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Qaaaa

As teorias e modelos de
ética empresarial

Ao término desta aula, vocé devera ser
capaz de:

aplicar os conceitos das duas éticas de
Weber;

descrever as responsabilidades de uma
empresa;

avaliar o desempenho de uma empresa

diante de crises, com base nos seus
diversos niveis de responsabilidades;

analisar o processo de decisao e
gerenciamento de uma cultura ética na
empresa.

Metas da aula

Apresentar os conceitos de ética, ética

empresarial e responsabilidade social

corporativa e demonstrar suas aplicagoes

no mundo dos negdcios.

Pré-requisito

Para compreender melhor esta aula,
releia a Aula 19 (As teorias e modelos
de empreendedorismo corporativo e
social), sobretudo o item referente ao
empreendedorismo social.
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OS CONCEITOS DE ETICA EMPRESARIAL

Quando o economista MiLTon FriEDMAN, prémio Nobel
de Economia em 1976, publicou seu famoso artigo intitulado
“A responsabilidade social dos negdcios é aumentar seus lucros”, na
edicao do jornal New York Times de 16 de setembro de 1970, teve
inicio o debate sobre a dimensdo ética da atuacdo das empresas. A idéia
de lucro, vista por muitos puristas como algo anti-social e antiético, foi
enaltecida por Friedman como a verdadeira funcdo social da empresa,
que € gerar riqueza. Sendo lucrativa, a empresa cria empregos, produz,

paga impostos e gera bem-estar para a sociedade.
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MiLton FrieEbpmaAn (1912-2006)

Influente economista norte-americano, é considerado o pai da Escola de Chicago de Economia, conhecida pela
visdo livre mercado, que associa o aumento da emissdo de dinheiro a elevagio da inflagdo. “Inflagdo é sempre
e em todo lugar um fendmeno monetario”, disse ele. Defendeu a liberdade individual e a convic¢do de que o
livre mercado era a melhor forma de enriquecer os individuos. Suas mais conhecidas obras sio Capitalismo

e Liberdade, 1962; Livre para Escolber, 1980; e Uma Histéria Monetdria dos Estados Unidos, 1867-1960.
Para Friedman, a solucdo para os problemas de uma sociedade é dada por um sistema de competitividade e
liberdade absoluta. Combateu o Programa de Reconstru¢ao do New Deal, nos anos 1930, implantado pelo
governo Franklin Delano Roosevelt (1933-1945) para tirar os Estados Unidos da Grande Depressao por

ser intervencionista e pré-sindicatos. Friedman era contra o saldrio-minimo, que na sua opinido alterava
artificialmente o valor da mio-de-obra pouco qualificada. Também se opunha a qualquer piso salarial, pois
oneravam os custos produtivos, gerando alta de pregos e inflagdo.

New Deal

Figura 21.1: Familia desempregada, vivendo em condi¢des miseraveis na Califérnia, durante a Grande

Depressao.
Fonte: http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/e/ed/3c29107v.jpg

Na década de 1930, os Estados Unidos sofreram com a Grande Depressdo, uma grande crise econdmica que
durou até a Segunda Guerra Mundial. O New Deal (1933-1937) foi uma série de programas implantados
pelo governo de Franklin Delano Roosevelt, que acreditava que o estado deveria ser o principal responsavel
pela solucéo dos problemas da populagdo e da economia do pais. Esses programas forneceriam ajuda social
as familias e pessoas que necessitassem, forneceriam empregos através de parcerias entre o governo, as
empresas e os consumidores. O governo e o Congresso reformaram o sistema econémico e governamental
americano, de modo a evitar que uma recessdo deste género ocorresse futuramente.

CEDERJ



De acordo com a Teoria Classica, a maximizacao dos lucros é
a principal finalidade de uma empresa. Modernamente, a atividade
empresarial passou a adotar uma atitude mais responsavel com relacdo
ao ambiente social de onde esta instalada, a partir do conceito de que
a empresa ndo é apenas um negdcio. Uma nova conduta ética passou,

entdo, a fazer parte do campo dos negdcios: a ética empresarial.

Figura 21.2: Poluicdo do ar e da 4gua: conseqiiéncias da irresponsabilidade de
empresas com relagdo ao meio ambiente.

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/223080; http://www.stockxpert.com/browse.phtml|?f=view&i
d=470402

Para que vocé entenda melhor o que é ética empresarial, relembre
alguns conceitos sobre ética. Veja agora algumas defini¢oes:

Podemos definir ética como o estudo da conduta humana, com
énfase na determinag¢do do que é certo e do que é errado. Para o
jurista Miguel Reale, “ética € a ciéncia normativa dos comportamentos
humanos”. O especialista em Direito Tributdrio, Ives Gandra Martins,
defende que “ética é a parte da filosofia que estuda a moralidade do
trabalho humano, ou seja, considera os atos humanos como bons ou
maus”. O professor de Administragao e autor de varios livros, Antonio

Cesar Amaru Maximiniano, entende que

ética é a disciplina ou campo do conhecimento que trata da
defini¢do e avaliacao de pessoas e organizac¢des, que dispde sobre
o comportamento adequado e os meios de implementi-lo, levando-
se em considera¢io os entendimentos presentes na sociedade ou em

agrupamentos sociais particulares.

O campo da ética empresarial refere-se ao conjunto de principios
e padrdes que orientam o comportamento do mundo dos negdcios.

As empresas, em sua busca incessante pelo lucro e por seus objetivos,

CEDERJ
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devem respeitar principios morais e éticos, sobretudo no relacionamento
com os seus empregados, clientes, fornecedores, acionistas, governo e
sociedade.

O conceito de responsabilidade social de uma empresa pode ser
traduzido como o compromisso que a empresa tem com a sociedade.
Ele inclui responsabilidades econdmicas (produzir bens e servigos de
que a sociedade necessita), responsabilidades legais (cumprir as leis),
responsabilidades éticas (conjunto de comportamentos ou atividades
que a sociedade espera da empresa) e responsabilidades filantrépicas
(conjunto de a¢des sociais desenvolvidas pela empresa em beneficio da
sociedade).

Como vocé pode ver, a responsabilidade ética é uma modalidade
de responsabilidade social. Etica empresarial compreende principios
e padrdes que orientam o comportamento no mundo dos negdcios.
A responsabilidade social corporativa ou empresarial consiste na
obriga¢io da empresa de maximizar o efeito de suas agdes sociais
junto aos empregados, clientes, fornecedores, proprietdrios, governo
e sociedade.

Veja algumas defini¢oes de ética empresarial:

“E o comportamento da empresa quando ela age de conformidade
com os principios morais € as regras do bem proceder aceitas pela
coletividade” (Moreira).

“E a busca do interesse comum, ou seja, do empresario, do
consumidor e do trabalhador” (Denny).

“Compreende os principios e padroes que orientam o comporta-
mento do mundo dos negdcios” (Ferrel).

Apds os escandalos das grandes empresas americanas, como a
Enron, a WorldCom e a Arthur Andersen, que faliram em um turbilhdo
de denuncias de corrup¢io e falsificagao de balancgos, a ética empresarial
tornou-se 0 novo “mantra” no mundo dos negdcios. A ética tornou-se
o principal objetivo de qualquer empresa.

O comportamento ético empresarial, baseado em valores-chave
como honestidade, transparéncia, verdade e justiga, passou a ser uma
das principais preocupacdes de qualquer dirigente. Gerenciar uma
empresa com base nesses valores e principios éticos e exigir de todos os

funcionarios e parceiros uma conduta ética tornaram-se o novo desafio



das empresas lideres de mercado. Em termos mais gerais, o conceito de
ética empresarial passou a significar a busca da transparéncia nas relagoes

e preocupagdo com impacto das atividades na sociedade.

AS TEORIAS SOBRE OS PRINCIiPIOS ETICOS

Os conceitos de ética e ética empresarial lidam com principios,
regras e comportamentos humanos que visam o bem comum, o certo,
o bem proceder, o interesse comum do empresario, do consumidor e do
trabalhador. Mas, afinal, de onde véem os principios, regras e padroes
morais e éticos? Ha diversas teorias sobre os principios éticos e por meio
delas é possivel conhecer a origem e a natureza desses principios:

¢ Teoria fundamentalista: os principios éticos advém de fontes
externas ao ser humano. Pode vir de outra pessoa, de um livro
(por exemplo, da Biblia), de um conjunto de regras etc.

e Teoria utilitarista: os principios éticos devem ser elaborados
no critério do maior bem para a sociedade como um todo.
E 0 que afirmam os representantes desta teoria: Jeremy Bentham
(1748-1832) e John Stuart Mill (1806-1873).

e Teoria kantiana: baseada nas idéias de Emanuel Kant (1724-
1804). Para ele o conceito ético advém do fato de que cada um
deve se comportar de acordo com os principios universais.

¢ Teoria contratualista: como afirmam John Locke (1632-1704)
e Jean Jacques Rousseau (1712-1778), “o ser humano assumiu
com seus semelhantes a obriga¢io de se comportar de acordo
com as regras morais para poder conviver em sociedade”.

e Teoria relativista: defende a idéia de que cada pessoa deve decidir
o que € certo ou errado com base em seus valores e convicgoes,

e em sua propria concepgio sobre o bem e o mal.

A VISAO DE MAX WEBER

Para Weber, existem duas éticas: a ética da convic¢do (deontologia
— estudo dos deveres) e a ética da responsabilidade (teleologia — estudo
dos fins humanos).

A ética da conviccao se baseia na adogdo de valores e normas
previamente estabelecidos, que moldam o comportamento das pessoas.

Tais valores e principios correspondem as normas morais estabelecidas,

CEDERJ
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cuja maxima € "respeite as regras, haja o que houver", ou a ideais morais,
que pregam "o sonho antes de tudo". Esse é caso do pacifista que prega
a paz porque sonha com um mundo em paz.

J4 a ética da responsabilidade parte do pressuposto de que "cada
um ¢é responsdavel por aquilo que faz". Qualquer ato é considerado bom

ou mau, em fun¢do dos efeitos que produz.

Atividade 1

Um dilema ético de Borba 6

Carlos Borba foi nomeado diretor do Hospital Militar da Base Aérea de Arapongas, em Goias.
Orgulhoso de sua patente, pois fora promovido recentemente a coronel, Borba prometeu,
em seu discurso de posse, modernizar o hospital e adotar uma gestdo profissional. Sob
aplausos das autoridades presentes, encerrou o seu discurso dizendo-se confiante no
sucesso de sua gestao.
Em seu primeiro dia de trabalho, foi surpreendido com uma manifestacdo popular nas
imediacoes do hospital. Eram mais de duzentas pessoas que reivindicavam a extensao
dos servicos médicos para a populacdo local, pois nao havia hospital e posto de satide
na cidade.
Borba reuniu-se com as liderancas locais, ouviu suas reivindicacdes e prometeu uma
decisdo em pouco tempo. Em conversa telefénica com o brigadeiro Teofilo Bastos, diretor
do Departamento Médico da Aeronautica, relatou o problema e externou sua opinido
favoravel a abertura do hospital para atender a populacao local. Ouviu como resposta um
singelo "ndo". Bastos afirmou que o regulamento ndo permitia o atendimento de civis
nas unidades militares. Tal servico era exclusivo dos militares e seus familiares.
Pensativo e decepcionado, Borba viu-se diante do seguinte dilema: cumprir o regulamento,
seguir suas prescricoes e acatar a ordem que lhe foi dada ou estender os servicos médicos
para todos por estar consciente da necessidade de atendimento médico da populagéo local
e, certo de que se nada fizesse, haveria doencas e possivelmente mortes entre os civis.
Com base no principio de Weber sobre as duas éticas, explique o dilema de Borba.
E vocé, que decisdo tomaria?

Resposta Comentada
Ao propor a extensdo dos servicos médicos & populagdo local, Borba agiu de
acordo com a ética da responsabilidade, em que qualquer ato € considerado
bom ou mal em fungdo dos efeitos que produz. Sua intencdo

12 CEDERJ



se baseou em principios morais que o faziam crer que essa era a melhor

solugdo para a populagao.
No entanto, como militar, foi educado para sequir regras, haja o que houver.
Por outro lado, sabia que se sentiria responsdvel pelos efeitos que tal decisdo
teria junto a comunidade. O aumento dos casos de doencas e de mortes o
fariam sentir-se culpado. Seu dilema pode ser assim explicado: uma decisdo com
base na ética da convicgdo o levaria ao segmento das ordens e do regulamento,
mas seus efeitos poderiam ser prejudiciais & populacdo. Se decidisse a favor da
populacdo, sua decisdo seria tomada com base na ética da responsabilidade,
mas conseqientemente, o levaria a desobedecer ordens e possivelmente ser
punido pelos seus superiores.

