comprovada?

forte coalizao Os componentes da equipe tem alta credibilidade junto aos demais colaboradores?

3.

administrativa 4. A organizagdo tem o perfeito entendimento do significado da Lideranga e a pratica ou j& praticou?
5. Os lideres, ou potenciais lideres, estdo acostumados a questionar os motivos das mudancas?
6.

Existe um clima de confianca entre as pessoas da equipe?

Fonte: Adaptado de Kotter, “Criacdo de uma coalizdo administrativa” (1998, p.57).

As respostas as questdes apresentadas no quadro 4.3 foram:
1. O executivo principal fazia parte da equipe proposta para a execugao do processo
de implementacdo do SGQ, como Responsavel da Administracdo (RA). Um gerente
foi contratado para o gerenciamento do processo e para ser responsavel pela gestdo
de recursos humanos, em abril de 2000.
2. Em termos de habilidades os elementos da equipe ndo estavam inicialmente
providos de habilidades conceituais suficientes, alguns elementos ndo eram providos
de habilidades humanas adequadas e quanto a competéncia a maioria ndo tinha
experiéncia expressiva.
3. A equipe baseada em pessoas jovens, muito ativas, porém inexperientes,
confrontava-se com a complacéncia dos mais velhos, menos ativos no processo de
implementacdo do SGQ. Problemas de relacionamento interpessoal tornavam difuso
0 aspecto da credibilidade.
4. A organizacao ndo possuia um perfeito entendimento do significado da Lideranca
insistindo no erro da mudanca da geréncia para a resolucdo dos problemas.
5. Os potenciais lideres tinham o habito de questionar os motivos mais no sentido
de tentar perceber o porqué das coisas e, assim, tentar se engajar.
6. N&o existia um clima de confiangca. Os mais jovens em busca do aprendizado e
valorizagdo e os mais velhos apenas em busca da valorizagdo sem, no entanto, se

engajarem totalmente nas novas visoes.

Verificou-se que havia o firme propdsito de se implementar a mudanca por parte
da alta administracéo. Os aspectos relativos a capacitacdo dos elementos da equipe
gue poderiam formar uma coaliz8o administrativa para apoiar a Lideranca tiveram

cuidados especiais desde o periodo de pré-implementacao do SGQ.
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Os focos de resisténcia teriam que se engajar na equipe, apostar nos programas
de treinamento & disposic¢éo, ou seriam desligados.

Criar um clima de confianga entre elementos da equipe, tendo estes credibilidade
junto ao grupo de funcionérios, tornava-se um dos principais objetivos nesta fase.

A visdo definida pela organizagdo foi alvo de grande discussdo entre 0s
acionistas, a alta administracdo e colaboradores cabendo, finalmente, a alta

administragdo encaminhar a proposta final:
A MIL Alimentos tem como politica obter resultados: oferecendo produtos e
atendimento que superem as expectativas de seus clientes, trabalhando
com honestidade, utilizando tecnologia industrial avangcada, buscando o
desenvolvimento e a satisfagdo de seus colaboradores, respeitando o meio

ambiente e promovendo o progresso e o bem estar da sociedade.

A analise para comprovar se a visao proposta se tornaria eficaz, apresentou as

evidéncias contidas no quadro 4.4, a seguir:

Quadro 4.4: Caracteristicas-chave da visao proposta.

Caracteristicas Evidéncias

Imaginavel: “oferecendo produtos e servicos que superem as expectativas de seus
Apresenta um quadro sensato clientes (...), utilizando tecnologia industrial avancada (...) respeitando o
sobre o futuro meio ambiente e promovendo o progresso .. .”
Desejavel: . " .

... tem como politica obter resultados: oferecendo produtos e atendimento
Atende aos interesses dos que superem as expectativas de seus clientes, trabalhando com
funcionarios, dirigentes, acionistas honestidade (...), buscando o desenvolvimento e a satisfacdo de seus
e, principalmente, dos clientes colaboradores...
Viavel:
Erealista | 7
Concentrada (foco):
Clara suficientemente para que se “A MIL Alimentos tem como politica obter resultados....”

estabelecam diretrizes de controle

Flexivel: “ (...) atendimento que superem as expectativas de seus clientes (...),
Devem viabilizar o surgimento de respeitando 0 meio ambiente e promovendo o0 progresso e o bem estar da
iniciativas individuais ou grupais sociedade.”

Comunicavel: Talvez demasiada simples para uma visdo, contudo sem maiores

dificuldades para o seu entendimento. Falha quanto a mostrar ser realista

Deve ter facil interpretacéo . ) . . )
exigindo-se da Lideranca a apresentagéo de planos e agdes convincentes.

Fonte: Adaptado de Kotter, “Caracteristicas de uma visao eficaz”, (1998, p.72).
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Verificou-se que, embora simples, a formulagéo da visdo atendia a quase todas
as caracteristicas necessérias. Quanto a se evidenciar como viavel depende da
capacidade de percepcéo de cada pessoa na organizacdo, de sua capacitacao e
experiéncia, além do nivel de escolaridade e da visao sistémica.

Neste caso, no desenvolvimento da visdo alguns questionamentos devem ser
feitos pela direcdo da empresa como os da lista de verificagdo do quadro 4.5, a
seqguir.

Quadro 4.5: Lista de verificagdo para avaliagdo da visao.

Solugdes Questdes

Como a visdo afetara os clientes?
Ela mantera os atuais clientes satisfeitos?
Trara novos clientes?

Desenvolvimento Em que posicéo a organizacao ficara relativamente aos concorrentes?
. Como a visdo afetara os acionistas?

de uma visao e ] ] o ,
Como essa visdo afetara os colaboradores (funcionarios, fornecedores, comunidade)?

estrategia Quais as possiveis conseqliéncias se a visdo ndo se tornar eficaz?

© N o g w DN R

Se a visdo for eficaz os acionistas e colaboradores serdo recompensados e terdo mais
desenvolvimento que os concorrentes?

9. O sucesso da visdo trard um equilibrio entre os interesses dos acionistas e os dos colaboradores?

Fonte: Adaptado de Kotter, “Um quadro imaginéavel do futuro” (1998, p.74).

A avaliacdo sobre o desenvolvimento da visdo, referentes as questdes
apresentadas no quadro 4.5 acima, foram dirigidas aos diretores e gerentes
verificando-se, consensualmente, que:

1. A visao indicara aos clientes que a empresa esta preocupada com sua
competitividade e a concretizagdo da visdo trar4 produtos e servigos com mais
qualidade e com a reducao dos precos através da melhoria da produtividade.

2. Os atuais clientes, fidelizados ou néo, percebem esta melhoria na gestéo de seu
fornecedor como uma possibilidade de manter seu planejamento de produgédo sem
sobressaltos devido a problemas de entrega ou devolugoes.

3. Provavelmente novos clientes seréo atraidos pela melhoria no desempenho da
empresa e por novas abordagens de qualidade que focam na satisfagédo do cliente.
4. Relativamente aos concorrentes, a empresa ficard em destaque visto que apenas
um dos concorrentes possui um SGQ certificado.

5. Os acionistas irdo verificar uma melhoria significativa da operacdo que
certamente trard melhores resultados em termos de qualidade, produtividade e

competitividade.
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6. Os colaboradores serdo afetados no aspecto profissional, melhorando sua
capacitagcao profissional, sendo preparados para novas exigéncias, permitindo que
estes também evoluam.

7. Caso a visdo nao se torne eficaz as forcas da complacéncia irdo dominar a
estrutura e o desempenho tendera a continuar baixo. Os acionistas provavelmente
enxergardo novas iniciativas de expansdo de maneira temeraria, reduzindo sua
crencga no crescimento da empresa evitando, assim, novos aportes de capital.

8. Com 0 sucesso na implementacdo da visdo havera um significativo aumento na
gualidade e produtividade, e consequente competitividade, trazendo maior
rentabilidade para o negoécio que, segundo a visdo da empresa, viabilizard o
desenvolvimento dos colaboradores.

9. Caso haja uma boa Lideranca os colaboradores atuardo com eficiéncia. Ocorrera

0 sucesso da visao e estes terdo direito a uma participacdo nos resultados.

Este diagndstico pode se tornar num elemento motivador da alta administracéo e
geréncia média visto que, ao mostrar uma realidade viavel, induz as pessoas a
acreditarem na visdo e, assim, se comprometerem em comunica-la mais
eficientemente.

Tornou-se um consenso na diregdo da empresa nao subestimar o poder da viséo,
promovendo a sua boa comunicagao e focando na sua implementacéo eficaz.

Foram realizados investimentos em atividades de capacitagcdo (cursos,
treinamentos) e de confraternizagdo entre os funcionarios (torneiros esportivos,

convivio entre funcionarios, pecas teatrais sobre a Qualidade, outros).

4.1.3 Etapa P3: Elaborar o planejamento do processo de mudancga.

Nesta etapa, um plano de acdo formatado pela Liderangca e apoiado pela alta

administracao estabeleceu:

a visao;

— 0s prazos para a implementacéo da visao;

— acdes para reduzir os niveis de complacéncia,
— qual o perfil da coalizdo administrativa;

— metas especificas para a organizacao (qualitativas ou quantitativas).
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A viséo foi formulada e avaliada na etapa anterior (P2) e seria designada como
Politica da Qualidade do SGQ. Permitiu que se estabelecessem itens de controle
sobre a eficacia do SGQ.

O prazo para que a empresa obtivesse a certificacdo do Sistema de Gestédo da
Qualidade baseado na norma NBR ISO 9002:1994 foi determinado, em abril de
2000, que seria obtida em julho ou agosto do mesmo ano visto que a parte
normativa ja vinha sendo aplicada e o SGQ ja funcionava.

Observou-se que a Lideranca interagia mais com sua coalizdo administrativa,

cujo perfil buscava se adaptar aos principios de Crosby (2001). Seriam eles:

Procurar desenvolver e aplicar a Gestdo de Mudancgas;

— Criar uma filosofia de trabalho pragmatica e compreensivel estimulando o senso
de urgéncia (eliminando a complacéncia);

— Estimular as relagdes interpessoais e o trabalho em equipe;

— Ter atencdo as estratégias de mercado que viabilizem a competitividade.

Um plano de acdes foi formulado pela Lideranca apds responder aos

guestionamentos apresentados no quadro 4.6, a seguir.

Quadro 4.6: Lista de verificagdo dos questionamentos iniciais do planejamento.

Objetivo Questdes

1. O plano tem o objetivo de diagnosticar a situacéo atual, desenvolver, testar ou implementar

Questionamentos uma mudanca?