O QUE E UMA QUESTAO ETICA

Uma questdo ética é um problema, situacdo ou oportunidade que
exige da pessoa ou da empresa uma escolha entre o certo e o errado, o
ético e o antiético. A questdo ética surge em decorréncia de choque de
interesses, objetivos conflitantes, confronto de valores e de principios.

Veja este exemplo de conflito: uma empresa que nio aumenta
os saldrios de seus empregados porque nido quer diminuir seus lucros.
Decide, também, ndo melhorar a qualidade de seus produtos e servigos
porque nao deseja aumentar seus custos, mesmo diante das reclamagoes
e apelos dos clientes. Agora imagine a seguinte situa¢do: os empregados
sdo proibidos de receber presentes e “propinas” dos fornecedores, e
estes nao aceitam tal proibicdo e valem-se de praticas de suborno para
obter ganhos adicionais.

Nesses casos, os conflitos éticos surgem no ambito dos conflitos
de interesses, promocao da honestidade e equidade, comunicagdes e
relacionamentos.

Honestidade (veracidade, integridade e confiabilidade) e equiidade
(ser justo e imparcial) sio qualidades morais exigidas de todas as pessoas
que trabalham na empresa, principalmente de seus executivos e gerentes.
Quando estes ndo possuem essas qualidades éticas, surgem conflitos.

A comunicagio (transmissio e compartilhamento de informagoes)
também pode representar um campo fértil para os conflitos éticos.

Gerentes que sonegam informacdes a seus empregados; empresas que

CEDERJ 13
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STAKEHOLDERS

O termo foi criado
para designar todos
que sdo influenciados
pelas agdes de

uma organizagao.
Os envolvidos

nesse processo
podem ser clientes,
colaboradores,
investidores,
fornecedores,
comunidade etc.

O processo em
questdo pode ser
temporario (projeto)
ou duradouro
(neg6cio de uma
empresa ou missao
de uma organizagio
sem fins lucrativos).
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negam informagoes relevantes a seus clientes e desprezam reclamagoes de
fornecedores que se sentem lesados; campanhas publicitdrias enganosas,
com falsas mensagens sobre produtos, suas propriedades, precos e
desempenho sdo exemplos de praticas comuns de conflitos na 4rea de
comunicacdo das empresas.

Os relacionamentos envolvem o comportamento da empresa
em contato com seus STAKEHOLDERS. Podemos citar, como exemplo,
as empresas que sonegam impostos; além de comprometerem a sua
relagio com o governo, criam um conflito ético, pois prejudicam sua
imagem e entram no cadastro de empresas devedoras. E também as
empresas que sio alvo de dentdncias de seus clientes e fornecedores
por préticas antiéticas servem de exemplo para os conflitos devido a

relacionamentos.

O CONCEITO DE EMPRESA ETICA

Uma empresa ética alia o discurso a pratica ética. Coloca em
prética os seus principios éticos mesmo quando isso possa vir a gerar
prejuizos, reduzir sua lucratividade, abandonar mercados e ndo atender
a certos clientes.

Veja alguns exemplos de comportamentos éticos empresariais
citados na revista Exame de 14/5/2003:

¢ a multinacional americana Cummins, fabricante de motores a

diesel, perdeu 4 milhdes de ddlares ao deixar de vender suas
pecgas na Coldmbia por suspeitar que o comércio estava sendo
utilizado para a lavagem de dinheiro do trifico de drogas;

® a empresa paulista Argos, que integra cadeias de suprimentos

para exportar pecas de tecnologia, decidiu ndo vender para
clientes que produzem equipamentos militares;

¢ a CPFL, companhia de energia com sede em Campinas (SP),

decidiu nao reduzir seu quadro de pessoal durante a crise de
racionamento de 2001, quando o governo autorizou um reajuste

de tarifas bem abaixo do esperado.

Para o professor de ética empresarial, Robert Henry Srour, a
empresa ética é aquela que subordina suas atividades e estratégias a

uma prévia reflexao ética, e age de forma socialmente responsavel. Ele



aponta as vantagens obtidas pela empresa que age dessa forma: melhores

resultados, em longo prazo, pelo aumento de sua competitividade e

fortalecimento de sua imagem perante o publico.

A ALCOA, que atua no setor de mineragao, foi escolhida como lider da ética
2005 pela Covalence Ethical, instituicdo suica que avalia as empresas no campo
da reputagdo ética. A empresa obteve o 8° lugar na categoria ‘mais ética’ e
o 3° lugar na categoria de ‘maior progresso ético’ (Fonte: Gazeta Mercantil,
23.01.06, p. A-2). Em entrevista a jornais, o CEO — Chief Executive Officer
(Diretor Executivo) da empresa, Alain Belda, afirmou que tal reputacdo
ética é fruto dos importantes valores que nos orientam no tratamento de
funcionarios, stakeholders, clientes e comunidades. Para o CEO da empresa,
os principios éticos expressos nos valores empresariais constituem o principal
motivo do sucesso da empresa no campo da gestdo ética.

Atividade 2

Leia os dois casos que envolveram questdes éticas na 6
industria farmacéutica Johnson & Johnson:

Caso 1. Em 1982, a Johnson & Johnson, fabricante do remédio
Tylenol, lider de vendas e com 37% de participacdo no mercado
de analgésicos, foi denunciada porque seis pessoas morreram
ao ingerir o medicamento na cidade de Chicago (EUA). A
empresa imediatamente parou a producdo do Tylenol e recolheu
31 milhdes de frascos da farmacia ao custo de 100 milhdes
de dolares. Apos as investigacoes, descobriu-se que o produto
havia sido sabotado por alguém que tivera colocado cianeto
nos frascos do remédio e depois os devolvera as prateleiras das
farmacias. Descoberta a sabotagem, a empresa veio a publico

Fonte: http://www.sxc.hu/
browse.phtml?f=downloa . . . - -
d&id=5049 para prestar esclarecimentos e indenizou as familias das vitimas.

Em pouco tempo o Tylenol voltou ao mercado e recuperou suas
vendas.

1. Por que mesmo ndo sendo diretamente responsavel pela sabotagem do remédio, a
Johnson & Johnson decidiu indenizar as familias das vitimas?

Caso 2. Em 1995, a Johnson & Johnson cometeu um deslize ético ao eliminar documentos

que a incriminavam num processo de investigacdo federal que apurava se a companhia
estava promovendo ilegalmente o remédio Retin-A, indicado no tratamento de acne, para
que fosse usado como removedor de rugas (Fonte: COHEN, David. Os dilemas da
ética. revista Exame, 14.05.2003, p. 40).

CEDERJ 15
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2. Analise os dois casos e descreva cada um dos conflitos éticos enfrentados pela Johnson
& Johnson no ambito da honestidade, eqliidade, comunicacéo e relacionamento.

Respostas Comentadas
1. A decisdo de indenizar as vitimas, mesmo ndo sendo a responsdvel pela

sabotagem, foi tomada pela empresa para ndo enfraquecer sua imagem junto
aos consumidores e garantir a competitividade do medicamento no mercado.

2. Na primeira situagdo, a Johnson & Johnson ndo relutou em retirar o produto
do mercado mesmo incorrendo em grandes prejuizos. Nesse caso prevaleceu o
compromisso ético da empresa em assequrar a integridade dos seus clientes em
detrimento da maximizagdo do seu lucro. Dessa forma agiu com honestidade.
A empresa também assumiu uma postura de total transparéncia no episédio ao
admitir o fato publicamente, evitando, assim, conflito no dmbito da comunicacdo

de informacées e no do relacionamento com os stakeholders.

No segundo caso, a empresa tentou evitar os conflitos de comunicacdo e
relacionamento de forma desonesta. Ao destruir as evidéncias de campanha
publicitdria ilegal, a Johnson procurou se afastar de uma imagem negativa

para ndo enfraquecer sua boa reputacdao.

A ETICA EMPRESARIAL COMO DILEMA

O exercicio da ética implica muitos dilemas para a empresa. Veja

a seguir os problemas mais frequentes:

® 0s objetivos da empresa de maximizar seu lucro colidem com
os objetivos dos funciondrios de obter a maior remuneracio
possivel;

¢ o desejo da empresa de obter maiores margens de lucro na venda
de seus produtos e servigos se opde ao desejo dos consumidores
de ter produtos e servigos baratos;

® 0 objetivo de vender cada vez mais se choca com o objetivo

dos clientes de serem bem atendidos, em especial por empresas

nao-éticas;
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® 0 objetivo de seguir rigidamente a legislagao vigente colide com
a possibilidade da empresa de utilizar expedientes taticos para

burlar a lei e diminuir seus custos.

Se vocé quiser conhecer dois estudos de caso sobre ética
empresarial, consulte o site http://www.eticaempresarial.
com.br/estudocaso.asp

Caso vocé queira realizar um ‘Teste de FEtica’, acesse o site
www.eticaempresarial.com.br/testeetica.asp

O CODIGO DE ETICA

De forma genérica, um Cédigo de Etica é um acordo explicito entre
os membros de um grupo social, que pode ser formado por integrantes
de uma categoria profissional, uma associacao civil, um partido politico,
componentes de uma corporagio etc. Numa empresa, o Codigo de Etica
€ o documento principal da gestdao da ética e da responsabilidade social
na empresa. Inclui declaraces formais relativas as expectativas da
empresa acerca das atitudes dos empregados, fornecedores, clientes,
prestadores de servigos e demais parceiros em matéria de conduta. E o
meio utilizado pela empresa para informar aos seus empregados os tipos
de comportamento aceitdveis ou improprios, e tem como objetivo fazer
cumprir os valores, regras, politicas e procedimentos que sustentam um
clima ético na empresa.

Como instrumento de realizagiao dos principios, visio e missdo da
empresa, serve para orientar as acdes de seus colaboradores e explicitar
a postura social da empresa no relacionamento com seus diversos
publicos.

Dentre as suas vantagens destacam-se as seguintes:

v'melhora a imagem da empresa;

v'cria vinculos de aceitagdo e colaboracio mitua com os seus

diversos publicos-alvo;

v'estimula 0 comprometimento dos funciondrios e parceiros;

v'permite a uniformizag¢ao dos critérios para tomada de decisoes;
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v'serve de respaldo para a solugio de conflitos;
v'traz harmonia, ordem e tranqilidade;

v'contribui para o alcance da missdo e visio da empresa.

Em 1943, Robert Wood Johnson, filho do fundador da Johnson
& Johnson, elaborou em uma péagina a carta de principios
da empresa, que chamou de Nosso Credo. Nela, definiu a
responsabilidade da companhia para com seus consumidores,
empregados, comunidade e acionistas. O texto defende que
a empresa deve ir além da simples fabricacdo e venda de
seus produtos e aborda temas como o meio ambiente e
responsabilidade social.

O endereco para ler o documento na integra é
http://www.jnjbrasil.com.br/noticia_full.asp?noticia=156 &item=5

Em dezembro de 2005, a Revista Exame divulgou os dados de uma pesquisa
sobre fraudes nas empresas brasileiras: em 79% dos casos, a iniciativa
de cometer a fraude nasce na prépria empresa. Nesse mesmo ano, a
PricewaterhouseCoopers realizou uma pesquisa sobre crimes econémicos
em 34 paises, inclusive o Brasil. Dentre as fraudes mais comuns foram
identificadas a corrupcéo, o suborno, a manipulagédo de informacées finan-
ceiras, a falsificacdo/pirataria e a apropriacdo de ativos; 45% das empresas
consultadas disseram que ja tinham sido alvos de fraudes.

A pesquisa da InterScience foi realizada no més de junho de 2006 junto a
100 executivos de empresas brasileiras e obteve as seguintes conclusdes:
97% dos entrevistados revelaram que ndo existe ética entre as empresas
que adotam estratégias como maquiagem de embalagens, substituicao
de ingredientes e componentes de produtos entre outras. As estratégias
mais criticadas foram: a substituicdo de ingredientes por similares (63%),
maquiagem de embalagens com diminui¢do da quantidade (61%), inclusao
de taxas e servigos ndo solicitados no valor do produto (32%), emissao taxas
de juros em parcelamento (23%) e propaganda enganosa (21%).

(Fonte: A ética nas empresas. Revista Carta Capital, 28.06.2006, p. 64).

Leia a seguir, o exemplo do Cédigo de Etica da Petrobras.

Sistema Petrobras

Objetivos do Codigo de Etica

e Ser uma referéncia, formal e institucional, para a conduta pessoal
e profissional de todos os empregados do Sistema Petrobras,
independentemente do cargo ou fun¢do que ocupem, de forma
a tornar-se um padrio de relacionamento interno e com os seus
publicos de interesse: acionistas, clientes, empregados, sindicatos,
parceiros, fornecedores, prestadores de servigos, concorrentes,

sociedade, governo e as comunidades onde atua.



e Viabilizar um comportamento ético pautado em valores

incorporados por todos, por serem justos e pertinentes.
Reduzir a subjetividade das interpretacdes pessoais sobre
principios morais e éticos.

Fortalecer a imagem do Sistema Petrobras e de seus empregados

junto a seus publicos de interesse.

Principios Eticos

A honestidade, a dignidade, o respeito, a lealdade, o decoro, o
zelo, a eficdcia, a transparéncia e a consciéncia dos principios
éticos sdo os valores maiores que orientam a relacao do Sistema
Petrobras com seus publicos de interesse.

A atuagido do Sistema Petrobras busca atingir niveis crescentes
de competitividade e rentabilidade, sem descuidar da responsa-
bilidade social, que é traduzida pela valoriza¢io de seus
empregados, pela priorizacdo as questdes de saude, seguranca,
preserva¢do do meio ambiente, e por sua contribui¢io ao
desenvolvimento das regides ou paises em que atua.

As informagdes veiculadas, interna ou externamente pelo Sistema
Petrobras devem ser verdadeiras, visando a uma relagio de
respeito e transparéncia com seus publicos de interesse.

O Sistema Petrobras considera que a vida particular dos
empregados é um assunto pessoal, desde que as atividades deles
ndo prejudiquem a sua imagem ou os seus interesses.

No Sistema Petrobras, as decisdes contemplam a justica, a
legalidade, a competéncia e a honestidade.

O Sistema Petrobras promove préticas de gestio que forta-
lecem a motivagdo, satisfagio e comprometimento de seus
empregados.

O Sistema Petrobras tem por pratica entender que, quando ocorre, 0
erro deve ser utilizado como fonte de aprendizado, oportunizando

a eliminagio das causas e evitando sua repetigio.

http://www.br.com.br/portalbr/calandra.nsf#http://www.br.com.br/
portalbr/calandra.nsf/0/834948 ADFC2764FF03256 CDAO06FA756?}
OpenDocument (acessado em 15.11.2006).
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0S ESTAGIOS DE EVOLUCAO DA ETICA NAS EMPRESAS

Para Laura Nash, que escreveu o livro Etica nas empresas, o
gerenciamento da ética passa por trés estagios:

¢ a ética do cumprimento (complaince);

e a ética da responsabilidade social (social contract); e

® a ética da informacdo e da tecnologia.

O primeiro estigio — a ética do cumprimento — teve inicio na
década de 1970, quando as empresas multinacionais americanas foram
submetidas a uma rigorosa legislagdo contra corrupg¢io. Foram criadas
penalidades para os dirigentes de empresas que cometessem praticas de
suborno nos Estados Unidos e nos diversos paises onde suas empresas
atuavam.

O segundo estdgio — a ética da responsabilidade social — ganhou
forca com as resolucoes da ONU contra o apartheid (segregacdo racial na
Africa do Sul), no final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980, e com os
incidentes envolvendo as grandes empresas em diversos paises (a Nestlé
e a Shell, na Africa, a Union Carbide, na India, e o acidente do navio
Exxon-Valdez, na Antartida) e com os escindalos da Bolsa de Nova York.
Em 2000, a ONU langou o Pacto Global pela Responsabilidade Social
(Global Compact). A partir dai, as empresas expandiram suas acoes

sociais e estreitaram suas relagdes com seus diversos publicos-alvo.

O derramamento de 6leo
do petroleiro Exxon-Valdez no mar foi um
dos maiores desastres ecolégicos do mundo. Ocorreu
em marg¢o de 1989, em uma area remota da Antartida, com

acesso apenas por helicéptero ou barco. Devastou grande parte da
fauna e flora da regiéo.

O nome Esso, que vocé tdo bem conhece, é a marca internacional da

ExxonMobil.

Figura 21.3: Passaros mortos no 6leo derramado pelo petroleiro Exxon-Valdez na Antartida;
Uso de dgua quente em alta pressdo para a limpeza das margens; O petroleiro Exxon-
Valdez, da ExxonMobil, que derramou 11 milhdes de galdes de 6leo no mar.

Fontes: http://en.wikipedia.org/wiki/lmage:EVOSWEB_013_oiled_bird3.jpg
http://en.wikipedia.org/wiki/lmage:Exval.jpeg
http://en.wikipedia.org/wiki/Exxon_Valdez_

oil_spill#Cleanup_measures
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O regime de segregacdo racial (apartheid) na Africa do Sul, que
durou de 1948 a 1990, implantou vérias leis que separavam
cidadaos pela cor da pele. Se vocé quiser saber mais sobre
essa politica, acesse o endereco http:/pt.wikipedia.org/wiki/
Apartheid

Figura 21.4: Nelson Mandela foi o principal lider anti-apartheid

na Africa do Sul.
Fonte: http://commons.wikimedia.org/wiki/lmage:Mandela_minus_

Clinton.jpg
W
~
HACKERs
O terceiro estagio — a ética da informacdo e da tecnologia — Sdo individuos que
) modificam software
comegou na década de 1990, com a expansao da internet. Compreende de computadores

para desenvolver

as questdes de roubo de senhas, programas pirateados, fraudes no funcionalidades

campo do e-commerce, pornografia, atuagio dos HACKERS e incentivo RIS G EYpIAITeIET:
as antigas. Nesse
as praticas de violéncia. sentido, os hackers

seriam as pessoas
que criaram

a Internet, o
Windows, o Linux

e os especialistas

em seguranca das
grandes empresas.
O termo se
popularizou e
passou a definir
programadores
inescrupulosos que
utilizam a internet
para violar de forma
ilegal ou imoral
sistemas alheios.

O roubo de nimeros
de cartoes de
créditos, documentos
confidenciais,
codigos-fonte de

ANALISANDO A RELACAO ENTRE ETICA E O DESEMPENHO projetos ¢ soffwares

da empresa.

DA EMPRESA As informagdes

podem ser obtidas

Frederick Reichheld, autor do livro Principios da lealdade, estu- por uma pessoa que
invade um sistema

dou a relacdo entre a existéncia de um ambiente ético na empresa e os sem a destruicdo de
qualquer dado.

Fonte: http://en.wikipedia.org/wiki/image:lamoascii.png

seus efeitos sobre o seu desempenho.
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Figura 21.5: Para Frederick Reichheld, a lealdade é o combustivel que impulsiona
o sucesso financeiro, especialmente em periodos de incertezas.

Objetivando construir um ambiente ético, as empresas, segundo

ele, devem atuar em quatro dimensdes:

¢ confianca de clientes e funcionarios: obter a confianca dos
clientes e dos empregados, sendo estes tltimos agentes geradores
de confianga nos clientes;

e compromisso dos empregados para com a empresa: obter
lealdade e compromisso dos empregados, recompensando-os
pelo seu trabalho e dedicagio e ajudando-os a crescer pessoal
e profissionalmente;

¢ satisfacdo do cliente: atendimento das necessidades e desejos
dos clientes, criando-lhes satisfacdo e valor;

¢ qualidade da empresa: qualidade de gestao, produtos, servicos

e atendimento.




O ambiente ético surge em decorréncia da criagio de um clima
de confianga e respeito reciproco entre clientes e funciondrios, de um
compromisso assumido por todos os empregados em zelar pelos interesses
da empresa e fazé-la crescer e atender bem o cliente. Tais compromissos
e realizagoes reforcam o ambiente ético e asseguram a lucratividade da

empresa e do negocio.

A VISAO ETICA DO LUCRO

O lucro é objetivo dos negocios que a empresa desenvolve para
realizar sua missao de servir ao cliente. A obsessao pelo lucro gera o ndo-
lucro, pois, segundo o autor, cria conflitos e desgasta os relacionamentos
com clientes, fornecedores e parceiros.

Para o consultor de estratégia empresarial Francisco Gomes de
Matos, a ética do lucro compreende quatro dimensdes basicas:

® a empresa (reinvestimentos que asseguram a sobrevivéncia e o

desenvolvimento da empresa);

¢ o capital (a justa remunerac¢do aos investidores e acionistas);

¢ o trabalho (remunerar os trabalhadores com justica);

® a comunidade (a retribuicdo a sociedade pelo sucesso do

negocio).

A defesa radical do “lucro a qualquer prego para a sobrevivéncia
dos negocios” desmerece a ética na mentalidade dos funciondrios,
marcando toda a cultura da empresa. Quando a empresa nio mostra
de forma clara sua missdo ao publico, o conceito da comunidade sobre
ela tende a se deteriorar. Como vocé viu anteriormente, a idéia de lucro
ndo incorpora esta dimensdo, pois a comunidade ja se beneficia dos
empregos, saldrios, impostos e da riqueza gerada pela empresa. Matos
defende a idéia de que o objetivo essencial da empresa nio é o lucro,

mas a prestacdo de servigos para seus clientes.

AS TEORIAS SOBRE O COMPORTAMENTO ETICO
DAS EMPRESAS

Vocé ja imaginou o quanto as empresas economizariam se todos
os funciondrios e dirigentes sempre agissem de maneira ética? A cultura

ética torna possivel reduzir os custos de coordenagio na organizacio.
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Nesse sentido, o professor Ercilio Deny analisa que o comportamento
ético dentro e fora da empresa permite que empresarios inteligentes
mantenham os saldrios e barateiem seus produtos sem diminuir a
qualidade. Ele afirma que o objetivo da atividade empresarial nio
é somente a obtenc¢do de lucro. Sua visio de empresa transcende a
concepgio de um negdcio, o que o leva a declarar: “E antes de tudo
um grupo humano que persegue um projeto, necessitando de um lider
para leva-lo a cabo e que precisa de um tempo para desenvolver todas
as suas potencialidades”.

Também o professor Joaquim Magalhies Moreira visualiza o compor-
tamento ético empresarial como uma maneira de fortalecer os lacos de
parceria empresarial da empresa com seus clientes, fornecedores, governo,
sociedade e acionistas. Atuando eticamente, a empresa torna-se um “agente

ético que gera relacionamentos éticos com todos os seus parceiros”.

A TEORIA DA PREDOMINANCIA DO ESPIRITO
EMPRESARIAL DE WALD

O professor de Direito Arnold Wald chama a atengio para a forga
do poder empresarial na sociedade de hoje, chamada pos-capitalista,
neocapitalista ou, ainda, sociedade do conhecimento e do saber. Ele
afirma que o espirito empresarial se espalha em toda a sociedade através
de parcerias que sdo firmadas pelas empresas com o governo, entre as
proprias empresas, entre as empresas € as organizacoes sociais. E, assim,
a empresa age como um agente que promove a mobiliza¢io construtiva
de todos os participantes — empregados, clientes, fornecedores, governo,
sociedade, acionistas, proprietarios etc., impondo seus principios éticos

e codigos de conduta.

A empresa abandona
a organizacao hierarquizada
preconizada por Taylor, Fayol e
Ford e se sujeita a uma nova forma de
governo, com maior poder atribuido
aos acionistas e empregados e até a
prépria sociedade civil.




Wald ainda complementa: “As empresas se apoderam do
mundo empresarial, social, politico e cultural, difundindo seus
valores e principios, tais como, iniciativa, transparéncia, exceléncia,
competitividade e outros”. Nesse contexto, a empresa se submete aos
deveres nao s6 com seus empregados e acionistas, mas também com
seus clientes, consumidores, parceiros, governo, sociedade e até o meio
ambiente. Desses deveres surge o seu comportamento ético.

De acordo com o consultor de estratégia empresarial Francisco

Gomes de Matos:

Ser ético no comportamento de gestor significa: dar a informagio
relevante, avaliar e fornecer feedback, abrir espaco a contribuicao
criativa, institucionalizar canais de comunicagio, delegar, delegar
e delegar (pois além de instrumento eficaz de gestao, implica
dignificagio do homem, pelo poder decisério), comemorar o

SUCESSO € recompensas.

Um gestor ético deve:

— fornecer informagoes relevantes aos seus subordinados;

— avaliar e fornecer feedback aos membros da sua equipe;

— estimular a criatividade de seus subordinados;

— criar e utilizar canais de comunicacio com seus subordinados;

— delegar tarefas e responsabilidades;

— definir metas e comemorar com a sua equipe o alcance dos
resultados;

— recompensar seus subordinados pelo esforco e competéncia;

— ser justo em suas avaliagdes.

OS INSTRUMENTOS DE GESTAO ETICA NAS EMPRESAS

Destacamos aqui os instrumentos de gestdo ética: filosofia
empresarial, balanco social, governanga corporativa, codigo de ética e
projetos sociais.

A filosofia empresarial é o mais importante desses instrumentos,
pois, se bem disseminada na empresa, atua nas dimensdes da predisposi¢io
ética (sensibilidade social, percep¢io do valor, énfase na relevancia do
bem moral) e da consciéncia ética (capacidade de avaliar e julgar).

O Balango Social revelou-se um poderoso instrumento de
Marketing Social. Mas o que é o Balanco Social? E um demonstrativo que

a empresa apresenta anualmente com informacdes para os empregados,
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investidores, analistas de mercado, acionistas e comunidade sobre os
projetos, beneficios e a¢des sociais que desenvolve. No Brasil, a idéia se
tornou mais difundida em 1997 quando o sociélogo Herbet de Souza,
o Betinho, langou uma campanha para que as empresas passassem a

divulgar o balanco social.