L N 2. A organizagdo esté pronta para testar ou fazer mudancas?
iniciais para dirigir o . ) ]
3. Qual o entendimento da Lideranca a respeito da Gestdo de Mudangas?

pIaneJamento 4. Que informacdes e dados sdo necessérios para empreender o processo de mudanga ?

5. Como os dados serdo analisados?

Fonte: Adaptado de Petenate, “O Processo PDSA” (1999, p. 1.3).

As respostas dadas pela Liderancga as questdes foram:

1. Sim, além de se questionar a estrutura se prepara um processo de mudanca.

2. Sim, embora esta seja sua primeira grande mudanca.

3. A Lideranca devera se aperfeicoar no que tange a Gestdo de Mudangas.

4. As informacgdes e dados importantes sao as que dizem respeito a viabilidade da
implementagéo da visdo, ao estado de complacéncia, & capacitagdo dos recursos

humanos, o estagio de aprendizagem da organizacgéo.



96

5. Os dados serdo analisados periédica e permanentemente, dirigidos pela
Lideranca, e as acBes corretivas ou preventivas necessérias serdo de
responsabilidade de toda a equipe. A andlise critica dos dados sera indutora dos

planos e agdes a serem empreendidos.

As metas e objetivos relativos a implementagcdo de um SGQ, e definidos na

Politica da Qualidade, foram distribuidos em trés quesitos:

1. fixar a direcdo — Implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade e obter a
certificacdo pela norma NBR I1SO 9002:1994 (BRASIL, 1994);

2. estabelecer as expectativas - “obter resultados, oferecendo produtos e
atendimento que superem as expectativas de seus clientes, trabalhando com
honestidade, utilizando tecnologia industrial avangada, buscando o
desenvolvimento e a satisfagcdo de seus colaboradores, respeitando o meio
ambiente e promovendo o progresso e o bem estar da sociedade.”

3. definir as a¢gbes — um plano de acgéao foi formulado contendo as seguintes acoes:

— Montar a estrutura de Lideranca, definindo dentro da estrutura organizacional
vigente quais as pessoas que a compdem;

— Eliminar conflitos e promover o trabalho em equipe;

— Capacitar e sensibilizar as pessoas para a Qualidade;

— Comunicar eficazmente a visdo a toda organizagéao;

— Criar um programa consistente de capacitagdo profissional,

— Estimular a visdo compartilhada e obter maior comprometimento das pessoas.

— Analisar criticamente os resultados da organizacdo para empreender agdes

corretivas e preventivas para melhorar o SGQ;

4.1.4 Etapa L1: Montar a estrutura da Lideranca

A empresa iniciava um esfor¢co de implementacdo do SGQ que necessitava de
resultados rapidos para manter o senso de urgéncia em alta. Para isto, também é
necessaria uma alta capacidade de gerenciamento dos lideres para o cumprimento
de prazos, bem como uma adequada liberacdo dos recursos necessarios.

A andlise para identificacdo de lideres e potenciais lideres determina os perfis
através dos niveis de cada um (habil, ponderado, insuficiente) relativamente as

habilidades, apresentados no quadro 4.7, a seguir.
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Na MIL Alimentos esses perfis foram avaliados pelo Gerente X, em maio de

2000, para indicar os agentes da mudanca, elementos da coalizédo administrativa.

Quadro 4.7: Perfis de lideranca (fase de implementacéo do SGQ).

Posicao

Perfil de

Lideranca

Habilidades

Técnicas

Habilidades

Humanas

Habilidades

Conceituais

Nivel de

Escolaridade

Diretor A Planejador Habil Ponderada Habil Nivel Superior
Diretor B Planejador Habil Habil Ponderada Nivel Superior
Diretor C Paralisador Ponderada Ponderada Insuficientes | Nivel Superior
Gerente Y Destruidor Ponderada Insuficientes | Insuficientes | 2.° Grau
Gerente Z Planejador Habil Insuficientes | Insuficientes | Nivel Superior
Supervisor A Planejador Habil Ponderada Ponderada Nivel Superior
Supervisor B Paralisador Insuficientes | Ponderada Insuficientes | 1.° Grau
Supervisor C Destruidor Ponderada Insuficientes | Insuficientes | Superior (inc)*
Supervisor D Planejador Habil Ponderada Ponderada Superior (inc)*
Supervisor E Procrastinador Ponderada Ponderada Ponderada Nivel Superior
Encarregado P | Destruidor Ponderada Insuficientes | Insuficientes | 1.° Grau
Encarregado Q | Planejador Ponderada Ponderada Insuficientes | 2.° Grau
Encarregado R | Planejador Habil Habil Insuficientes | 2.° Grau
Encarregado S | Procrastinador |Insuficientes |Ponderada Insuficientes | 1.° Grau
Encarregado T | Destruidor Habil Insuficientes | Insuficientes | 1.° Grau
Encarregado V | Procrastinador Ponderada Ponderada Insuficientes | 2.° Grau
Almoxarife J Planejador Ponderada Ponderada Insuficientes | 1.° Grau
Lider M Planejador Ponderada Insuficientes | Insuficientes | 2.° Grau
Lider N Procrastinador Ponderada Insuficientes | Insuficientes | 2.° Grau
Assist. Com. J | Planejador Ponderada Ponderada Insuficientes | Superior (inc)*

* Incompleto.

Existe uma certa dificuldade em avaliar o perfil de lideranga a medida que

descemos na hierarquia. Tanto devido a experiéncia quanto ao volume de atividades

e de tomadas de decisdes estratégicas para a organizacgao.

Foram identificados e escolhidos oito agentes da mudanca (5% dos funcionérios)

entre 21 pessoas que mais participavam dos projetos em andamento: Diretor A,

Diretor B, Gerente X, Supervisor A, Supervisor D, Encarregado R, Encarregado S,

Almoxarife J, Assist. Comercial J.

Neste momento ainda n&do existiam evidéncias para identificar pessoas com o

perfil considerado como lider realizador. Isto seria, entretanto, evidenciado ao longo
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do processo. Assim, 0 que se conseguiu foi uma equipe de potenciais lideres
incluidos nas seguintes caracteristicas:

— Poder de Posicao: Diretor A, Diretor B;

— Especializagdo: Gerente X, Supervisor A, Supervisor D, Assist. Comercial J.

— Credibilidade: Encarregado R, Encarregado S, Almoxarife J.

— Lideranca: Diretor A, Gerente X.

O Gerente X, contratado nesse momento para gerenciar a mudanca e a
implementagdo do SGQ, assumiu também uma posicdo de Lideranca e,
principalmente, passou a ser o principal elemento da coalizdo administrativa que
auxiliaria o lider principal, o Diretor A. Ou seja, 0 elemento delegado para
empreender a visdo estava perfeitamente alinhado com a Lideranca.

O Encarregado S, embora com habilidades aquém do desejado, foi incluido no
grupo sem ter a no¢cdo deste fato para se garantir que alguém da area operacional
pudesse participar j& que o seu superior (Supervisor B) seria demitido. Este impedia
tentativas de mudanga em seu setor, o qual mantinha sob controle junto com alguns
subordinados que atuavam nos diferentes turnos de trabalho. Ao longo da fase de
implementacdo do SGQ ocorreram substituicées importantes no quadro de pessoal.

Decorridos dois anos, a capacitacdo e o nivel de escolaridade de alguns destes
agentes da mudanca melhorou significativamente. Por exemplo, os agentes da
mudanca: Supervisor A, promovido a Gerente e cursando uma pos-graduacao;
Supervisor D, promovido a Gerente e cursando uma pos-graduacao; Assist.
Comercial, promovido a Supervisor e cursando uma pos-graduacao; Almoxarife J,
promovido a Supervisor e concluido o segundo grau. Na figura 4.1, do item 4.11,
pode-se verificar a posicao inicial desses agentes da mudanca através dos quadros
amarelos. Outro aspecto interessante foi que todos estes funcionarios continuavam
na empresa, ao final da Fase 2, em posicbes de mais responsabilidade e salarios
compativeis.

Durante o processo de mudanca, mais funcionarios revelaram-se agentes da
mudanca. Por exemplo, a inclusdo de um novo Diretor C na estrutura de Lideranca.

Nao se exemplificam suas atuagcdes visto que ndo acrescentariam melhores

detalhes na elaboragéo desta Dissertagao.
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4.1.5 Etapa L2: Avaliar a forma de comunicagdo da visdo; das acdes de
empowerment dos funcionarios.

Para uma eficaz comunicagéo da visdo é necessario que os lideres e potenciais
lideres estejam conscientes das necessidades da mudanca e onde eles deverdo se
situar para poder colaborar no processo. Senge et al (2000, p. 203-204) aponta sete

guestionamentos quanto aos motivos da mudanca, vistos no quadro 4.8, a seqguir.

Quadro 4.8: Questionamentos dos lideres quanto aos motivos da transformacao (I).

Questionamentos Perguntas

1 - Por que a mudanca é Estamos sendo impulsionados por forcas externas?
urgente? Por existir uma crise?

Pelo nosso desejo coletivo de criar algo em conjunto?

Por que este esforco podera vir a ser realmente importante?

2 - Quem quer que Quem (dentro ou fora do grupo) determinou que a mudanga constitui prioridade?
aconteca? Ha patrocinadores claramente definidos para o esfor¢o da mudanca?
Temos consciéncia de suas necessidades e das pressdes que tem?

Qual poderia ser o raciocinio por trds de suas solicitagdes?

3 — Que resultados Qual, especificamente, é a mudanga que procuramos?
desejamos produzir? Se a mudanga ocorrer, 0 que isso nos trara?
Como nossos esfor¢os beneficiardo nossos clientes?

4 — Como mudaremos? Que tipos de capacidades nés teremos que desenvolver?

Como as desenvolveremos?

Que aspectos de nossas praticas de trabalho atuais serdo afetados pela mudanga?
Que desafios nés esperamos enfrentar?

Como nos prepararemos para eles?

Quem estara envolvido? A iniciativa de mudanca significard novas atividades para todos no grupo-piloto
(coalizdo administrativa)?

Outras pessoas (internas ou externas) devem ser envolvidas?

5 - Onde esta nosso Na organizacéo de modo geral, qual a reputacéo de nosso grupo?
apOiO? Qual a reputag&o do nosso patrocinador?

Isso nos ajudara ou nos prejudicara?

6 - O que eu, pessoalmente, Quando comecara a iniciativa da mudancga?

tenho que fazer? Que providéncias tenho que tomar, em que dominio?

O que espero aprender?

Que habilidades e capacidades eu gostaria de acrescentar?

O que eu desejo fazer primeiro?

Fonte: Adaptado de SENGE, “Perguntas para o planejamento do foco da transformag&o”, 2000, p.203.