No endereco
http://www.balancosocial.org.br/cgi/cgilua.exe/sys/start.ntm
?infoid=9&sid=11

vocé vai encontrar o modelo de Balango Social do Instituto
Brasileiro de Andlises Sociais e Econémicas (Ibase).

A governanga corporativa é um instrumento valioso de relaciona-
mento com os acionistas. O termo é usado para designar os assuntos
de controle e dire¢io da empresa e dos diversos interesses que estio
ligados as sociedades comerciais. Governanga corporativa é o sistema
pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo os
relacionamentos entre acionistas/ cotistas, Conselho de Administracao,
Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. A governanga
corporativa tem como objetivo aumentar o valor da sociedade, facilitar
seu acesso ao capital e contribuir para a sua continuidade.

O cbdigo de ética tem sido de grande ajuda na criacio de uma
cultura e de um ambiente ético nas empresas, desde que efetivamente
utilizado pela administragao.

E, finalmente, os projetos sociais, que hoje constituem a dimensdo
social estendida das empresas (a atuagio social das empresas torna-se maior
e mais efetiva do que a atuagio social do Estado em uma cidade ou area
geografica), pois suas agoes e objetivos sio centrados no desenvolvimento

da comunidade e na busca de solucdes para os problemas que a afligem.



E importante ressaltar a importancia da transparéncia (prestar

contas) como atributo ético das empresas.

A organizacdo nao-governamental inglesa — Accountability — publica
anualmente o ranking das 10 empresas mais transparentes do mundo, com
base na lista das 500 maiores empresas da Revista Fortune. Em 2004 o ranking
das vencedoras foi o seguinte: 1° lugar, British Petroleum (empresa inglesa
de petrdleo); 2° lugar, Suez (empresa francesa de energia); 3° lugar, Shell
(empresa anglo-holandesa de petréleo); 4° lugar, Unilever (empresa anglo-
holandesa que atua no setor de alimentos e produtos de higiene e limpeza);
5° lugar, Carrefour (empresa francesa de varejo); 6° lugar, Tepco (empresa
japonesa de energia); 7° lugar, Toyota (empresa japonesa de automoveis); 8°
lugar, HP (empresa americana de informatica); 9° lugar, Vodafone (empresa
inglesa de telecomunicagdes); e, em 10° lugar, a Peugeot (empresa francesa
de automoveis).

Gigantes como a Wal-Mart, maior empresa do mundo em vendas, apareceu
na 872 posicdo. A razao é simples: a empresa usa seus balancos e relatérios
como pegas de marketing e ndo como prestacdo de contas a sociedade.

A GESTAO DO PROCESSO DE IMPLANTAGCAO DE UMA
CULTURA ETICA NA EMPRESA

A professora Laura Nash define as diversas etapas do processo de

implanta¢ido de uma cultura ética nas organizagdes:

* conscientizagdo dos quadros diretivo e gerencial para a
importancia de uma postura ética (a ética deve ocorrer de cima
pra baixo);

e formacao de valores basicos e de sua correspondéncia pratica na
vida diaria, pessoal ou funcional de seus empregados, parceiros
e colaboradores;

® criagdo de uma comissdo de ética para gerenciar a implantacdo
do programa de ética na empresa;

e criacdo de normas empresariais como diretrizes éticas de
orientacdo e ac¢io voltadas para o atingimento dos objetivos
da empresa;

e divulgacdo dos principios e normas;

® monitoramento e avaliagdo de sua aplicagdo em toda a empresa.
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Atividade 3

O caso da empresa que vive de reservas 6

A empresa estatal de Administracdo de Reservas Florestais — EMBRAREF foi criada pelo
Governo Federal para administrar as reservas florestais do pais e ser um exemplo de
empresa que sabe gerenciar a ética empresarial em seus dominios.
Seus funcionarios léem matérias nos quadros de aviso e alguns participam de cursos e
assistem a palestras sobre comportamento e questdes éticas. A empresa elaborou um
Cédigo de Etica que foi distribuido a todos os funcionarios. Existe um Comité de Etica,
formado por representantes da Diretoria, da Geréncia e das diversas areas da empresa,
que analisa e julga desvios éticos cometidos pelos funcionarios.
O novo gerente de Recursos Humanos submeteu a Diretoria um projeto ambicioso: uma
linha telef6nica interna pré-paga para receber dentincias. Em pouco tempo, chegaram
a mesa do Diretor centenas de dentincias anonimas, envolvendo casos de propinas,
perseguicoes politicas, favorecimentos, injusticas, apadrinhamentos, praticas de suborno,
além de préticas de assédio sexual e moral. Os membros do Comité passaram a vigiar
e a investigar tudo na empresa, que ndo teve outra saida: contratou mais gente e criou
um Departamento de Etica. Em pouco tempo, instaurou-se um clima de intrigas, fofocas
e conflitos.
Claudio Soares, o gerente de RH foi demitido e acusado de instaurar o caos na empresa,
além de aumentar as despesas de pessoal, com novas contratacdes. Ao anunciar
a demissdo de Claudio Soares, o Presidente da empresa foi enfatico: “Somos uma
empresa que administra reservas, por isso temos que ser bastante reservados em nossa
administracdo” e extinguiu a linha telefénica interna.
Em sua opinido, qual foi o erro cometido pelo Gerente de RH, Claudio Soares, na
implantacao da linha telefonica para dentincias na EMBRAREF? Comente sua opcao.

Resposta Comentada
Esta empresa € um exemplo de md implantagdo de uma cultura ética. Embora

a empresa tenha divulgado principios éticos (palestras, cddigo de ética e
departamento de ética), uma verdadeira cultura e clima éticos ndo se instauraram
na empresa. Havia, portanto, um discurso ético que ndo era sequido de uma prdtica
ética, o que ndo foi observado pelo gerente de RH, Cldudio Soares. Apesar de ter
criado uma linha telefénica pré-paga, a falta de transparéncia gerou um clima de
intrigas, fofocas, conflitos etc. Além disso, surgiu um ambiente de desconfian¢a
implicito ao enfatizar as agées de inspecdo e vigilancia por parte dos membros
do Comité. Vale lembrar que uma empresa que objetiva gerenciar a ética em
seus dominios deve primeiramente desenvolver uma cultura ética, sequindo
as etapas para a sua implantagcdo, o que ndo foi feito. Os diretores e
gerentes ndo foram informados sobre a importédncia
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da postura ética. Os valores existentes no codigo de conduta ndo se converteram
em comportamentos pessoais e funcionais. A comissdo de ética falhou no
processo de gerenciamento do programad.

Veja agora um exemplo de empresa que soube administrar o seu
processo de implantagdo de uma cultura ética. O caso da North Corp:

A North Corp é uma empresa americana do setor aeroespacial e
fornecedora de armamentos ao governo dos EUA. Em 1989, foi alvo de
dentncias de fraude em uma de suas fabricas. Em 1990, dois gerentes foram
presos e a empresa condenada a pagar multa de 17 milhdes de ddlares, além
da suspensao de encomendas por dois anos.

A empresa contratou uma ex-funciondria do governo, Shirley
Peterson, para dirigir o seu Departamento de Etica. A primeira providéncia
foi a realizagio de um programa de treinamento em Etica Empresarial, com
énfase no atendimento de reclamagdes e investigagdes éticas. Em seguida,
realizou pesquisas sobre atitudes éticas e desenvolveu um programa de
investigacao de reclamagdes e dentincias. E s6 entdo criou linhas telefonicas
pré-pagas para facilitar denincias e reclamagoes.

A cada ano, o Departamento analisa cerca de 1.220 reclamagdes
e produz mais de 600 despachos (dispensas de pessoal, reprimendas,

re-alocagdes de pessoal, mudangas de procedimentos etc.).

O caso da Nymex Corp.

A Nymex Corp. é uma empresa americana do setor de telecomunicacées que
criou seu Departamento de Etica em 1991. Dos 95 mil empregados treinados,
22 mil eram gerentes. O Departamento elaborou um Cédigo de Conduta nos
Negdcios e publicou mensalmente um informativo e uma revista trimestral
sobre Etica. Possui uma linha telefénica pré-paga de reclamacées. A Etica é
vista como o valor principal (core value) na empresa.

O MODELO DE TOMADA DE DECISAO ETICA NA EMPRESA

Em seu livro Etica empresarial: Dilemas, tomadas de decisées e
casos, Ferrell e colaboradores desenvolveram um modelo de tomada de
decisio ética na empresa composto dos seguintes fatores: a gravidade da

questdo ética, os fatores individuais e a cultura da empresa.
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O primeiro desses fatores — gravidade da questdo ética — corres-
ponde a relevancia da questdo ética para a pessoa, grupo ou empresa.
O segundo fator — fatores individuais — refere-se a idade, sexo e
julgamento moral da pessoa. O terceiro fator — cultura da empresa — é
o conjunto de valores, convicgdes e normas que se traduzem em regras
de comportamento e que determinam a forma de agir das pessoas na
empresa. Tais fatores exercem influéncia nas decisdes e sdo determinantes
para o processo de avaliagdo e das intengdes éticas da empresa.

Vejamos alguns exemplos:

v Um gerente para o qual a questio ética nio é importante, cujo
julgamento moral é precirio e que trabalha numa empresa
cujos valores e normas nao promovem a conduta ética nos
negocios, certamente terd um comportamento antiético ao
tomar decisoes.

v Um gerente para o qual a postura ética é de fundamental impor-
tancia, com uma formag¢io moral rigida, trabalhando em uma
empresa com uma forte cultura ética, deverd comportar-se de
forma ética em todas as situagoes de trabalho nas quais esteja

envolvido.

OS MODELOS DOS STOCKHOLDERS — ACIONISTAS EM
PRIMEIRO LUGAR

Diversos autores defendem a idéia de que, entre os grupos de
interesse, sdo os acionistas os que exercem maior influéncia sobre o
desempenho dos executivos das empresas.

Para esses autores, o dever ético dos executivos € ser obediente e
leal aos acionistas da empresa (stockholders). Nesse caso, 0s executivos
devem se preocupar com os clientes, empregados, fornecedores, governo
e sociedade apenas na medida em que, ao atender a seus interesses, isso
ndo implique prejuizos aos acionistas.

O modelo a seguir apresenta esta relacio estreita entre a geréncia e

0s acionistas e entre estes e os demais grupos de interesse da empresa.



comunidade
local

geréncia

Figura 21.6: Modelo dos stockholders (acionistas).

O modelo dos
stockholders demonstra
que o dever ético dos gerentes é
privilegiar os interesses dos acionistas
(lucratividade), mesmo em prejuizo das
demandas dos demais grupos de
pressao.

Como vocé pode perceber na Figura 21.6, a relacdo entre a gerén-
cia e os acionistas é bidimensional (€), pois compete a administragdo
identificar os interesses dos acionistas e atendé-los. Por outro lado, as
relagdes entre os demais grupos de pressdo e os acionistas sdo do tipo
unidirecional (=), pois estes submetem suas necessidades aos interesses
dos acionistas. Quanto maior a presen¢a dos competidores, mais refor-
¢ados sdo os interesses e 0 papel relevante do bindmio administragdo-

acionistas.
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Para esses autores, a ética empresarial deve privilegiar os ganhos
dos acionistas, sem, no entanto, prejudicar os competidores, mesmo que

isto signifique perdas para os demais grupos de pressio.

Uma pesquisa da revista Fortune realizada com executivos das 500 maiores
empresas americanas, concluiu que mais de 40% dos executivos entrevistados
privilegiam os lucros (interesses dos acionistas) em detrimento da satisfacdo
dos clientes (interesses dos clientes).

Em outra pesquisa feita com os assinantes da Harvard Business Review — HBR,
este percentual foi idéntico — cerca de 40% dos respondentes afirmaram
que ddo mais importancia aos acionistas do que aos clientes e outros grupos
de pressdo. Numa outra pesquisa realizada com executivos ingleses, este
percentual subiu para 68%.

—

O MODELO DOS STAKEHOLDERS

Outros autores condenam a pratica gerencial que privilegia
o relacionamento com os acionistas em detrimento dos demais
relacionamentos. No modelo a seguir, os grupos de pressdo, aqui
chamados de stakebolders, sio divididos em primarios (acionistas)
e secundarios (clientes, varejistas, fornecedores, comunidade local,
empregados).

E 0 que demonstra o modelo abaixo:

credores
fornecedores
9

b £
o Competidores

Figura 21.7: Modelo dos stakeholders (acionistas).

comunidade
local
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Nesse modelo, os acionistas mantém um relacionamento estreito

com a geréncia, que também atua com o objetivo de satisfazer as

demandas dos demais stakebolders, sem que seu comportamento e
desempenho desrespeitem as regras da concorréncia e preservem o0s
demais competidores. Compete ao gerente manter todos os stakebholders

informados e providenciar o atendimento de suas demandas.

O filme As loucuras de Dick e Jane conta a histéria de uma empresa que teve
seu balanco maquiado por seu principal executivo, que vende suas aces antes
de anunciar a faléncia da companhia e colocar um ‘laranja’ em seu lugar. O
personagem Dick, vivido pelo ator Jim Carrey, é convidado para ser o vice-
presidente de Comunica¢do da companhia. Fica euférico com seu novo cargo
e o reconhecimento que obteve depois de muitos anos de trabalho.

Ao anunciar, ao vivo, em programa de TV, os resultados da companhia,
descobre a partir das perguntas do entrevistador a triste verdade que lhe fora
negada: a companhia estava falida e os resultados do balanco eram falsos.
Dick, revoltado, perde o emprego e vé desaparecer todo o seu dinheiro
investido em papéis da companhia. Indignado com a impunidade dos
responsaveis pela fraude, comeca a praticar assaltos para sobreviver.
(Texto extraido do artigo “As pistas que ajudam o investidor a ver que algo
vai mal em uma empresa”, de Luciana Monteiro, jornal Valor, 17.07.2006,
p. D-2).

O filme ilustra com propriedade fatos da vida real que culminaram em
fraudes contéabeis cometidas por diversas empresas (Enron, Barings, Allfirst,
Worldcom, Tyco, Marconi, Swissair, Ahold e Parmalat) gerando prejuizos
enormes para os acionistas.

CONCLUSAO

A questdo ética na empresa e no trabalho comegou a ser objeto
de anilise e discussoes na década de 1960, quando, na Europa, diversas
empresas nomearam representantes dos trabalhadores como membros
dos Conselhos de Administracio. Nos anos 1970, o ensino da ética tor-
nou-se obrigatorio nas escolas de Administragio americanas e européias.

Surgiram as primeiras pesquisas com empresarios. Na década de 1980,
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surge a primeira revista cientifica sobre o tema — Journal of Business Ethics.
Formaram-se redes de estudo da ética empresarial (Society for Business
Ethics, nos EUA, e a European Business Ethics Network, na Europa).

Nos anos 1990, despontam as primeiras ONGs que escolheram a
ética empresarial como sua missao e causa principal. No Brasil, em 1992,
foi realizada a primeira pesquisa sobre ética nas empresas, desenvolvida
pela Fundagio Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social. Em
2001, a Unido Européia estabeleceu como meta estratégica: “Tornar-se
a mais competitiva e dinimica economia baseada no conhecimento,
capaz de promover o crescimento econdémico sustentdvel com mais e
melhores empregos e maior coesio social” (Commission of the European
Communities. Green Paper, Brussels, 18.07.2001).

Estabeleceu, a partir dai, os seguintes principios basicos de respon-
sabilidade social: voluntariado, praticas responsaveis e transparentes,
abordagem ampla de responsabilidade social (econémica, social,
ambiental), apoio as micro, pequenas e médias empresas e fomento
do empreendedorismo e apoio e compatibilidade com acordos e
instrumentos internacionais para empresas multinacionais. No Brasil, a
prética da responsabilidade social ganhou forte impulso com a criacdo
das entidades como Gife, Abong, Instituto Ethos € do Ibase. A gestdo da
responsabilidade social aprimorou-se a partir do langamento e difusdo
dos indicadores Ethos de Responsabilidade Social, em 2000, e do
modelo de Balango Social Ethos, em 2001. Em dezembro de 2004, foi
publicada a NBR 6001:2004, que dispoe sobre as técnicas de gestao da
responsabilidade social, com o foco na promogio do desenvolvimento
sustentavel. A divulga¢do da Declarag¢io Universal dos Direitos Humanos
(1948), das Convencoes das Metas do Milénio (2000) e das Convencoes
da International Labor Organization (ONT) também contribuiram para
o desenvolvimento das préticas de responsabilidade social das empresas

em todo o mundo.



Atividade Final

O mundo de Max g

A ldéia Projetos S.A. era, na opinido do seu presidente, Max Pinto, uma empresa
verdadeiramente participativa. Seu modelo de Administra¢do era muito divulgado
interna e externamente. Havia programas de diversos tipos: circulos de qualidade,
circulos de inovacdo, grupos de debates, portas abertas, reunides plenérias e
comunicacdes livres. A maior realizacdo foi ter ganhado em 2005 o Prémio de Empresa
Participativa do Ano, conferido pela Associacdo Brasileira de Empresas de Projetos
— ABRAEP.
Para Max, uma empresa participativa deve promover a equiidade, estimular a liberdade,
promover a autonomia de seus empregados e preservar a dignidade humana no
trabalho. E, para ele, esses eram os principais valores e principios da sua gestéo. “Aqui,
todos sdo gente”, proclamou orgulhosamente Max, o Presidente.
A implantacdo do programa gerou grande entusiasmo, embora os funcionarios nao
recebessem nenhum tipo de remuneracao pela adesédo. Encerrado o horario de expediente
de trabalho, todos procuravam seus grupos e equipes e participavam ativamente dos
debates e analise de problemas. Em cada grupo havia dois coordenadores, sempre um
Diretor e um Gerente, que, além de orientarem as reunides, fiscalizavam a presenca dos
elementos do grupo. Dessa forma a empresa comecou a solucionar algumas questdes,
sempre contando com a colaboracgéo dos funcionarios.
Em pouco tempo, os empregados foram abandonando seus respectivos grupos, para
surpresa de Max. Chamados ao seu gabinete, os representantes do sindicato foram
enfaticos em suas explica¢oes:
“Senhor Presidente, a sua gestdo participativa ndo promove a equidade, a liberdade, a
autonomia e a dignidade que gostariamos de ter. Seu programa fere principios éticos
fundamentais e sdo incapazes de contribuir para solucionar os problemas de fundo
ético da nossa empresa; seu programa de participacao constitui um problema de cunho
ético”, finalizou o representante dos empregados.
Depois de analisar a forma de implantacdo do programa de participa¢do da Idéias
Projeto S.A. responda: Por que a gestdo participativa de Max fere principios éticos e
nao contribui de forma democratica para solucionar os problemas éticos fundamentais

na empresa?
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Resposta Comentada

Na verdade, a gestdo participativa de Max é uma estratégia de manipulacdo. Sob a dtica da
participacdo, o presidente, diretores e gerentes usam o tempo, o trabalho e a criatividade
dos seus empregados para solucionar os problemas da empresa, sem remunerd-los por
isso. Tal prdtica expbe as pessoas ao “crivo do poder” (lembre-se de que em cada grupo
havia um diretor e um gerente presentes).

Ao falar dos problemas e expressar suas opinides, os participantes desses grupos tornam
suas opinioes, valores e convicgbes conhecidas pela direcdo da empresa e, ao procederem
assim, estdo sujeitos a punices ou represdlias futuras. Por outro lado, colocar funciondrios
de diregdo para coordenarem os grupos pode inibir a participacdo e as decisbes acabam
sendo tomadas de cima para baixo.

Tais prdticas geram uma equidade e uma liberdade ilusérias. A eqlidade que os
empregados desejam somente serd obtida através de remuneracdo pelas horas extras
utilizadas em funcdo dessas reunibes e pela total liberdade para emitirem suas

opinides.
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RESUMO

As inUmeras pressdes sociais sobre as empresas estdo exigindo delas grandes
mudancgas no exercicio da ética e da responsabilidade social. Os stockholders
aumentam as suas demandas e, desse modo, exigem das empresas novas
dindmicas e posturas éticas de relacionamento. Os problemas sociais
avolumam-se e clamam por solucdes inovadoras e volumes de investimentos,
que os governos revelam-se incapazes de resolvé-los. Os governos, por sua
vez, criam novas politicas, leis e regulamentos nas areas de educacao,
saude, seguranca, preservacdo ambiental, direitos humanos e praticas
de acdes afirmativas que forcam as empresas a adotar uma nova postura
ética e social. O marco inicial do surgimento da era da ética empresarial
e da responsabilidade social corporativa é a publicacdo do Statement on
Corporate Responsability, em 1981, que estabelecia o seguinte: as empresas
devem servir tanto ao interesse publico quanto ao dos seus acionistas.
Pela primeira vez, surgia no mundo dos negdcios, uma determinacado que
preconizava a defesa dos interesses de todos os stakeholders da empresa,
ndo somente dos acionistas. A partir dai, desenvolve-se o modelo de gestao
ética e de responsabilidade social centrado nos interesses, demandas e
relacionamentos da empresa com seus empregados, clientes, fornecedores,

acionistas, governo e sociedade (stakeholders).

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préoxima aula, vamos estudar a abordagem da responsabilidade social
empresarial ou corporativa para compreender como e por que as empresas

desenvolvem ag¢des sociais internas e externas.
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Os novos modelos de
gestao da responsabilidade
social corporativa

Meta da aula

Apresentar teorias e modelos sobre
gestao da responsabilidade social
corporativa.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

analisar os argumentos contra e a favor da
acdo social nas empresas;

identificar as areas de atuacdo social de
empresas;

aaa

definir o papel das empresas no
desenvolvimento do exercicio da
responsabilidade social;

Q

destacar os tipos de responsabilidade social
que uma empresa pode assumir.

Pré-requisito

Para compreender melhor esta aula,
releia o item "Empreendedorismo”
naAula 19.
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INTRODUCAO Para muitas empresas, a pratica da Responsabilidade Social restringe-se ao
desenvolvimento de programas e projetos sociais voltados para a comunidade,
em sua maioria, de natureza assistencialista e filantrépica, como, por exemplo,
distribuicao de alimentos, roupas, cestas basicas ou ainda projetos de voluntariado
em obras de mutirdo, coletas de lixo, limpeza de pracas e jardins.

Outras empresas focalizam problemas e temas sociais e desenvolvem projetos
de combate a exclusdo social, reducdo do analfabetismo, combate a violéncia,
reducéo e prevencao de doencas etc.

Ha empresas que atuam como verdadeiros agentes do desenvolvimento local e
regional, com suas acdes geradoras de empregos, fomento do cooperativismo
e de formacao de grupos e associacoes de pequenas e médias empresas e de
natureza sustentavel.

Na verdade, sao abordagens distintas do exercicio da Responsabilidade Social

Corporativa — RSC.

O CONCEITO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL
CORPORATIVA - RSC

O conceito de RSC, que se relaciona com a ética e a transparéncia
na gestao dos negdcios, reflete-se nas decisdes que influenciam a
sociedade, o meio ambiente e o futuro da empresa. Essas decisdes sdo
apoiadas na ética, quando os interesses da empresa respeitam os direitos
e os interesses de todos por elas afetados. A ética é a base da RSC e se
expressa por meio dos principios e valores adotados pela organizacio,

sendo importante seguir uma linha de coeréncia entre discurso e acio.

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/487456
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Uma empresa que tem compromisso com bem-estar e
melhoramento da qualidade de vida dos empregados, suas familias e
comunidade em geral produz a riqueza voltando-se para a criagdo de
valor para todos os publicos com os quais se relaciona. Ao produzir a
riqueza com o foco na sustentabilidade, a empresa compromete-se, enfim,
a exercer a responsabilidade social. Hd uma palavra repetida por todos
os que se propdem a definir o que é RSC: publico-alvo (stakebolders),
constituido de acionistas, empregados, fornecedores, governo e todas as
entidades que de alguma forma se relacionam ou poderiam se relacionar
com a empresa. As acdes de RSC objetivam criar e reforgar vinculos

com tais publicos.

Na pagina do Senac Parana, na internet, vocé pode encontrar
a sintese de todos os conceitos, idéias e pressuposicoes
importantes para o melhor entendimento do conceito:
“A RSC é uma nova maneira de conduzir os negocios
da empresa, tornando-a parceira e co-responsavel pelo
desenvolvimento social, englobando preocupag¢des com o
publico maior.”

O enderego do site é www.pr.senac.br

O termo responsabilidade
deriva do latim respondere (responder)
e quer dizer “a qualidade de responsavel”, que
“responde por atos proprios ou de outrem”.