Utilizando-se a lista de verificagdo do quadro 4.8, acima, realizou-se uma

pesquisa junto aos lideres e potenciais lideres que se configurou em uma excelente
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fonte de informagé&o para verificar se visdo havia sido comunicada corretamente, se
o nivel de entendimento desse grupo revelava necessidades de capacitacdo e se
seriam estes os lideres desejados. As pesquisas foram realizadas no inicio da fase
de implementacdo do SGQ (Fase 1) e no inicio da fase de manutencdo e melhoria

do SGQ (Fase 2), apresentadas no quadro 4.9, a seguir:

Quadro 4.9: Questionamentos dos lideres quanto aos motivos da transformacéo (lI).

Inicio da fase de implementacao Inicio da fase de manutencéo e

Questionamentos

do SGQ (Fase 1)

melhoria do SGQ (Fase 2)

1-Porquea
mudanca é

urgente?

Estamos sendo impulsionados por for¢as

externas.

Desejamos criar algo em conjunto.
O esforco sera realmente importante porque
trard um melhor desempenho para a

organizagao.

2 - Quem quer

gue aconteca?

A alta administragdo determinou que a
mudanca constitui prioridade.

N&o existem patrocinadores claramente
definidos para o esfor¢go da mudanga.

O raciocinio por trés das solicitagdes néo é
bem entendido.

Ha& patrocinadores claramente definidos para o
esfor¢o da mudanga (diretoria, geréncias e
supervisores).

Temos consciéncia que as pressdes sao justas

e estamos engajados nelas.

3 -Que " 3 Procuramos desenvolver os processos da
N&o sabemos, especificamente, qual é a )
resultados organizagdo, melhorando seu desempenho.
mudanca que procuramos. s lorizad fissionalment
; - eremos valorizados profissionalmente.
desejamos Né&o sabemos, especificamente, o que a . )
. o . Nossos clientes reconhecem a qualidade dos
produzir? mudanga trard a nés e aos nossos clientes. .
nossos produtos e servigos.
4 — Como N&o sabemos bem quais os tipos de o o
. Nossas atividades estédo bem definidas e o
mudaremos? capacidades teremos que desenvolver e

nem como as desenvolveremos.
N&o sabemos que esforco sera necessario

para adaptar nossas praticas de trabalho.

conceito de Aprendizagem nos permite definir
qual a postura adequada.

Os desafios sdo encarados como uma rotina.

5 -Quem estara

envolvido?

N&o sabemos quem, quando e onde estara
se desenvolvendo a mudanca.
Existe a possibilidade de serem contratados

novos profissionais para nos substituir.

O grupo (coalizdo administrativa) apéia, induz e
executa as iniciativas de mudanga.

Todas as pessoas devem ser envolvidas.

6 - Onde esta

NOSSO apoio?

As pessoas ndo conhecem bem o nosso
grupo mas nossa reputacdo é razoavel.
Nosso patrocinador (lider principal) nos

ajudard, caso contrario ...!

O nosso grupo goza de uma boa reputagéo
junto aos demais.
Nosso patrocinador nos orienta e encoraja.

7 - O que eu,
pessoalmente,

tenho que fazer?

O lider principal (diretor) comecara a
iniciativa da mudanca.

N&o sabemos bem quais providéncias
devemos tomar, em que dominio.

Nos sentimos mais ou menos preparados.

A mudanca é continua.
Devo desenvolver minhas habilidades técnicas,
humanas e conceituais.
Devo saber identificar as minhas necessidades

de capacitacdo e 0 momento de empreendé-las.

Fonte: Adaptado de Senge, “Perguntas para o planejamento do foco da transformag&o”, 2000, p.203.
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Uma mudanca significativa foi verificada na forma como as pessoas da coalizéo
administrativa viam-se a si mesmas e como passaram a ver as necessidades de
mudanca.

A comunicacédo da visdo deve ser eficaz, isto é imprescindivel. Para verificar se a
comunicacao estava sendo bem executada pela Lideranga, uma lista de verificacdo
baseada nas caracteristicas-chave de uma visdo eficaz (quadro 3.4, Capitulo 3) foi
lancada aos agentes da mudanca na metade da fase de implementagdo do SGQ
(Fase 1) para verificar a eficacia ha comunicacdo da visdo. Sdo apresentadas no

qguadro 4.10, a segquir.

Quadro 4.10: Lista de verificacdo das condigcdes de comunicacao da viséo.

Solugdes Questdes

1. Avisdo é clara e concisa?
2. Na comunicagdo da visdo os meios de comunicagdo empregam imagens verbais coerentes com a

capacitacdo dos funcionarios?

3. Sé&o realizadas reunides, palestras, pecas teatrais e torneios esportivos para comunicar a viséo?
Comunicagéo da 4. Ainformagéo é constante e repetitiva?
visdo da 5. Os comunicadores da visdo agem de acordo com o que apregoam?
mudan(;a 6. Os comunicadores da visdo apresentam exemplos elucidativos sobre com alcancar a efetividade

da visdo proposta?
7. Os comunicadores da visdo podem interferir nas inconsisténcias que possam estar ocorrendo?
8. Os funcionarios podem apontar inconsisténcias que possam estar ocorrendo?

9. A visdo apresenta uma linguagem demasiadamente técnica para o publico-alvo?

Fonte: Adaptado de Kotter, “Comunicag&o da visdo da mudanga” (1998, p.85-101).

As respostas dadas pelos agentes da mudanca as questdes foram:
1. A visdo é clara, mas ndo é suficientemente concisa, existe alguma dificuldade
para visualizar o objetivo, ou objetivos, prioritarios.
2. Os meios de comunicagédo utilizados empregam imagens verbais padronizadas,
sem adaptacOes a areas especificas ou niveis de capacitacéo.
3. S&o realizadas reunides e palestras com bastante regularidade. Outras atividades
mais sofisticadas para comunicar a visdo nao sdo empregadas.
4. Dentro dos meios e formas utilizadas a informacéo é constante e repetitiva.
5. Nem sempre os agentes da mudanga agem de acordo com aquilo que
apregoam. Devido a auséncia da pratica do planejamento e de autoridade
estabelecidas, aliadas as deficiéncias nas habilidades exigidas, observam-se

atitudes e decisdes inapropriadas para a implementacao eficaz da viséo.
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6. Os exemplos elucidativos sobre como alcancar a efetividade do SGQ é,
exclusivamente, apresentado pelos consultores externos e pelo Gerente X.

7. Os agentes da mudanca nesta fase ndo podem interferir nas inconsisténcias ja
que a estrutura ainda € muito centralizada,

8. Os funcionarios resistentes apontam inconsisténcias com o objetivo de
confrontar os agentes da mudanca visto que a maioria destes ndo esta imbuida de
responsabilidades e autoridade. No entanto, outros emergem para participar
demonstrando, assim, seu potencial para ajudar nos esfor¢cos de mudanca.

9. Uma parcela maior do publico-alvo (funcionéarios de chao-de-fabrica) ndo entende
o significado de varios termos e expressodes utilizadas, por exemplo: “resultado”,
“expectativas de seus clientes”, “buscando o desenvolvimento e a satisfagédo de seus
colaboradores”, “promovendo o progresso e 0 bem estar da sociedade”. Também

nao sabem como podem ajudar a alcancar estes objetivos.

Estas observacdes motivaram ac¢bes de sensibilizacdo junto aos funcionarios
para esclarecer os propositos da visdo, empregando novas formas de midia e
procurando atingir 100% da organizagao.

Um baixo nivel de escolaridade pode ser um elemento desagregador. Com
vontade politica a organizacdo conseguiu encontrar solu¢cbes para reduzir esse
problema ao longo do tempo. Se esta preocupacgao for constante, conseguem-se

bons resultados. Os resultados verificados sao apresentados na figura 4.2 a seguir.

31% &= abr/00
B mai/02

Analfabeto Primario Primario I Grau * Grau 2° Grau 2° Grau Superior Superior
incompleto completo incompleto completo incompleto completo incompleto completo

Figura 4.3: Evolugéo do nivel de escolaridade

De um valor de 37% dos funcionarios com pelo menos segundo grau completo
em abril de 2000 evoluiu-se para 51% em maio de 2002. O namero de funcionérios
matriculados no segundo grau (2° grau incompleto) evoluiu de 18% para 31% e a

escolaridade abaixo de primeiro grau completo reduziu de 36% para 11%.
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Através do estado de capacitacdo se definiram objetivos para estabelecer acdes

de empowerment. Utilizou-se uma lista de verificagdo, apresentada no quadro 4.11,

a seguir, executada na Fase 1 (implementagéo do SGQ), em novembro de 2000.

Quadro 4.11: Lista de verificacédo do estado da capacitagcdo e do empowerment.

Objetivos Questdes

Melhorar os processos 1. Novas vagas sao preferencialmente preenchidas com pessoal interno?
de Recrutamento e 2. O departamento de RH define o perfil ou simplesmente limita-se a contratar?
Selegdo 3. Os métodos de selecéo séo validados e descritos em procedimentos?
4. Existe uma descri¢do de cargos e funcdes que possa definir o perfil adequado?
Adequar a capacitacao 5. E executada uma comparag&o do estado do perfil profissional geral com o perfil
atual ao perfil adequado profissional adequado para cada area ou setor?
do funcionério para sua | 6. Aestrutura organizacional é elaborada ou avaliada em funcéo de estudos de O&M?
area especifica
Melhorar o nivel de 7. Existe a preocupag&o de avaliar o nivel de escolaridade dos funcionarios e estabelecer
escolaridade dos indicadores e metas de melhoria com prazo especificado?
funcionarios Existem programas de incentivos para o desenvolvimento escolar?
Existe um programa de incentivos para o desenvolvimento profissional continuado?
10. O nivel de escolaridade é especificado nos processos de selecdo, em todos os niveis da
organizacao?
Melhorar a 11. Existe uma verificacéo das necessidades de especializagdo para todos os setores da
especializagdo do organizag&o?
funcionario na sua area 12. A organizacdo conhece quais, onde e qual o valor do investimento em cursos ou
. eventos para especializacdo com vista a melhorar a capacitacdo dos funcionarios?
atuacao 13. A organizacgao recebe, de maneira formal, as solicitacdes de aperfeicoamento feitas
pelos funcionarios?
14. E avaliado o nimero de horas de treinamento (por funcionario, por nivel hierarquico, por
setor, por especialidade, por periodo, etc) e criadas metas?
15. Algum processo ou atividade da organizacdo é descrito em procedimentos ou rotinas
que exijam um processo formal de qualificagdo dos funcionéarios?
Permitir a inteQra@éo do 16. A produtividade relacionada ao nimero de funcionarios pelo faturamento, producéo, etc.
funcionario e melhorar o ¢é medida mensalmente?
comprometimento 17. Quais os beneficios sociais oferecidos aos funcionarios, séo equiparados aos oferecidos
pelos concorrentes?
18. Existem diferencas nos tipos, dimensdes ou qualidade dos beneficios sociais oferecidos
aos funcionarios, em todos os niveis da organiza¢ao?
19. Existe um plano de cargos e salarios?
20. Existe um Plano de Participacdo nos Lucros ou Resultados?
21. Existem separac0es fisicas que impedem o relacionamento entre setores?
22. Os funcionérios conhecem, em todos os niveis, quais as metas associadas a estratégia
da organizacéo?
Reter Talentos 23. Existe uma avaliagdo do turn over e da rotatividade, e metas a serem cumpridas?
24. Existe uma politica de retencéo de talentos?
25. E realizada alguma entrevista de desligamento?
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As respostas as questdes acima foram as seguintes:
1. Algumas vagas de nivel hierarquico inferior sdo atendidas por pessoal interno, no
entanto para cargos de chefia do nivel 3 houve algumas alteracdes significativas
recorrendo-se a contratagcéo de pessoal externamente.
2. O departamento de RH define apenas os perfis do pessoal dos niveis 3 e 4,
ficando a cargo da diretoria os perfis dos niveis 1 e 2.
3. Os métodos de selecdo ndo sdo alvo de procedimentos documentados ou
validados.
4. Existe uma descricdo dos cargos e fungdes ndo sendo, no entanto, utilizada
constantemente e muito menos ela é atualizada.
5. N&o é executada nenhuma comparacgao entre os perfis profissionais definidos e o
atualmente verificado para o estabelecimento de estratégias ou acdes de
capacitacao especificas.
6. Nenhum estudo mais técnico havia sido elaborado para se definirem os perfis
adequados de cada area especifica.
7. Existe uma noc¢do aproximada, exclusivamente conhecida pelo pessoal da area
de RH, mas néo se conhece a realidade. Apenas os relatorios do Caged-Ministério
do Trabalho sédo apresentados anualmente dentro do calendario exigido por lei.
8. Existe um programa seletivo de bolsas para estudantes universitarios, baseado
no potencial e nas areas de ensino pleiteadas. Este grupo seleto de 8 pessoas inclui,
entre os agentes da mudancga, os supervisores C e D, assistente comercial K e,
ainda, um vendedor, um funcionario da logistica, um funcionario da area financeira,
um funcionério da contabilidade e um funcionéario da area de controles.
9. Na&o existe um programa especifico de incentivo ao desenvolvimento profissional,
apenas se realizam acoes isoladas de treinamento sem um planejamento adequado.
10.0 nivel é especificado na descricdo de cargos e fungcdes com as deficiéncias
apontadas anteriormente no item 4.
11.Esta verificacdo das necessidades de especializacao nao € formalizada a ponto
de se ter, por exemplo, uma planilha bem elaborada compreendendo todos os
setores da empresa. E realizada quando existem problemas importantes causados
pela incompeténcia das pessoas em algum setor.
12.Existe um documento designado “Cronograma de Treinamentos”, que necessita
da homologacéao pela diretoria, e que informa a respeito dos cursos e treinamentos,

a data prevista para sua realizacdo, seu custo e quem o realizara.
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13.Um documento designado “Solicitacdo de Treinamento” permite que o0s
supervisores de cada area fagcam uma avaliacdo das necessidades de treinamento
em seus setores de atuacdo. Esse documento é formalizado em conjunto com o
Gerente X. Essas solicitagbes constardo do Cronograma de treinamento a ser
apresentado a diretoria.

14. A organizagdo utiliza o documento “Relatério de RH” que apresenta os seguintes
dados: numero de funcionarios registrados, terceirizados e estagiarios; nivel de
escolaridade segundo a classificacdo do Ministério do Trabalho; indicadores de
acidentes de trabalho; absenteismo; turn over e rotatividade; produtividade
(quantidade mensal produzida por funcionario); horas de treinamentos aplicados;
médias (horas de treinamento aplicado por funcionario) mensal e acumulada.

15. Nao existe nenhum processo que necessite que os funcionarios possuam
alguma qualificacéo especial.

16. Estes parametros ndo sao utilizados como forma de se perceberem melhorias na
performance da organizagao.

17.0s beneficios sociais (plano de saude, seguro de vida, cesta béasica de
alimentos, refeitério no local, transporte) sdo comparados e em muitos casos
superiores aos oferecidos pelos concorrentes.

18.Nao existem diferencas nos beneficios em todos os niveis da organizacao.
19.Nao existe um plano de cargos e salarios. A remuneracdo e recompensas nao
obedecem a planos especificos.

20.Nao existe um plano de participagdo nos lucros ou resultados da empresa.
21.Na area administrativa foi executada recentemente a eliminacdo de separacdes
fisicas. As salas separadas impediam a comunicacdo dos objetivos e metas da
organizacéo fazendo com que cada um pensasse apenas em seu “feudo”.
22.Apenas os diretores e 0s gerentes, restritos as suas areas de atuacdo, conhecem
as metas associadas as estratégias da organizacao.

23.No relatério referido no item 14 constam os dados sobre turn over e rotatividade.
A sua andlise é realizada mensalmente pela diretoria.

24.A politica de retencdo de talentos ndo é adequada, talvez porque a empresa
passa por uma transformacao acentuada e o que se pratica € o método de tentativa
e erro. A falta de um plano de cargos e salarios provoca a saida de alguns talentos.
25.As entrevistas de desligamento séo realizadas pelo Gerente X e analisadas pelo

Diretor A. Obté-se uma melhor percepcao dos fatos que motivam saidas de talentos.
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Um plano de acé&o, apresentado no quadro 4.12, a seguir, foi elaborado pelo

Gerente X e corroborado pela diretoria, para corrigir as deficiéncias detectadas.

Quadro 4.12: Plano de agao para melhoria da capacitagéo e do empowerment

Objetivos Acdes
Melhorar os processos de 1. Os métodos de selecdo devem estar descritos em procedimentos
Recrutamento e Selecéo documentados.

2. Deve-se melhorar as definigbes a respeito dos perfis de cada vaga.
Melhorar a adequagao da 3. A descricdo de cargos e fungbes deve ser mantida atualizada e
capacitagdo atual de cada sempre utilizada nos processos de recrutamento e selegéo.

funcionario ao perfil adequado | 4. Deve ser realizada, formal e semestralmente, uma comparagéo do

para sua area especifica perfil profissional, em cada &rea, com o perfil profissional desejado.
Melhorar o nivel de 5. Os gerentes e supervisores devem conhecer, em sua area de
escolaridade dos funcionarios atuacao, o nivel de escolaridade dos funcionarios.

6. Metas de nivel de escolaridade serdo estabelecidas. O nivel de
escolaridade sera medido semestralmente
7. Um programa de apoio ao ensino supletivo de 2.° grau destinara 15

bolsas semestrais.

Melhorar a especializacdo do | 8. Através do conhecimento do nivel de escolaridade de cada

funcionario na sua area funcionério, seu potencial de crescimento e as necessidades de

atuacéo capacitacdo, serdo direcionados recursos para o desenvolvimento
profissional dos funcionarios.

Permitir a integracéo do 9. Seré& criado um Programa de Participagdo Resultados, devidamente

funcionario e melhorar o homologado pelo sindicado da categoria.

comprometimento 10. As metas serdo formalmente comunicadas a todos os niveis
mensalmente de varias maneiras (correio eletrdnico interno, reunides
setoriais, jornal interno).

11. A produtividade relacionada ao nimero de funcionarios por
faturamento, producéo, etc. serd4 avaliada nas reunibes de andlise
critica do SGQ.

Reter Talentos 12. Os indices de turn over e de rotatividade serdo apenas

acompanhados mensalmente visto que a reestruturacao

organizacional implica em um aumento desses indices até que se

possam estipular metas factiveis.

As doze acbes para melhorar a capacitacdo e promover o empowerment dos
colaboradores tém como objetivo prover as pessoas das técnicas e atitudes
adequadas para os estimular e motivar. O desenvolvimento das habilidades gera
melhor desempenho individual do individuo que, investidos de empowerment,
alinhados com a visao, saibam como tomar decisdes durante a execugéo das tarefas

sob sua responsabilidade.
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4.1.6 Etapa I1: Avaliar o resultado das conquistas alcangadas no curto prazo; da
consolidacdo de ganhos obtidos; da viabilidade da produgé&o de mais mudancgas.

As conquistas obtidas em um curto prazo permitem justificar o esforgco da
Lideranga, elevam o moral e a motivacédo dos agentes da mudanca e blogueiam as
forcas de resisténcia as mudancgas (KOTTER, 1997, p. 125).

A diretoria da MIL Alimentos realizou, no inicio da Fase 2, em julho de 2001, uma
verificagdo das conquistas obtidas nos ultimos doze meses, desde a obtencgéo da
certificacdo do SGQ. As principais vitérias, traduzidas pelo cumprimento de metas,
observadas em julho de 2001, foram as seguintes:

— Aumento da capacidade de producéao;

— Aumento do indice de eficiéncia nos processos de producao;

— Aumento do indice de produtividade (produto faturado / n.° de funcionarios);

— Aumento da producgéo de produtos empacotados, com maior margem de lucro;

— Reducédo do reprocessamento de produtos reprovados pelo Controle de

Qualidade;

— Reducéo do indice de devolugbes de produtos pelos clientes.

As principais conquistas, traduzidas pelo alcance dos objetivos estratégicos,
observados foram as seguintes:
— Obter a certificagdo do SGQ pela norma NBR 1SO 9002:1994 (BRASIL, 1994);
— Crescimento do market share da marca;
— Aumento do nivel de satisfacdo dos clientes;

— Melhoria na capacitacao profissional dos funcionarios.

Nos quadros 4.13, 4.14 e 4.15, a seguir, sdo apresentadas as questbes que

auxiliaram na analise critica do processo de gestdo da mudanca (Etapa 12).

Quadro 4.13: Lista de verificacdo para diagnostico sobre conquistas no curto prazo.

Solugdes Questdes

1. Estéo perfeitamente comprovados os dados a respeito do cumprimento das metas estipuladas?
. 2. A grande parte das pessoas pode ver por elas mesmas se o resultado é real ou apenas alarde?
Conquistas no 9 P P P P P
3. Os objetivos estratégicos foram alcangados? Ou estdo no caminho certo?
curto prazo . _— i -
4. Nao se pode discutir sobre a veracidade dos objetivos alcancados?