Veja outra definicio de RSC: é o compromisso que uma orga-
nizagio deve ter para com a sociedade, expresso por meio de atos e
atitudes que a afetem positivamente, de modo amplo, ou a alguma
comunidade, de modo especifico, agindo proativamente e concretamente
no que tange a seu papel especifico na sociedade e a sua prestacdo de

contas para com ela. Ashley, Patricia (org.), 2002.
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As diferencas entre
filantropia e RSC

e Filantropia é a relagdo social da organizagdo para com a
comunidade. E uma acéo social isolada ou assistemética. Trata
basicamente de acdo social externa da empresa, em suas diversas
formas (conselhos comunitarios, organizacées ndo-governamentais,
associagdes comunitarias etc.) e organizacao.
¢ RSC faz parte do planejamento estratégico da empresa, trata diretamente
dos negécios e de como ela os conduz. E instrumento de gestdo. Engloba
preocupagdes com um publico maior (acionistas, funcionarios, prestadores
de servico, fornecedores, consumidores, comunidade, governo e meio

ambiente), cujas demandas e necessidades a empresa deve buscar
entender e incorporar em seus negocios.
Instituto Ethos, 2002/ Portal do Meio Ambiente

WELFARE STATE

Forma de politica
social orientada
pela concepgio de
que todo individuo,
a0 nascer, tem
direito a bens e
servigos (educagio
em todos os niveis,
satde, auxilio ao
desempregado, a
garantia de uma
renda minima,
recursos adicionais
para sustento

dos filhos etc.),

que devem ser
fornecidos direta ou
indiretamente pelo
Estado. Esse sistema
se desenvolveu

com o fim dos
regimes totalitarios
na Europa e a
ampliacdo do
conceito de
cidadania. A partir
de 1975, entretanto,
comega a diminuigdo
da expansdo do
Estado e tem inicio
a crise do Welfare
State.
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(http://www.jornaldomeioambiente.com.br/
gestaoambiental/rs.asp)

A HISTORIA DA RSC NO BRASIL

As acdes sociais empresariais ganharam destaque nos EUA e na
Europa no final dos anos 1960 e inicio dos anos 1970. Com a crise do
Estado do Bem-Estar Social (WELFARE STATE), a partir dos anos 1970,
as empresas intensificaram suas ac¢Oes sociais para preencher a lacuna
deixada pelo Estado e contribuir para a solu¢io dos problemas sociais
em processo de agravamento e expansao.

No Brasil, o termo RSC surgiu, pela primeira vez, na “Carta de
Principios dos Dirigentes Cristaos de Empresas”, publicada em 1965 pela
Associacdo dos Dirigentes Cristaos de Empresas do Brasil (ADCR Brasil).
Mas somente a partir dos anos 1980 surgiram institui¢des promotoras
das idéias e das praticas de RSC em nosso pais — o Grupo de Institutos,
Fundac¢oes e Empresas (GIFE), em 1989, a Fundacdo Abring pelos
Direitos da Crianca, em 1990, e o Instituto Ethos de Responsabilidade
Social, em 1998.

O Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econdmicas (IBASE)
teve papel primordial ao divulgar o primeiro modelo de Balan¢o Social
das empresas. Durante os anos 1994 e 19935, o socidlogo Hebert de
Souza, o Betinho, contribuiu enormemente para a difusio das agdes

sociais com a sua campanha contra a fome.



“Para nascer um novo Brasil, humano, solidario, democra-
tico, é fundamental que uma nova cultura se estabeleca,
que uma nova economia se implante e que um novo
poder expresse a sociedade democratica e a democracia
no Estado.”

Conheca mais sobre a vida e a obra de Betinho no ende-
re¢o http://www.ibase.org.br/betinho_especial/luta_cidada.htm

Em 16 de junho de 1997, a frente do IBASE, Betinho lancou
a campanha pela divulga¢do anual do Balango Social das Empresas.
A Campanha contou com o apoio de diversos lideres empresariais, da
Comissao de Valores Mobilidrios (CVM), do jornal Gazeta Mercantil,
de empresas como a Xerox do Brasil, Banco do Brasil, Grupo Gerdau,
Banco do Nordeste, Light, Usiminas e outras, e de entidades como a
Firjan, Associacio Comercial do R], Associacdo Brasileira de Mercado
de Capitais.

A midia exerceu papel importante ao criar prémios, publicacoes e
eventos sobre praticas da RSC, como, por exemplo, o Prémio Valor Social
e 0 Guia Exame de Cidadania Corporativa. O Sebrae, a ADVB e demais
entidades intensificaram suas ac¢oes de divulgacdo de programas e projetos
sociais inovadores. Ainda nos anos 90, surgiram varias ONGs e, assim,

consolidou-se o Terceiro Setor no pais.

Howard Bowen publicou, em 1953, o livro Social Responsabilities of the
Businessman, no qual destacou o papel social dos empresarios e sua
responsabilidade na conducdo das a¢des sociais empresariais.

Acesse o site e conheca mais detalhes dessa historia.
www.balancosocial.org.br

Os primeiros balancos sociais no Brasil

Em 1984, a empresa estatal Nitrofértil, que atuava no pdlo petroquimico de
Camacari (Bahia), publicou um relatério social que recebeu o nome de Balango
Social. Trata-se, portanto, do primeiro balanco social publicado por empresa
brasileira no pais. Em 1992/93, surgiu o Balanc¢o Social do Banespa.

Os franceses saem na frente

Em 12 de julho de 1977, a Franca aprova a Lei n° 77.769 que tornou obriga-
toria a publicacdo de balanco social anual para todas as empresas com
mais de 700 funcionarios. A partir de 1982, esse numero caiu para 300,
abrangendo um maior contingente de empresas. Em 1986, o balango social
tornou-se obrigatério na Bélgica, e na primeira metade da década de 90,
em Portugal.
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Muitas empresas acham que desenvolver ou financiar programas
e projetos sociais € suficiente para exercerem eficientemente a pratica
da Responsabilidade Social. Como vocé pode perceber, a empresa
verdadeiramente social é aquela que tem a pratica da RS como um de
seus valores bdsicos, e tais valores sio compreendidos e praticados por
todos os seus empregados e parceiros. Isto sO se consegue por meio de
acoes estratégicas de difusido da RS, como, por exemplo, a realizacio de
palestras, cursos, semindrios, criacao de grupos de trabalho, programas
de sugestdes, inser¢do de cldusulas sociais nos contratos com clientes
e nos projetos da empresa, monitoramento do trabalho realizado por
prestadores de servigos, realizacio de a¢des que beneficiam o cliente, os

empregados, o publico em geral e a sociedade.

Atividade 1

Vocé ja conhece a opinido do economista Milton Friedman
(Aula 21) a respeito da RSC. Agora, analise outra afirmacao
dele: “Os gestores de uma empresa sdo empregados dos
acionistas e, portanto, tém responsabilidade fiduciéria, que é
de maximizar seus lucros.” Para ele, dar dinheiro para causas
sociais ou praticar caridade é roubar os acionistas. Friedman
afirma, ainda, que “desenvolver projetos sociais transcende
as competéncias de uma empresa, pois o social ndo é o seu
negacio, e sim do governo”.

Fonte: Friedman, Milton. “The Social Responsability of Business is to
increase its profits”, The New York Times, September 13th, 1970.
Lendo os argumentos de Friedman, vocé tem duas opcoes: ser
contra ou a favor. Dé sua opinido a respeito, expressando suas
razées.

Milton Friedman

Comentario
Se vocé € a favor da argumentagdo de Friedman, isto significa que, em sua opinido,
a empresa jd exerce a sua fungdo social ao cumprir suas obrigacdes legais (pagar
saldrios, conceder beneficios, pagar impostos etc.) e, portanto, investir em projetos
sociais externos significa reduzir a sua lucratividade. Assim, vocé entende que a
RSC é fungdo do Estado e ndo das empresas.
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Se vocé é contra os argumentos de Friedman, é a favor do exercicio da
responsabilidade social pelas empresas. E, desse modo, entende que desenvolver
projetos sociais e praticar filantropia fazem parte das funcées de qualquer

empresa. O lucro, nesse caso, é apenas um dos objetivos da empresa.

Para o economista Milton Friedman, a tnica responsabilidade dos
negdcios € gerar lucros. Outros autores criticam tal abordagem e afirmam
que as empresas devem apoiar a comunidade na busca de solucoes para

os seus problemas, investindo em projetos e programas sociais.

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/lmagem:Fljhfdshrukeurrewfd.jpg

Os friedmanianos afirmam que a pratica da RS se esgota no
pagamento de saldrios, beneficios para os empregados, geragio de
empregos e pagamento de impostos. Para eles, a empresa lucrativa
reinveste seus lucros na expansio dos negdcios, reiniciando um novo
ciclo de geracdo de riqueza que beneficia o governo, a comunidade, os
acionistas, os clientes, os fornecedores e demais parceiros. Os argumentos
defendidos pelos adeptos de Friedman resumem-se no seguinte: Quando
as empresas se afastam da sua missdo natural de gerar lucros e procuram
atender a requisitos de responsabilidade social, ética e meio ambiente,
geram custos mais altos e prejudicam si mesmas, os consumidores e
a sociedade. Com custos mais elevados, as empresas perdem forca e

vantagem competitiva em seus mercados de atuagio.
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Ja os antifriedmanianos pregam a pratica extensiva da RS, por
meio de doaces, patrocinios e investimentos em a¢Oes sociais, sobretudo
externas, com o foco na busca de solugbes para os problemas sociais
da comunidade, além, é claro, da geracio de empregos, pagamento de
salarios, beneficios e impostos.

Os adeptos da RS argumentam que as a¢des sociais das empresas
refor¢am sua imagem, que, hoje, é um dos principais ativos empresariais.
Com uma boa imagem no mercado (empresa-cidada), a empresa fortalece
sua posicdo competitiva, melhora as relagdes com seus funciondrios,
clientes, fornecedores, parceiros, governo e comunidade e, dessa forma,
obtém novos lucros em seus negdcios.

Como vocé pode concluir, o aparente conflito entre o comporta-
mento ético-social da empresa e o seu interesse econdmico (busca do
lucro) é de ficil solugio. Existe uma correlagio positiva entre a ética nos
negocios e a lucratividade, pois uma empresa que melhora as condi¢oes
de trabalho (aumentando a produtividade) valoriza os clientes, apdia
a comunidade, preserva o meio ambiente, obtém ganhos de imagem e
ganhos financeiros e reduz seus custos, 0 que contribui para o aumento

dos seus lucros. O social e o ético sao também lucrativos.

OS BENEFICIOS DA RSC

A empresa obtém os seguintes beneficios ao praticar a RSC:

e facilita o acesso ao capital de investidores, principalmente
estrangeiros (existem fundos de investimentos interessados em
investir somente em empresas socialmente responsaveis);

¢ reforca a visibilidade da marca e aumenta as vendas;

¢ ajuda a gerenciar riscos;

e facilita a tomada de decisoes;

® motiva os empregados;

¢ fortalece os vinculos comerciais e sociais da empresa;

e gera valor.

A pequena empresa que adota a filosofia e as praticas da RSC
tende a ter uma gestdo mais consciente e maior clareza quanto a
propria missao, consegue melhor ambiente de trabalho, com maior
comprometimento dos seus funciondrios, relacdes mais consistentes

com seus fornecedores e clientes e melhor imagem na comunidade.
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Tudo isso contribui para a sua permanéncia e seu crescimento,
diminuindo o risco de mortalidade, que costuma ser alto entre os
novos negocios (Texto extraido do documento “Responsabilidade

Social e Empresarial para Micro e Pequenas Empresas.)”

Atividade 2

0 caso da Unimed

A Unimed de Joao Pessoa, na Paraiba, criou o Unigente, um instituto de responsabilidade
social para gerenciar todas as acdes sociais da empresa, nas areas de promocao da satide,
desenvolvimento sustentavel, cidadania e meio ambiente. O Instituto coordenara acoes
de incentivo ao primeiro emprego na érea da satde e apoiara estudos que contribuam
para a melhoria da satde da populacéo.

Nas acGes voltadas para o meio ambiente, a énfase recaira na reciclagem e no apro-
veitamento de alguns tipos de residuos, além de um projeto de coleta seletiva para o
Hospital Unimed. O Instituto também vai atuar em projetos de promocao da valorizacao
humana, melhoria da qualidade de vida e incluséo social.

Agora, responda: como as trés dimensdes abrangidas pela responsabilidade social
(a econdmica, a social e a ambiental) se traduzem nas acdes sociais desenvolvidas pela
Unimed?

Resposta Comentada
A dimensdo ambiental compreende as agdes de reciclagem e aproveitamento de
residuos e de coleta seletiva. A dimensdo social refere-se ds agées de promogdo da
salide e de fomento da cidadania. E a dimensdo econémica também se reflete nas
agoes de reciclagem do lixo hospitalar que, possivelmente, dard origem ¢ criacdo
ou apoio a cooperativas, cujos membros vdo se beneficiar economicamente
da venda desses residuos e do material reciclado.

Uma pesquisa realizada pelo Nucleo de Responsabilidade Empresarial da
Federacdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro, sob o patrocinio da
Fundacao Avina, identificou os principais problemas sociais percebidos pelas
empresas em suas comunidades de entorno: mao-de-obra pouco qualificada,
desemprego, atendimento precario a saude, criancas e adolescentes carentes
e deficiéncia de oferta cultural. Segundo as empresas, os problemas que
mais impactam negativamente os seus negdécios sdo mao-de-obra pouco
qualificada, e saude e educagdo precarias.