5. As conquistas estéo claramente relacionadas ao esforco da mudanca?

Fonte: Adaptado de Kotter, “A natureza e 0 momento oportuno das conquistas a curto prazo” (1997, p. 123).
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Verificaram-se as seguintes avaliag0es:
1. Os dados a respeito das vitorias (cumprimento de metas) apontadas estavam
perfeitamente comprovados, sem margem para duvidas.
2. As pessoas participavam ativamente, e diariamente, do esfor¢o para se atingirem
as metas definidas.
3. Alcangou-se a maioria dos objetivos estratégicos, porém a prépria Lideranca
considerava que estes eram ainda resultados de uma situagéo nova e muito haveria
a amadurecer. Estava-se no bom caminho.
4. Os objetivos alcangados ainda ndo estavam completamente efetivados conforme
explicado na questdo anterior, entretanto aquilo que havia sido alcancado era
veridico.
5. As conquistas (certificacdo do SGQ; aumento do market share da marca;
aumento do nivel de satisfacdo dos clientes; melhoria na capacitacdo profissional

dos funcionarios) estéo perfeitamente relacionadas com o esfor¢o da mudanca.

As conquistas devem ser consolidadas e os seus ganhos devem permitir que
mais mudancas sejam possiveis. Dentro da analise critica do processo de Gestéo de
Mudancas utilizou-se uma lista de verificacdo, vista no quadro 4.14, que ajuda na

perceber os efeitos que 0os ganhos obtidos estdo provocando na organizagao.

Quadro 4.14: Lista de verificagdo para diagnéstico sobre a consolidacédo dos ganhos.

| Solucdes TQuestéeS

1. Os agentes da mudanca se concentram em promover a visdo compartilhada e a manutencéo
vigorosa de um senso de urgéncia?

2. Séo contratadas, promovidas e desenvolvidas mais pessoas para se tornarem agentes de

Consolidacéo de mudancas?

ganhos 3. Os gerentes identificam as interdependéncias desnecessérias e as eliminam?

4. E delegado ao pessoal de niveis hierarquicos inferiores o gerenciamento e o controle dos projetos
ja estabilizados?

5. Verifica-se algum excesso de otimismo?

Fonte: Adaptado de Kotter, “A natureza e 0 momento oportuno das conquistas a curto prazo” (1997, p. 123).

Verificaram-se as seguintes avaliagdes:
1. Os agentes da mudanca promovem a visdo compartilhada e o lider principal

mantém de maneira firme o senso de urgéncia.
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2. Emrelacao ao grupo inicial apresentado no item 4.1.4 (Etapa L1), novos agentes
de mudangca foram se incorporando a coalizdo administrativa, recrutados
internamente ou selecionados no mercado com melhor nivel de capacitagédo.

3. As interdependéncias ainda sdo um entrave para uma melhor eficiéncia nas
operacdes industriais. Futuramente isto sera um fator decisivo para se optar pela
certificacdo do SGQ pela NBR ISO 9001:2000 (BRASIL, 2000), considerando que
esta impde a abordagem de processo no SGQ.

4. Alguns gerentes e supervisores ainda relutam em delegar. Trata-se de outra
consideracédo a favor da adogcdo de uma abordagem de processo que viabiliza a
responsabilizacdo de mais pessoas.

5. Nao existia excesso de otimismo, as conquistas eram recentes e ainda se

trabalhava arduamente para manté-las.

Estes dados impuseram decisdes importantes para melhorar o SGQ, tais como
insistir na melhoria das habilidades de chefia e lideranca dos gerentes e
supervisores, aprimorar as tarefas de organizacdo e métodos aplicados aos
processos e optar pela certificagdo do SGQ pela norma NBR ISO 9001:2000
(BRASIL, 2000).

Utilizou-se a lista de verificagdo do quadro 4.15 onde se avaliou a capacidade da

organizacdo em produzir mais mudancas, ou seja, implementar novas visoes.

Quadro 4.15: Lista de verificagdo para diagnostico sobre a producao de mais

mudancas.

Solucgées ‘ Questdes

1.A coalizdo administrativa utiliza a credibilidade proporcionada pelas conquistas obtidas no curto
prazo para empreender novos projetos?

Producéo de 2. Novos projetos td0 ambiciosos e complexos estéo sendo cogitados ou em curso?

mais mudan(;as 3. Os novos projetos estdo delegados a mais pessoas da organizacéo?

4. A organizagao esté financeira e economicamente saudavel?

5. Existe um planejamento estratégico para apoiar a produ¢éo de mais mudangas?

Fonte: Adaptado de Kotter, “A natureza e 0 momento oportuno das conquistas a curto prazo” (1997, p. 123).

Verificaram-se as seguintes avaliagdes:
1. Sim, novos projetos foram cogitados para aproveitar a credibilidade

proporcionada pelas conquistas obtidas e ao elevado senso de urgéncia reinante.
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2. Alguns projetos estdo sendo cogitados para serem implementados na
organizacéo, entre eles: Abordagem de processo, Aprendizagem organizacional,
Sistema de Gestao Ambiental (ISO 14.000).

3. A melhoria na capacitacdo das pessoas estd permitindo que sejam delegados
projetos de ambito setorial a mais pessoas na organizacgdo, os agentes da mudanca.
4. A empresa resolveu algumas pendéncias antigas e passa por um momento
financeira e economicamente saudavel, visto numa perspectiva de mercado atual.

5. Nao existe um planejamento das novas mudancas.

Tais informacgdes induziram a um planejamento para o ano seguinte, 2002, muito
auspicioso e participativo. O SGQ tinha como prerrogativa a realizacao da analise
critica do sistema através da participacdo da diretoria, geréncia e supervisao,
incluindo preferencialmente os lideres e agentes da mudanca.

Foram estipuladas quatro reunides anuais, sendo uma ao final do ano para
realizar o planejamento do SGQ do ano seguinte, a ser realizada fora da empresa
durante dois dias consecutivos. Esta formalizagédo do planejamento da Qualidade
terd sido uma das principais mudancas verificadas na organizagdo, devido,
principalmente, ao amadurecimento da coalizdo administrativa. Isto proporcionou,
ainda, a percepgéo a respeito da manutencdo dos resultados obtidos, reduzindo

significativamente as iniciativas que eram abandonadas prematuramente.

4.1.7 Etapa I2 — Monitorar os resultados do processo de implementagéo da visao.

Ao se atender exclusivamente o processo de implementac&o da visdo podem
ser negligenciadas as etapas propostas pela Metodologia AMPLIAR e, assim,
permitir que os oito erros apontados por Kotter (1997) possam ocorrer. Assim, nesta
etapa é feita uma analise critica do processo de gestdo da mudanca

A andlise critica do processo de mudanca passa, primeiramente, pelo
estabelecimento das atividades do processo de implementacdo da viséao
relativamente aos tipos de indicadores de desempenho.

As atividades identificadas s&o: implementagdo dos requisitos de um SGQ, de
atendimento e entendimento dos requisitos de um SGQ e de melhoria continua e
manutencdo de uma estrutura de Aprendizagem. Cada atividade deve ter seus

indicadores de desempenho (quantitativos ou qualitativos) definidos.
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Os indicadores de desempenho identificados nesta aplicacdo pratica sdo os

apresentados no quadro 4.16, a seguir.

Quadro 4.16: Indicadores de desempenho das atividades do processo

At|V|dades (erocessp gle Indicadores de desempenho
implementacédo da visao)
Implementag&o dos requisitos | Aprovacéo na Auditoria de Adequacdo

de um SGQ no prazo Aprovacao na Auditoria de Conformidade (interna)
programado. Cumprimento do Prazo de implementacao (cronograma)

Atendimento e entendimento | Aprovacéo na Auditoria de conformidade (certificacdo externa)
(capacitagdo) dos requisitos do | Melhoria dos indicadores de desempenho da organizagio
SGQ. Melhoria do estado de capacitacéo

Melhoria continua do SGQ e | Aprovagéo na Auditoria de Manutengéo (externa)
manutencdo de uma estrutura | Melhoria significativa dos indicadores de desempenho da
de Aprendizagem na organizagao

organizacao. Evolucgédo no estado de Aprendizagem organizacional

N&o se incluiu a fase denominada de pré-implementacédo, contudo, uma série de
tarefas especificas com o intuito de melhorar o ambiente, promover a melhoria da
estrutura funcional e capacitar pessoas também foram realizadas nessa fase.

Normalmente durante a implementagdo de um Sistema de Gestéo da Qualidade
existe um cronograma de auditorias para verificar, primeiro, o que falta para adequar
conceitos e normas ao sistema e, segundo, a sua implementacdo no campo com
evidéncias objetivas (registros, constatacoes, etc.). Por fim, regularmente, verifica-se
a manutenc¢do do sistema e os planos e a¢des de melhoria continua.

Além das auditorias da Qualidade é imprescindivel analisar os indicadores de
desempenho, de melhoria na capacitacdo dos funcionarios e do atendimento aos
requisitos e expectativas dos clientes, contidos em algum sistema de indicadores de
desempenho formal ou, simplesmente, no sistema de informacgdes gerenciais.

No inicio da Fase 1 (implementacdo do SGQ), em maio de 2000, a atividade de
implementacado dos requisitos no prazo programado, constou das seguintes tarefas:
— Definir o escopo da certificagdo do SGQ;

— Elaborar a programacéo do processo de implementagéo do SGQ;

— Adquirir e estudar as normas e documentacao necessaria;

— Contratar consultoria para acompanhar o processo de implementacéo do SGQ;
— Instituir a equipe de multiplicadores das normas e conceitos;

— Elaborar o programa de treinamentos.
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Os indicadores usados para verificar se a atividade foi efetivamente concluida

sao:

Auditoria de adequacdo as normas (auditores internos e consultores
especializados);
Auditoria de conformidade (auditores internos e externos);

Cumprimento do prazo de implementag&o (cronograma).

A atividade de atendimento e entendimento dos requisitos dos SGQ constou das

seguintes principais tarefas:

Criagéo do grupo de auditores internos da Qualidade;

Elaborar o programa de auditorias da Qualidade;

Criar um sistema de indicadores de desempenho dos processos e atividades
industriais;

Realizar um diagndstico do estado de capacitagcdo dos funcionarios.

Os indicadores usados para verificar se a atividade foi efetivamente concluida

sao:

Auditoria de certificacéo (auditores externos do organismo certificador);
Indicadores de desempenho da organizacgao;
Melhoria no estado de capacitagdo dos recursos humanos (analise critica do

plano de acéo para melhoria da capacitagao realizado na etapa L2, item 4.1.5).

A atividade de melhoria continua do SGQ e de manutenc¢édo de uma estrutura de

Aprendizagem constou das seguintes principais tarefas:

Analisar criticamente o SGQ em periodos regulares;

Criar um sistema de pesquisa da satisfacdo do cliente;

Introduzir o Método de Analise e Solucdo de Problemas (MASP) para os estudos
das ndo conformidades e reclamacgdes de clientes;

Realizar um diagnéstico da estrutura de Aprendizagem (etapa Al).

Os indicadores que observaram se a atividade foi concluida efetivamente sao:
Auditoria de manutencéo (auditores externos do organismo certificador);
Indicadores de desempenho da organizacgao;

Melhoria no estado de Aprendizagem organizacional (andlise critica do

diagndstico realizado na etapa Al, item 4.1.8).
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O quadro 4.17, a seguir, apresenta os resultados da avaliagdo dos indicadores de

desempenho do processo de implementacéo da viséo.

Quadro 4.17: Indicadores de desempenho (resultados).

Indicadores de desempenho | Resultados

1. Auditoria de adequacéo & norma NBR ISO 9002:1994 comprovou o
atendimento aos requisitos da norma em maio de 2000.

2. Auditoria de conformidade comprovou a implementagdo do SGQ em
julho de 2000

3. Os prazos de implementag&o tiveram um atraso de 2 meses.

1. Auditoria de adequacéao

2. Auditoria de conformidade

3. Prazo de implementacdo

4. Auditoria de certificag8do, em agosto de 2000, constatou duas n&do
conformidades e uma auditoria de follow-up foi realizada para comprovar a
eficacia do SGQ.

5. Indicadores de desempenho da organizagdo demonstraram evolugbes

4. Auditoria de certificacéo

5. Indicadores de

desempenho da organizacéo
6. Melhoria do estado de

capacitagdo

significativas no ano de 2000.
6. Melhoria do estado de capacita¢édo foi comprovada em novembro de
2000 através de diagnostico.

7. Auditoria de manutencéo foi realizada em julho de 2001 comprovando a
eficacia do SGQ. Auditoria de certificacao face a norma NBR ISO
9001:2000 comprovou a eficacia do SGQ e a melhoria (mudancga para
norma atualizada).

8. Indicadores de desempenho da organizag¢do continuaram demonstrando
evolucdes significativas nos anos de 2001 e 2002.

9. Diagnéstico realizado em maio de 2002 comprovou a melhoria
significativa do estado de Aprendizagem organizacional.

7. Auditoria de manutencao

8. Indicadores de
desempenho da organizacéo
9. Estado de Aprendizagem

organizacional

Os resultados dos indicadores de desempenho denotam a preocupagéo em se
empreender o processo de implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade em
bases sdlidas, comprovando as pessoas que essa mudanca traz beneficios que
podem ser visualizados através da verificacdo por todos quanto a realizacdo dos
objetivos e metas que foram pregados pelos lideres.

O sistema foi amadurecendo e a Lideranga demonstrou aos colaboradores e
acionistas que 0s pressupostos previstos na etapa P2, quanto ao desenvolvimento
da visdo foram alcancados. Esses pressupostos foram resgatados da lista de
verificagdo, apresentada no quadro 4.5, do item 4.1.2, executado em agosto de
2000, e foram aplicados novamente em maio de 2002 e comparados. Os resultados

obtidos sdo aparecem no quadro 4.18, a seguir.
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Quadro 4.18: Reviséo da lista de verificagéo para avaliagéo da visao.

Analise em agosto de 2000

1. Avisédo indicara aos clientes que a empresa esta
preocupada com sua competitividade e a
concretizacdo da visdo certamente trara produtos e
servicos com mais qualidade além da possibilidade
da reducéo dos precos através da melhoria da
produtividade.

2. Os atuais clientes, fidelizados ou nao, percebem
esta melhoria na gestdo de seu fornecedor como
uma possibilidade de manter seu planejamento de
producdo sem sobressaltos devido a problemas de
entrega ou devolugdes.

3. Provavelmente novos clientes serdo atraidos pela
melhoria no desempenho da empresa, inclusive
devido as novas abordagens de qualidade que
focam na satisfacao do cliente.

4. Relativamente aos concorrentes a empresa ficara
em destaque visto que apenas um dos concorrentes
possui um SGQ certificado.

5. Os acionistas irdo verificar uma melhoria
significativa da operagao industrial que certamente
trara melhores resultados em termos de qualidade,
produtividade e competitividade.

6. Os colaboradores serao afetados no aspecto
profissional, melhorando sua capacitacao
profissional, sendo preparados para novas
exigéncias, permitindo que estes também evoluam.
7. Caso a visdo ndo se torne eficaz as forcas da
complacéncia irdo dominar a estrutura e o
desempenho tendera a continuar baixo. Os
acionistas provavelmente enxergardo novas
iniciativas de expansdo de maneira temeraria,
reduzindo sua crenga no crescimento da empresa
evitando, assim, novos aportes de capital.

8. Com o sucesso na implementagéo da viséo
havera um significativo aumento na qualidade e
produtividade, e conseqiiente competitividade,
trazendo maior rentabilidade para o negocio que,
segundo a visdo da empresa, trard o
desenvolvimento dos colaboradores.

9. Caso haja uma boa Lideranga, os colaboradores
atuardo com eficiéncia e teréo direito a uma

participacdo nos resultados.

Anélise em agosto de 2002

1. O impacto da certificacdo do SGQ permitiu uma
abordagem diferenciada junto aos clientes e um

aporte nas ac¢des de prospeccdo de novos clientes.

2. O numero de devolugBes diminuiu de 1,5% do
produto faturado em 2000 para 0,6% em 2002

(janeiro a julho).

3. O nimero de clientes aumentou de 450 em 2000

para aproximadamente 660 em 2002 (janeiro a julho).

4. A empresa competia no segundo escaldo do
mercado em 2000. Alguns concorrentes dessa faixa
faliram e a empresa definitivamente passou a

concorrer com as duas maiores do pais.

5. A empresa aumentou seu volume de vendas e
manteve os pre¢cos em um nivel compativel devido a
melhoria na produtividade obtida nas operagbes
industriais. Esta reducdo de custos, além de uma
significativa melhoria na qualidade intrinseca do
produto mostrou aos acionistas a viabilidade do
negécio a ponto de se langarem em uma nova

expansdo da capacidade produtiva.

6. Os colaboradores viram seu aspecto profissional
valorizado, melhorando sua capacita¢@o profissional,

0 que 0s mantém preparados para novas exigéncias.

7. As forgas da complacéncia foram dominadas nos
primeiros seis meses da fase de implementacéo do
SGQ e ja no ano de 2000 verificou-se um melhor
desempenho da organizagdo o que se seguiu nos
anos seguintes. Novos equipamentos e solugées em
marketing e foram

tecnologia de informagao

introduzidos faciltando o desempenho.
8. Os itens 5 e 6 acima respondem este item.

9. Um programa de Participacéo nos Resultados foi
2002,

comprometimento das pessoas e aumentando a

instituido em impulsionando o]
eficiéncia nas operagfes industriais com um visivel
aumento na produtividade (quantidade de produtos

faturados x nimero de funcionarios).
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A melhoria no desempenho da empresa foi expressiva, verificado que, em dois
anos, obteve a certificacdo do seu SGQ na versdo mais atualizada, a norma NBR
ISO 9001:2000 (BRASIL, 2000) que exige trés melhorias significativas. S&o elas: a

abordagem de processo, a preocupagao com a capacitagcado e o foco no cliente.

4.1.8 Etapa Al - Realizar um diagnostico a respeito do estagio de evolugdo da
estrutura de Aprendizagem obtida.

A dinamica individual para os lideres proposta por Roberts (apud SENGE et al,
2000, p. 47) sugerida no item 3.1.8, Capitulo 3, néo foi realizada nesta aplicacao.
Consultores especializados devem ser contratados para a realizacdo deste
diagnéstico, a organizacdo necessita estar em um estagio bastante avancado para
que sua Lideranca possa realiza-la com pericia.

A avaliacdo do estagio da organizagdo quanto aos aspectos que devem ser
trabalhados no processo de desenvolvimento da Aprendizagem na organizacgéo foi
executada através de um questionario distribuido a uma porcentual significativo de
lideres ou potenciais lideres. Baseado numa adaptacao de Kline e Saunders (apud
D’ARCE, 1999) ajuda na determinacdo de algumas indica¢cdes a respeito do estagio
de Aprendizagem.

No quadro 4.19 apresentam-se as questdes para a avaliacdo. O numero de
pontos alcancados é confrontado com uma tabela de referéncia, tabela 4.1.

Uma avaliagéo foi realizada no inicio da fase de implementacao do SGQ, em abril

de 2000, e outra no inicio da fase de manutencao e melhoria, em maio de 2002.

Tabela 4.1: Referéncia dos estagios de Aprendizagem

Pontuacéo Referéncia dos estagios de Aprendizagem

até 25 pontos A organizagao esta bastante distante de um perfil de uma organizag&o que aprende. Tem muito a
fazer.

de 26 a 50 pontos A organizagao talvez possua algumas aberturas em dire¢do a um perfil de organizacdo que
aprende.

de 51 a 75 pontos A organizagao ja comega a dar sinais efetivos de um caminho direcionado para a Aprendizagem

organizacional

de 76 a 100 pontos |A organizagdo provavelmente possui ja uma série de iniciativas que podem favorecer a constru¢éo
de uma organizagéo que aprende.

de 100 a 125 pontos | A organizacao parece ter um perfil bastante caracteristico de uma organizagdo que aprende.

Fonte: Adaptado de D'Arce (1999), “Design e Construcdo de Learning Organizations”.
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Quadro 4.19: Avaliagéo do estagio de Aprendizagem

Questdes ‘:ase 1 ‘:ase 2

1.As pessoas se sentem livres para expressar o que aprenderam. N&o ha receios, ameagas ou ) 4

repercussdes quando os pontos de vista sdo discordantes?

2.Erros cometidos por individuos ou setores sdo convertidos em Aprendizagem? 2 3

3. Existe um sentimento generalizado de que é sempre possivel encontrar novas e melhores

formas de se fazer algo? 3 4

4. Debates abertos e pontos de vista multiplos séo encorajados e cultivados? 2 4

5. A experimentacéo é endossada e destacada, como uma forma de se fazer negdcios?

6. Erros séo vistos claramente como oportunidades positivas de crescimento? 1 3

7.Existe uma disponibilidade para se quebrarem velhos paradigmas e experimentar diferentes

formas de se organizar e gerenciar o trabalho rotineiro? 2 4

8. As praticas de gestdo sao inovadoras, criativas e periodicamente arriscadas? 2

9.A qualidade de vida no trabalho em nossa organizagdo est4 melhorando? 1 4

10. Existem estruturas formais e informais desenhadas para encorajar as pessoas a

compartilhar o que aprenderam com seus pares e com o resto da organizagao? ! 4

11. A organizagéo é percebida como desenhada para solugdo de problemas e Aprendizagem? 1 3

12. A Aprendizagem é esperada e encorajada em todos os niveis da organizagdo (gestores, 1 3

empregados, supervisao, clientes, acionistas, comunidade)?