Se vocé quiser obter mais informacdes sobre essa pesquisa, acesse o site
www.firjan.org.br
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A VISAO DOS EMPRESARIOS SOBRE O CONCEITO DE RSC

Pesquisas realizadas pela InterScience, em 2002 e 2003, junto a
100 executivos de diversas empresas, analisaram a visao dos empresarios
sobre o conceito de Responsabilidade Social. Na pesquisa de 2002, o
conceito de Responsabilidade Social era visto pelos empresarios como
“apoio as entidades filantrépicas” (62,0%), “melhoria das condicdes
de vida dos funciondrios” (57,0%) e “apoio a programas de prote¢io
ambiental” (52,0%). Tais percentuais ultrapassam o valor de 100%
porque foi permitida mais de uma resposta por participante. Em 2003,
prevaleceram os conceitos de Responsabilidade Social como “melhoria
das condi¢oes de vida dos funcionarios” (90,0%) e “prote¢io ambiental”
(81,0%).

Em 2002, 65% das empresas afirmaram que realizam alguma agio
social; em 2003, este percentual subiu para 73%. Encontram-se dentre as
acoes sociais que mais se destacaram: as a¢oes de melhoria das condigoes
de vida dos funcionarios (em 2002, 54% das empresas confirmaram a
realizacdo de tais a¢oes; em 2003, 82 %), acoes de preservagao ambiental
(respectivamente 20% e 70%), apoio a eventos culturais (respectivamente
3% e 16%), apoio a entidades esportivas (0 e 8%) e patrocinio de filmes
e pegas teatrais (0 e 8%). (Fonte: Amplia-se a Responsabilidade Social,
Carta capital, 19.2.03, p. 57.)

O CONCEITO DE AGAO SOCIAL

Denomina-se agdo social “o conjunto das atividades que as
empresas realizam em beneficio da comunidade externa (desde pequenas
doacdes pontuais a pessoas ou institui¢bes filantropicas até projetos
ou programas mais estruturados e que beneficiam publicos externos),
como também as atividades ou beneficios nio obrigatdrios por lei que
destinam aos seus empregados e seus familiares” (excluidas as atividades
executadas por obrigac¢io legal do tipo vale-transporte, saldrio-familia,

cumprimento das normas trabalhistas) (Fonte: www.firjan.org.br).

OS VETORES DA AGCAO SOCIAL EMPRESARIAL

O exercicio da RSC abrange nio apenas as a¢bes sociais

desenvolvidas pela empresa, mas a forma como ela trata seus emprega-
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dos, a transparéncia com que se revela para os acionistas e para a
comunidade em geral e as politicas que desenvolvem para nio agredir
o meio ambiente.

As ag¢des sociais de uma empresa podem ser direcionadas para
um ou mais campos de atuagio (Figura 22.1). H4 empresas que focam
a solu¢ido de problemas sociais especificos (a Funda¢io Bradesco, na
Educagio, a Fundacio McDonald, no combate e prevencdo ao cancer
infantil). Outras empresas atuam como verdadeiros agentes de evolu-
¢do social em suas comunidades de entorno (sdo exemplos as empresas
do tipo Usiminas, Belgo-Mineira e outras), realizam investimentos nas
areas social, educacional, médico-hospitalar, habitacional e de infra-
estrutura, atuando como verdadeiras entidades NEOGOVERNAMENTAIS.
E, finalmente, aquelas empresas que agem no campo do desenvolvimento

sustentavel (a Natura e O Boticario sio bons exemplos).

Reduzir
os problemas sociais

Atuar como
agente de # Contribuir para
evolucao social o desenvolvimento
econémico
sustentavel

Figura 22.1

OS INSTRUMENTOS REGULADORES DAS ACOES DE RSC

As empresas socialmente responsiveis pautam suas agdes
sociais com base em diversos instrumentos normativos e reguladores.
Os mais utilizados sdo o Pacto Global da ONU, a Norma SA 8.000 e

os indicadores Ethos.

~

NEOGOVER-
NAMENTAL

Expressio do
soci6logo Manuel
Castells, autor

da trilogia Era

da Informagdo
(1996-1998)

para caracterizar
organizagoes que
desenvolvem uma
politica sustentavel
de agdo social, que
trabalham com e a
partir do governo,
mesmo sem uma
representacao
formal,
institucionalizada.
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O Pacto Global da ONU defende dez principios (Objetivos
de Desenvolvimento do Milénio — ODM) em quatro areas: Direitos
Humanos, Direitos do Trabalho, Meio Ambiente e Combate 2
Corrupgao.

Principios de Direitos Humanos:

1. Respeitar e proteger os Direitos Humanos.

2. Impedir viola¢des dos Direitos Humanos.
Principios de Direitos do Trabalho:

3. Apoiar a liberdade de associagdo no trabalho.

4. Abolir o trabalho for¢ado.

5. Abolir o trabalho infantil.

6. Eliminar a discriminacdo no ambiente de trabalho.

Principios de Protecio Ambiental:

7. Apoiar uma abordagem preventiva aos desafios ambientais.

8. Promover a responsabilidade ambiental.

9. Encorajar tecnologias que nio agridam o meio ambiente.
Principio contra a Corrupgao:

10. Combater a corrup¢do em todas as suas formas.

Vocé poderd saber mais sobre este assunto, inclusive a
histéria do Pacto Global no Brasil, no enderego http://
www.pactoglobal.org.br/pg_oqge.php

k@&a.@fé

A Norma SA 8.000

A Social Accountability International (SAI) é uma organizagio
nio-governamental criada em 1997, nos EUA, com o objetivo de
aprimorar e acompanhar as condi¢des de trabalho nas empresas, com
base nas normas internacionais de direitos humanos e nas convengoes da

Organizag¢ao Internacional do Trabalho (OIT). A Norma SA 8.000 é um
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certificado internacional baseado nas convengdes da OIT, na Declaracao
Universal dos Direitos Humanos e na Convencdao da ONU dos Direitos da
Crianga sobre o resultado do trabalho da SAI. Essa norma de qualidade
tem por objetivo certificar empresas que contam com seu sistema gerencial
voltado para projetos de responsabilidade social. Desenvolvida por um
conselho internacional que reine empresarios, ONGs e organizagdes
sindicais, a SA 8.000 quer encorajar a participagao de todos os setores
da sociedade na busca de dignas condic¢des de trabalho.

A norma SA 8.000 estabelece um modelo de sistema de Gestao
da RSC e requisitos relacionados ao:

— trabalho infantil;

— trabalho forcado;

— saude;

— seguranga;

— liberdade de sindicalizacio;

— direito de negociagio coletiva;

— discriminagio;

— praticas disciplinares;

— horas de trabalho;

— remuneracao.

Os indicadores Ethos de RSC

O Instituto Ethos é uma organiza¢io nio-governamental criada
para ajudar as empresas a compreender e incorporar o conceito de
responsabilidade social no cotidiano de sua gestao, tornando-as parceiras
na construcdo de uma sociedade sustentavel e justa. Sua atuagdo é

apoiada nos seguintes indicadores:

Valores e transparéncia

Valores e principios éticos formam a base da cultura de uma
empresa, orientando sua conduta e fundamentando sua missio social.
A nogio de responsabilidade social empresarial decorre da compreensdo
de que a agdo das empresas deve, necessariamente, buscar trazer beneficios
para a sociedade, propiciar a realizacio profissional dos empregados,
promover beneficios para os parceiros e para o meio ambiente e
trazer retorno para os investidores. A ado¢do de uma postura clara e
transparente no que diz respeito aos objetivos e compromissos éticos da
empresa fortalece a legitimidade social de suas atividades, refletindo-se

positivamente no conjunto de suas relagdes.
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Pablico interno

A empresa socialmente responsavel ndo se limita a respeitar os
direitos dos trabalhadores, consolidados na legislacdo trabalhista e nos
padroes da OIT (Organizacio Internacional do Trabalho), ainda que
esse seja um pressuposto indispensavel. A empresa deve ir além e investir
no desenvolvimento pessoal e profissional de seus empregados, bem
como na melhoria das condicoes de trabalho e no estreitamento de suas
relagbes com os empregados. Também deve estar atenta para o respeito
as culturas locais, revelado por um relacionamento ético e responsivel

com as minorias e instituicoes que representam seus interesses.

Meio ambiente

A empresa relaciona-se com o meio ambiente causando impactos
de diferentes tipos e intensidades. Uma empresa ambientalmente respon-
savel deve gerenciar suas atividades de maneira a identificar esses
impactos, buscando minimizar aqueles que sio negativos e amplificar
os positivos. Deve, portanto, agir para a manuten¢ao e melhoria das
condi¢es ambientais, minimizando ac¢bes proprias potencialmente
agressivas ao meio ambiente, e disseminando para outras empresas as

praticas e conhecimentos adquiridos neste sentindo.

Fornecedores

A empresa socialmente responsavel envolve-se com seus forne-
cedores e parceiros, cumprindo os contratos estabelecidos e trabalhando
pelo aprimoramento de suas relagdes de parceria. Cabe a empresa
transmitir os valores de seu cddigo de conduta a todos os participantes
de sua cadeia de fornecedores, tomando-o como orientador em casos de
conflito de interesses. A empresa deve conscientizar-se de seu papel no
fortalecimento da cadeia de fornecedores, atuando no desenvolvimento

dos elos mais fracos e na valorizacio da livre concorréncia.

Consumidores e clientes

A responsabilidade social em relagio aos clientes e consumidores
exige da empresa o investimento permanente no desenvolvimento de
produtos e servigos confidveis, que minimizem os riscos de danos a satude
dos usudrios e das pessoas em geral. A publicidade de produtos e servicos

deve garantir seu uso adequado. Informacoes detalhadas devem estar
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incluidas nas embalagens e deve ser assegurado suporte para o cliente
antes, durante e apés o consumo. A empresa deve alinhar-se aos interesses

do cliente e buscar satisfazer suas necessidades.

Comunidade

A comunidade em que a empresa estd inserida fornece-lhe
infra-estrutura e o capital social representado por seus empregados
e parceiros, contribuindo decisivamente para a viabilizagdo de seus
negdcios. O investimento pela empresa em acdes que tragam beneficios
para a comunidade é uma contrapartida justa, além de reverter em
ganhos para o ambiente interno e na percep¢iao que os clientes tém da
propria empresa. O respeito aos costumes e culturas locais e 0 empenho
na educagio e na disseminagdo de valores sociais devem fazer parte de
uma politica de envolvimento comunitirio da empresa, resultado da

compreensio de seu papel de agente de melhorias sociais.

Governo e sociedade

A empresa deve relacionar-se de forma ética e responsavel com os
poderes publicos, cumprindo as leis e mantendo intera¢des dindmicas com
seus representantes, visando a constante melhoria das condi¢des sociais e
politicas do pais. O comportamento ético pressupde que as relacoes entre
empresa e governos sejam transparentes para a sociedade, os acionistas,
os empregados, os clientes, os fornecedores e os distribuidores. Cabe a
empresa manter uma atuagao politica coerente com seus principios éticos
e que evidencie seu alinhamento com os interesses da sociedade.

(Fonte: http://cidadania.terra.com.br/interna/0,,01289819-E13453,00.html)

Atividade 3

O caso da Bunge

A Bunge é uma das principais empresas de agribusiness e alimentos do pais. Por meio
de suas subsidiarias — a Bunge Fertilizantes e a Bunge Alimentos —, produz fertilizantes
e ingredientes para nutricdo animal, processa e comercializa soja, trigo e outros graos,
fornece matéria-prima para a industria de alimentos e food service, além de produzir
alimentos para o consumidor final. Em 2004 faturou 23,2 bilhdes de reais. Tem 11 mil
funcionérios distribuidos em 300 unidades (fabricas, portos, centros de distribuicdo e
silos de graos).
Em 2002, a Fundacdo Bunge, brago social do grupo, lan¢ou o programa “Comunidade
Educativa”, com o objetivo de capitalizar o entusiasmo e a criatividade dos
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funcionarios para que juntos, empresa, funcionarios e comunidade, pudessem contribuir
para melhorar a qualidade de ensino das escolas da rede publica.

As principais acoes desenvolvidas s@o a promocao da cultura participativa, o incentivo
a relacdo entre a familia e a escola e o estimulo a producéo de projetos de melhoria
do ambiente escolar das comunidades onde a Bunge atua.

O programa, com metas de longo prazo, une educadores, alunos, pais, auxiliares
administrativos e de manutencao, lideres comunitarios e voluntarios em torno de um
objetivo comum: a melhoria do Ensino Fundamental (Fonte: www.bunge.com.br).

Ha projetos sociais direcionados para o publico interno (empregados e seus dependentes)
e para o publico externo (clientes, fornecedores, governo, comunidade). Sao poucos os
projetos com duplo foco: voltados para os publicos interno e externo. E sdo poucos os
projetos que mobilizam diferentes publicos em torno de seus objetivos.