13. As pessoas tém uma visdo da organizacdo acima de suas especializacBes e fungbes? 2 3

14. Sessodes de Aprendizagem sdo conduzidas de forma a produzir mudangas organizacionais ) )

especificas e claras?

15. As praticas gerenciais, politicas e procedimentos operacionais que se tornam obsoletos e

atrapalham o crescimento das pessoas e da organizag&o sdo removidas e substituidas por 2 4

sistemas e estruturas mais funcionais e eficazes?

16. As equipes sao reconhecidas e recompensadas por quebrarem paradigmas, gerando

solucBes inovadoras para os problemas criticos da organizacdo? 2 >

17. Empregados de todos os niveis sao estimulados a participar de treinamentos e

oportunidades de Aprendizagem, dentro e fora da organizagdo? ! 4

18. Experiéncias inter-departamentais de Aprendizagem sao estimuladas e organizadas

regularmente, para que as pessoas entendam as fungdes de outros colegas e sua importancia?| ! 3

19. A geréncia de nivel médio entende claramente seu papel prioritario de manter o processo

de Aprendizagem vivo através de toda a organiza¢éo? ! 3

20. O inesperado €é visto como uma oportunidade de Aprendizagem? 1 2

21. As pessoas estdo comprometidas com a melhoria de suas competéncias individuais, bem

como as de toda a organizagao? ® >

22. Adiferencga entre treinamento e Aprendizagem é claramente reconhecida (treinamento 1 3

pode ser conduzido sem que nenhuma Aprendizagem ocorra)?

23. As pessoas sdo encorajadas (e tém recursos) a se tornarem aprendizes auto-geridos? 1

24. Os programas de gestao preparam 0s gestores para seus papéis de instrutores e lideres? 1 3

25. Existe tempo suficiente nas agendas das pessoas para retirar-se um pouco da rotina de

trabalho e refletir sobre a organizacéo e suas necessidades de Aprendizagem? ! 3
Total 38 83

Fonte: Adaptado de D'Arce (1999), “Design e Construcdo de Learning Organizations”.
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O somatério dos questionamentos registrado no inicio da Fase 1 (implementacéo
do SGQ) foi de 38 pontos. Segundo a tabela de referéncia, a organizacéo
demonstrava apenas algumas aberturas que possibilitariam que a organizagéo
caminhasse no sentido da Aprendizagem, ou seja, ainda ndo se investia em
Aprendizagem organizacional.

No inicio da Fase 2 (manutencéo e melhoria), o resultado ja foi mais expressivo
denotando que a organizacdo ja possuia uma série de iniciativas que viabilizam a
Aprendizagem organizacional e isto foi entendido pelos lideres e potenciais lideres.
Com um somatério de 83 pontos nos questionamentos registrados ainda ndo se
poderia dizer que a empresa € verdadeiramente uma organizacdo que aprende,

porém sinaliza que ela estd minimamente preparada para tal.

4.2 Consideracfes Finais da Aplicacéo Pratica

Houve um enorme éxito nos resultados obtidos pela empresa MIL Alimentos,
tanto na eficiéncia conseguida nos seus processos quanto na eficacia do seu
Sistema de Gestdo da Qualidade.

Algumas mudancas importantes foram observadas, principalmente no que diz
respeito a maior facilidade na participacdo e responsabilizacdo das pessoas na
tomada de decisdes, ao compartilhamento da visao, a percep¢ao da melhoria do
ambiente e clima organizacional e, principalmente, quanto ao comprometimento.

Outro aspecto muito importante foi a aposta na capacitacdo dos recursos
humanos. Os efeitos dessa acdo se revelaram uma importante contribuicdo para
induzir as pessoas no alcance da visdo compartilhada, facilitando sobremaneira os
trabalhos da Lideranca na condugé&o da mudanca.

A discussdo dos resultados alcancados pode se dividir em duas vertentes:
analise critica do processo de Gestdo de Mudancas e andlise critica do processo de
implementacdo da visédo (Sistema de Gestdo da Qualidade). A primeira demonstrou
gue o planejamento apoiou as ac¢des de conducdo da mudanca pela Lideranga,
mantendo o senso de urgéncia necessario e comunicando eficazmente a viséo.

A presenca dos diretores, gerentes e supervisores nas reunifes permitiu uma
maior aproximagao entre essas pessoas na avaliacdo quanto ao alcance dos

objetivos e metas, permitindo replanejar acdes que nao haviam obtido a eficacia
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pretendida, introduzir novas mudancas, afastar a complacéncia, entre outras
providéncias.

A organizacdo cresceu em termos econdmicos e financeiros, as pessoas
cresceram em termos profissionais, tanto no aspecto técnico como conceitual, e uma
nova cultura se instalou.

Na segunda vertente, as auditorias da qualidade evidenciaram os desajustes aos
preceitos da norma e determinaram as agfes preventivas necessérias. A cada fase
do processo de implementacdo do SGQ houve uma evolugcdo na qualidade das
observacdes e constatagbes dos problemas, devido principalmente a melhor
capacitacao tanto dos auditores internos quanto das demais pessoas da empresa no
momento de implementarem as acdes preventivas.

A utilizacdo mais adequada dos tipos de indicadores de desempenho adotados
pela empresa evoluiu conjuntamente com as etapas de implementacéo do SGQ.

Na Fase 0 (pré-implementacdo do SGQ) e implementacdo do Programa 5S,
compreendida entre novembro de 1998 e abril de 2000, os indicadores de
desempenho utilizados eram basicamente indicadores financeiros, tais como:
faturamento, margem bruta, lucro liquido e liquidez; ndo se podendo afirmar que
estes tipos de indicadores conseguiram auxiliar nas agdes de planejamento da
mudanca.

Na Fase 1 (implementacdo do SGQ) com a obtencéo da certificacdo NBR ISO
9002:1994 (BRASIL, 1994), entre maio de 2000 e abril de 2002, os indicadores de
desempenho operacionais comecaram passaram a ser aproveitados na analise
producédo e na analise critica do SGQ. Aqui a utilizacdo de indicadores se fortaleceu.

Na Fase 2 (manutencdo e melhoria do SGQ), entre maio de 2002 e outubro de
2002, onde se obteve a certificagdo NBR ISO 9001:2000 (BRASIL, 2000), os
indicadores de desempenho assumiram uma posi¢cao importante.

Os indicadores de desempenho estipulados para avaliar a eficiéncia dos
processos e a eficacia do SGQ foram desenvolvidos pela Lideranca e foram
estabelecidos como metas do SGQ, além do que foram formalizados no Manual da

Qualidade do SGQ. S&o apresentados no quadro 4.20, a seguir.
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Quadro 4.20: Indicadores de Desempenho dos Processos

Indicadores de desempenho dos processos
1. Volume total faturado, em toneladas;
NuUmero de clientes ativos;
Numero de clientes novos conquistados;
PRM (preco de venda relativamente ao preco de custo do milho) alcancado;

Liquidez relativa ao percentual de pedidos em carteira;

o gk w D

Produtividade de mé&o de obra (quantidade total degerminada, em toneladas, pelo nimero total de
colaboradores);

7. Volume de produto devolvido, em percentual sobre o volume faturado;

8. Volume de produto devolvido por contaminac¢éo, em percentual sobre o volume faturado;

9. Resultados da Pesquisa de Pds-Venda (Servico na Entrega, Qualidade percebida do produto);

10.Numero de reclamacdes de clientes (RC’s), por tonelada faturada;

11. Numero de novos produtos lan¢ados.

Contudo, com a utilizagdo da Metodologia AMPLIAR evitou-se que a Lideranga
se debrugasse apenas nos resultados operacionais. Caso contrario sairia do foco na
Gestao de Mudancas e perderia os beneficios que poderiam alcangar em termos de
planejamento, controle e aprendizagem ao implementar viséo e estratégias.

Pode-se afirmar, ainda, que ambas as analises constituem uma 6tima ferramenta
para auxiliar a criagdo da estrutura de Aprendizagem na organizagdo mesmo se
verificando que, nesta aplicacdo pratica, ndo se aprofundou este aspecto por se
considerar que criar um sistema para viabilizar uma estrutura de Aprendizagem
organizacional deve ser alvo de uma nova visdo ou estratégias proprias da
organizacéao.

A Metodologia AMPLIAR € conduzida através de oito etapas especificas,
facilmente assimilavel por gestores das organizag¢6es industriais, habeis na utilizagcéo
de metodologias de gestdo de processos. A seqiéncia das etapas nédo provoca
nenhum distanciamento ou descontinuidade entre as mesmas. Em varios momentos
elas sao trabalhadas concomitantemente e simultaneamente. Ora veja-se:

— A etapa P1 (Identificar a forma da mudanca e o tipo de estrutura organizacional
vigente) deve ser concluida logo no inicio, ou seja, a mudanca € planejada
embora possam surgir situagbes emergentes ao longo do percurso. E, ainda, é
uma sugestao quanto a utilizacdo do gerenciamento por processos para facilitar a
aplicacdo da metodologia AMPLIAR. A ambientacdo a este tipo de estrutura

obriga a conhecimentos apropriados e seu desenvolvimento continuado;
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A etapa P2 (Avaliar a situacdo de complacéncia; da coesdo da coalizéo
administrativa; da formulacdo da visao) deve ser tratada também inicialmente,
mas seus objetivos serdo monitorados continuadamente, sobretudo quanto a
manutencgdo de um elevado senso de urgéncia na organizagao;

A etapa P3 (Elaborar o planejamento do processo de mudanga) determina um
plano de acgOes para formular a visdo, estabelecer os prazos para a
implementacdo da visdo, entender como reduzir os niveis de complacéncia,
definir qual o perfil da coalizdo administrativa e estipular metas especificas para a
organizacdo. No entanto estas agOes serdo alvo constante de adaptacbes e
alteracdes ao longo do processo de mudancga.

A etapa L1 (Montar a estrutura de Lideranca) é um dos pilares da metodologia. A
Liderangca conduz a mudanca e, assim, a viabilidade da aplicagdo da metodologia
depende da uma grande preocupacdo com esta etapa. Uma inadequada
definicdo da estrutura de Lideranca na organizacdo e a falta de senso critico
quanto as habilidades e competéncias dos lideres e potenciais lideres
inviabilizam a utilizacdo da Metodologia AMPLIAR,;

A etapa L2 (Avaliar a forma de comunicacdo da visdo; das acdes de
empowerment dos funcionarios) apresenta as duas grandes armas que a
Lideranca tera a seu dispor para conduzir a mudanca, sdo elas: a visao
corretamente formulada e comunicada e as acgcdes de empowerment dos
funcionarios. Desconsidera-las, ou Ihes dar pouca énfase, ao longo do processo
sera fatal, alias, em qualquer implementacédo de uma viséo;

O outro grande pilar é a interacdo entre a etapa |1 (Avaliar os resultados das
conquistas alcangadas no curto prazo; da consolidagédo de ganhos obtidos; da
viabilidade da producdo de mais mudangas) que provoca na Lideranca a
focalizagdo nos resultados da implementagéo da visdo e a etapa 12 (Monitorar 0os
resultados do processo de implementacdo da visdo) que exige a percepcao
quanto a eficacia do processo de gestdo da mudanca. Ao ndo se dar relevancia a
estas etapas correm-se 0s riscos de ndo se poder aprender e manter a viséo;

A etapa Al (Realizar um diagnostico a respeito do estagio de evolucdo da
estrutura de aprendizagem obtida) tenta visualizar se a organizagdo entende
aquilo que faz quando se trata de implementar uma visdo. Sem a percepc¢ao do
gue a organizagao pode reter e aplicar em termos de conhecimentos adquiridos a

manutencdo da efetividade torna-se improvavel.



121

A empresa estudada foi bastante sagaz ao perceber a interagdo entre
gerenciamento e Lideranca jA& que ao mesmo tempo em que se apostava na
capacitacdo dos agentes da mudanga como lideres também se preocupava com as
habilidades destes como gerentes. Pode afirmar-se que, assim, a metodologia salta
de um plano tedrico para um plano pratico com énfase em resultados mensuraveis,
sejam eles quantitativos ou qualitativos.

Os custos envolvidos na aplicagéo desta metodologia séao insignificantes em vista
dos resultados alcancados. E dificil mensura-los ja que uma grande parte dos
beneficios € intangivel, centrando-se nos ganhos de conhecimento tanto dos
individuos quanto da organizacéo.

Recomenda-se que esta metodologia seja utilizada em empresas de pequeno e
médio porte; que estejam ainda em uma fase de amadurecimento tanto do ponto de
vista comercial quanto do desenvolvimento de sistemas gerenciais; que estejam em
regibes com dificuldades de contratacdo de pessoal com melhor nivel de
capacitacao profissional; que visualizem a necessidade de instaurar uma estrutura
de Aprendizagem como forma de viabilizar mudancas constantes e, assim,

sobreviverem as oscilagdes e crises dos mercados globalizados.
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5 CONCLUSAO

Apresentam-se as conclusbes finais do presente trabalho, conclusdes

especificas da metodologia proposta e, ainda, sugestdes para trabalhos futuros.

5.1Conclusodes Gerais

Este trabalho permitiu valorizar a aplicagdo de metodologias que possam apoiar
as mudangas provocadas pela implementacdo de novas visdes nas organizacdes
modernas. Foi desenvolvida a Metodologia AMPLIAR (Apoio a Mudanca através de
Planejamento, Liderancga, Indicadores e Aprendizagem, com Resultados) para apoiar
a mudanca provocada pela implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade
em organizac¢des industriais; apresentada no Capitulo 3.

No capitulo 4 executou-se uma aplicacdo pratica da metodologia proposta em
uma empresa industrial de modo a poder observar a sua viabilidade que se
distinguiu pela divisdo em duas éareas distintas: a aplicagdo da Metodologia
AMPLIAR e a implementacédo do Sistema de Gestao da Qualidade.

Houve uma interacdo perfeita entre as novas tendéncias de praticas
administrativas, os conceitos de gestdo pela Qualidade e a preocupacao estratégica
da aprendizagem organizacional.

Os resultados esperados com a aplicagdo da metodologia foram alcancados. A
implementacdo da visdo (Sistema de Gestdo da Qualidade) na organizagao
estudada foi eficaz e sua efetividade pode ser considerada alcancada, muito embora
a melhoria continua dos sistemas gerenciais seja procurada permanentemente e
atende somente a momentos especificos de uma organizagao.

Isto permitiu evidenciar que a organizagdo consegue planejar e controlar com
mais eficiéncia a implementacdo da visdo e, num estagio seguinte, induzir a
organizacdo a aprendizagem organizacional.

Esta metodologia pode ser aperfeicoada para que qualquer organizagcdo possa
utilizad-la existindo, no entanto, a necessidade de adapta-la as especificidades de
cada uma delas.

Verificou-se que a Gestédo de Mudancas auxilia a Lideranca na implementacéo de
novas visbes nas organizacdes. Esta busca é viabilizada por uma Lideranca eficaz
do processo de mudanca e pelo empowerment do conjunto das pessoas da

organizacao.
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5.2 Conclusbdes a Respeito da Metodologia AMPLIAR

Tendo em vista o atendimento dos objetivos especificos inicialmente propostos,
evidencia-se a apresentagéo de alguns conceitos essenciais que permitem inspirar e
justificar a elaboracdo de uma metodologia de Gestdo de Mudancas, servindo de
apoio na implementacéo de sistemas gerenciais, sao eles: qualidade, produtividade,
competitividade, Lideranca, indicadores de desempenho, aprendizagem e modelos
de Gestdo de Mudancas; apresentados no Capitulo 2.

Resumidamente, pode-se concluir que as principais caracteristicas da
Metodologia AMPLIAR sé&o as seguintes:

— Apodia-se em um modelo simples, onde se aprende através da pratica;

— A metodologia se apresenta de forma adaptavel jA que as acdes propostas
podem ser aplicadas total ou parcialmente, e outros métodos, sistematicas,
avaliacdes e programas especificos podem ser acrescentados;

— A ordem de aplicacao e integracéo das quatro fases do ciclo de vida do processo
de mudanca apresenta um raciocinio légico que evidencia praticas basicas em
como planejar, organizar, executar e controlar;

— As listas de verificacao propostas nas etapas séao claras, de facil entendimento e
relacionadas a cada uma das acgdes propostas.

— A utilizagdo da metodologia interfere positivamente na implementacdo de um
sistema gerencial.

Ficou caracterizado que a Metodologia AMPLIAR é viavel quanto a sua
aplicabilidade e que a sua utilizacao obtém uma influéncia significativa sobre a
implementacdo efetiva de um Sistema de Gestdo da Qualidade. Assim, auxilia a
organizacdo a aprender, planejar e gerenciar as atividades quando implementa
novas visoes.

Conseguiu-se aplicar conceitos tedricos atuantes na mudanca, além de
desenvolver e avaliar as consequéncias da aplicacdo de uma metodologia que,
embora simples, provoca o envolvimento e comprometimento das pessoas da
organizacdo na implementacao efetiva de uma viséo.

A vantagem mais importante que observada foi a capacidade da Metodologia
AMPLIAR em dar suporte a Lideranca na conducdo da mudanca, envolver os

agentes da mudanca e comprometer a alta administracao.
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O tipo de visdo, um Sistema de Gestdo da Qualidade, facilitou a elaboracéao,
utilizacdo e aperfeicoamento da metodologia proposta. Trata-se de um sistema
amplamente divulgado e experimentado, apoiado em normatizagdo, que apenas
necessita do firme propésito de ser efetivada na organizagdo através do
comprometimento e apoio da alta administragao.

Por outro lado, a habilidade em gerir um ambiente em mudanca € uma pratica
menos experimentada exigindo-se uma melhor capacitagcdo em termos de gestéo.
Verificou-se que ao longo do processo de implementacdo da visdo, o alinhamento e
o0 envolvimento das pessoas se transformavam em visdo compartilhada e
comprometimento. O amadurecimento da Liderangca e sua coalizdo administrativa
permitiam a continuidade das a¢bes agregando valor a metodologia proposta.

As ferramentas empregadas nas etapas constam desde a simples elaboracéo de
questionarios e listas de verificagcdo para diagnésticos, elaboracdo de organograma
da estrutura organizacional, elaboracéo e revisdo de orcamento, relacédo do nivel de
escolaridade dos funcionarios, passando por avaliacdes do sistema administrativo de
Likert (apud CASTRO, 1998), dos perfis de Lideranca de Crosby (1999) e do estagio
de aprendizagem, até a implementacdo de gerenciamento por processos, analise
critica de processos e de sistemas de indicadores de desempenho complexos.

As ferramentas a serem utilizadas podem diferir nas aplicacées da metodologia
em cada organizacdo. Ou seja, o0s tipos de diagndsticos, avaliagbes, programas ou
sistemas de indicadores empregados dependem do porte da organizagéo,
orcamento para a gestao da mudanca, know-how de gestéo disponivel, dificuldades
conjunturais ou de complexidade da organizacéo.

Para que a metodologia seja adaptavel aos diferentes tipos de organizacdes
industriais ndo se deve inibir a criatividade e experiéncia dos gerentes responsaveis
pela mudanca e de consultores especializados, introduzindo outros métodos e

ferramentas nesta metodologia.

5.3 Recomendacgdes para Trabalhos Futuros

Visto que a Gestdo de Mudancas é um tema atual e, em certo grau, inexplorada,
sugere-se a realizacdo de pesquisas relacionadas com a Metodologia AMPLIAR
utilizando suas constata¢cfes e procurando aperfeicoa-la, nomeadamente no que diz

respeito ao aprimoramento das ferramentas e conceitos utilizados em cada etapa.
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Outra situacdo recomendada é a experimentacdo da metodologia proposta na
implementagdo de outros sistemas de gestdo, tais como: Seguranca e Saude
(OHSAS 18.000), Responsabilidade Social (BS 8.800), Gestdo do Meio Ambiente
(ISO 14.000), Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle-APPCC (NBR
14.900), Seis Sigma, Balanced Scorecard, Gestdo do Relacionamento com Clientes
(CRM), Logistica Integrada e outros.

Além disto, a interacdo com a Melhoria Continua e/ou a Aprendizagem
Organizacional pode expandir e alterar as etapas e, até, as fases do ciclo de vida do
processo de mudanga apresentado, permitindo a continuidade da aplicacdo da
Metodologia AMPLIAR.

E, ainda, a comparacao entre a aplicacdo da metodologia em organizagcdes que
utilizam, distintamente, estruturas funcionais e processuais para se perceber a
eficacia do processo de mudanca e a efetividade da visdo implementada em cada

Ccaso.
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