Identifique as principais caracteristicas do programa Comunidade Educativa da Bunge:

Resposta

Sdo as seguintes as principais caracteristicas desse programa:

— voltado para diversos publicos (empregados, membros da comunidade, alunos,
pais de alunos, professores etc.);

— tem um duplo objetivo: interno (promover a cultura corporativa, capitalizar o

entusiasmo e a criatividade dos funciondrios) e externo (melhorar a qualidade
de ensino na rede publica),

— fomenta o voluntariado corporativo na empresa,
— é centrado em dois problemas sociais de grande relevancia: promove as melhores

prdticas de ensino publico fundamental e combate a evaséo escolar;
— formacdo de uma rede social.

Trata-se, portanto, de um voluntariado corporativo de agdo.
Os empregados voluntdrios trabalham no programa e contribuem decisivamente

para o alcance dos seus resultados. A rede criada pelo programa é constituida
de funciondrios, consultores, alunos e professores.

54 CEDERJ



Uma cultura participativa dentro

detalhamento das tarefas.

A pesquisa do IPEA

O Instituto de Pesquisa Econdmica e Aplicada (IPEA), uma
fundagdo publica vinculada ao Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, realizou, em 1998, uma pesquisa
nacional sobre as a¢bes sociais desenvolvidas pelas empresas.
No Rio de Janeiro foi constatado que 59,0% das empresas
ja haviam realizado algum tipo de acdo social. No Espirito
Santo, esse percentual foi inferior (45,0%). Os Estados de Sao
Paulo e Minas apresentaram indices maiores: 66,0% e 81,0%,
respectivamente.

0OS MODELOS DE GESTAO DA RSC

Dentre os principais modelos de Gestio da RSC, destacam-se
os de Lipson, Prakash Setti, Davis e outros que vocé vai conhecer na

sequiéncia desta aula.

O modelo de Lipson

Para Lipson, sdo cinco os elementos formadores do que ele
denomina abordagem desejavel e socialmente responsivel para o
cumprimento das obrigacdes sociais:

e incorporacdo das metas sociais ao processo anual de plane-

jamento;

® busca, em seu ramo, de normas comparativas para programas

sociais;

® prestacdo de contas das atividades de RS da empresa aos acio-

nistas, empregados e membros do Conselho;

da empresa refere-se a um tipo de gestdo que
da poderes aos funcionarios, permite que eles participem de
decisdes importantes, mantém uma comunicagdo simétrica, incentiva
o trabalho em equipe e possui menos regras rigidas de acompanhamento
de tarefas. Ao contrario, uma cultura autoritaria trata os funcionarios
como parte da maquina, valoriza mais os resultados do que a
criatividade para a inovagdo e pratica regras rigidas com
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¢ uso de diferentes modelos e abordagens com o objetivo de avaliar
o desempenho social da empresa;
¢ avaliacdo dos custos das a¢oes de RS, bem como o retorno dos

investimentos em programas e projetos sociais.

O modelo de Davis

Desenvolvido por Keith Davis, este modelo compreende as
seguintes proposigoes:

® a responsabilidade social nasce do poder social (a empresa tem
grande influéncia e poder sobre temas sociais);

¢ as empresas devem funcionar como um sistema aberto de duas
vias, recebendo informacdes da sociedade e informando-a sobre
suas ac¢oes (a empresa deve interagir com a sociedade, trocando
informagoes relevantes sobre suas agdes e as necessidades
daquela);

® 0s custos e beneficios sociais de uma atividade, produto ou
servigo devem fazer parte dos estudos de viabilidade e avaliagio
dos mesmos (a lucratividade e a viabilidade técnica, econdmico-
financeira ndo devem ser os Gnicos critérios utilizados no
processo de decisdes empresariais);

® 0s custos sociais das atividades, produtos e servicos da empresa
devem ser repassados aos consumidores (as empresas devem
repassar os custos de atividades economicamente desvantajosas
e socialmente desejaveis para os consumidores);

® as empresas, assim como os cidaddos, tém o compromisso de se
envolver com as questdes sociais (as empresas tém uma fungio

social importante a cumprir).

O modelo de Prakash Setti

Sethi apresenta trés abordagens administrativas para cumprir as
obrigagoes sociais:

¢ abordagem da obrigacdo social (as empresas tém finalidades
econdmicas e devem cumprir apenas as obrigagdes sociais que
sio definidas em lei);

¢ a abordagem da responsabilidade social (as empresas devem
cumprir seus objetivos econdmicos e sociais);

¢ a abordagem da resposta social (as empresas devem cumprir suas
obrigagOes econdmicas e sociais e também prever problemas
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sociais e contribuir para a busca de solugdes para tais proble-
mas, pois elas devem atuar como agentes do desenvolvimento

econdmico e social da sociedade em que atuam).

OS MODELOS DOS SETE VETORES DA RSC

Melo Neto e Froes (1999) definem sete vetores da responsabilidade
social corporativa:

® apoio ao desenvolvimento da comunidade na qual atua a
empresa;

e preservagdo do meio ambiente;

¢ investimento no bem-estar dos funcionarios e dependentes e em
um ambiente de trabalho agraddvel;

® comunicagdes transparentes;

® retorno aos acionistas;

® sinergia com 0S parceiros;

e satisfacio de clientes e consumidores.

Os autores distinguem dois tipos de RS: a RS interna (foco no

publico interno) e RS externa (foco no publico externo).

O MODELO DE WOOD

Donna Wood (1991) definiu trés niveis de responsabilidade social
corporativa:

Nivel 1: principios de responsabilidade social: refere-se a
publicag¢do de balango social e a elaboragio de um codigo de ética.

Nivel 2: processos de capacidade de resposta social: refere-se a
existéncia de politicas e mecanismos de gerenciamento das relagdes com
os stakebolders (auditoria social, prestacao de contas).

Nivel 3: resultados/acoes de responsabilidade social: diz respeito
a avaliagdo do impacto das ac¢des sociais junto aos stakeholders internos
(funciondrios, acionistas, executivos) e externos (clientes, meio ambiente,

fornecedores, comunidade).

MODELO DE MICHAEL HOPKINS

Hopkins definiu os seguintes indicadores do exercicio da RSC:

e legitimidade (existéncia e divulgacio do Cédigo de Etica);
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responsabilidade publica (criagio de empregos, contribuicio

para inovagdes, administrag¢do de litigios e penalidades);

¢ arbitrio dos executivos (condenacio de executivos por atividades
ilegais e adoc¢do do cddigo de ética pelos executivos);

¢ percep¢ao do ambiente (exame das questoes sociais relevantes
para a empresa);

e gerenciamento dos stakebolders (relacionamento, politicas,
auditoria social, relatérios de prestagido de contas);

¢ administra¢do de questdes (politicas, regulamentos);

¢ efeitos nos stakeholders (lucratividade/valor, atividades ilegais,
bem-estar da comunidade, filantropia, codigo de ética, relagao
com sindicatos, segurancga, saldrios e beneficios, demissoes,
politicas para mulheres e minorias);

¢ efeitos nos stakeholders externos (propaganda enganosa,
relagdo com clientes e consumidores, recall de produtos,
litigios, reciclagem e uso de produtos reciclados, uso de etiqueta
ecoldgica nos produtos, relagio com a comunidade, doagoes,
envolvimento com 0s programas comunitarios);

¢ relacdo com os fornecedores (litigios, controvérsias);

¢ efeitos institucionais externos (processos por acdes cldssicas,

litigios, melhorias nas politicas publicas e legislacdo).

MODELO DE CARROLL: OS DEGRAUS DA
RESPONSABILIDADE SOCIAL

Archie B. Carroll (1991) desenvolveu um modelo com base nos

diversos tipos de responsabilidades assumidos por uma empresa.

4° Responsabilidades filantropicas
3° Responsabilidades econdmicas
2° Responsabilidades éticas

1° Responsabilidades legais

Figura 22.2: Os degraus da RSC.
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No 1° degrau, temos as responsabilidades legais, das quais derivam
as outras. Ao aplica-las, as empresas cumprem as leis e os regulamentos
do governo.

No 2° degrau, temos as responsabilidades éticas, que se traduzem
na adocdo de padroes de conduta aceitdvel no relacionamento da empresa
com seus stakeholders (empregados, clientes, fornecedores, governo,
sociedade).

No 3° degrau, estdo as responsabilidades economicas que dizem
respeito a busca incessante do lucro (a maximiza¢io da riqueza ou valor
para seus stakeholders, sobretudo proprietarios, empregados, clientes,
acionistas e sociedade).

Finalmente, as responsabilidades filantropicas (4° degrau), que se

traduzem na realizacdo de acdes sociais em beneficio da sociedade.

O MODELO DE LOGSDON E YUTHAS

Os autores definem trés tipos de abordagens da RSC que podem
ser utilizados pela empresa:

¢ a abordagem pré-convencional: ocorre quando o foco da empresa
é voltado para si proprio; sendo assim, despreza as relacdes com
seus publicos externos;

® a abordagem convencional: o foco da empresa encontra-se nos
parceiros e no cumprimento restrito da legislacdo vigente;

® a abordagem pés-convencional: a empresa adota principios
éticos universais e sua énfase estd na promog¢io do bem-estar
dos empregados e demais stakeholders (governo, acionistas,

comunidade etc.).
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O filme Quanto vale ou é por quilo, de Sérgio Bianchi, critica o que ele denomina industria da
boa acdo da qual participam empresas socialmente responsaveis, ONGs, governo e entidades que
realizam acdes sociais filantrépicas. Para Bianchi, a industria da caridade ou da boa acdo é centrada
nos sintomas e ndo nas causas dos problemas sociais. Vive de doag¢des, mas ndo da condicdes para
o pobre reerguer-se. Sdo a¢des meramente pontuais, feitas, em sua grande maioria, por ONGs que
gastam mais com sua estrutura do que propriamente com suas acdes sociais, sendo que muitas vivem
exclusivamente dos recursos do governo. Cria a falsa no¢do do mercado dos pobres e da miséria.

SRR Sl Sinopse

l]llalllll vale Uma analogia entre o antigo comércio de escravos e a atual exploracado da

miséria pelo marketing social, que forma uma solidariedade de fachada.
No século XVII um capitdo-do-mato captura uma escrava fugitiva, que
esta gravida. Apds entrega-la ao seu dono e receber sua recompensa, a
escrava aborta o filho que espera. Nos dias atuais uma ONG implanta o
projeto Informatica na Periferia em uma comunidade carente. Arminda,
que trabalha no projeto, descobre que os computadores comprados foram
superfaturados e, por causa disto, precisa agora ser eliminada. Candinho, um
jovem desempregado cuja esposa esta gravida, torna-se matador de aluguel
ﬂ(' para conseguir dinheiro para sobreviver.

d it L ULERL Atencdo: Acesse o site e veja o trailler do filme.
e cerre greee t whs #r gre presen cwabe—ty
(Fonte: http://adorocinema.cidadeinternet.com.br/filmes/quanto-vale-ou- e-por-quilo/
quanto-vale-ou-e-por-quilo.htm#Sinopse)

O filme The corporation (A corporagao), de Mark Achbar e Jennifer Abbot
,Critica o comportamento amoral das grandes empresas, muitas delas
tidas como empresas-cidadas e mostra a verdade por tras das grandes
corporacdes que utilizam a RSC como uma necessidade de legitimacao
“Bertie” de suas praticas altamente lucrativas.
O filme apresenta um histdrico da ascensdo das grandes corporagdes,
como Nike, Monsanto, Coca-Cola e outras, abordando as questdes
“SritEi” 1 sociais, politicas, ambientais e econdmicas ligadas a essas corporagdes.
Mostra também as repercussdes da hegemonia dessas corporagdes na
sociedade e na vida das pessoas. Baseado no best seller The corporation:
- - the pathological pursuit of profit and power (A corporacdo: a patoldgica
cm‘pm" busca do lucro e do poder), foram convidados CEOs, lobbistas, gurus,
bl  cspides, jogadores, hipotecarios, corretores de titulos e estudiosos para
revelar o trabalho, as curiosidades, os impactos controversos e os futuros
possiveis de quatro grandes corporacdes. Com grandes entrevistas com
personalidades do mundo dos negécios como Noam Chomsky e Howard
Zinn, e o documentarista Michael Moore, The corporation denuncia muitas irregularidades e
apresenta diversas vitorias contra algumas institui¢des que se dizem invenciveis.

“Paderesn

“Dastroior

"Fara manln®

(Fonte: http://www.comciencia.br/200405/resenhas/resenha2.htm)

—
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CONCLUSAO

S3o muitas as controvérsias que cercam a pratica da RSC pelas
empresas. Os seguidores do economista Milton Friedman alegam que a
empresa, a0 cumprir suas obrigacoes legais, gera empregos, paga saldrios
e beneficios para os seus empregados e, portanto, ja cumpre o seu papel
social. Exigir dela novas ag¢des sociais implica transforma-la em uma
entidade neogovernamental e retirar do Estado a sua funcdo bdsica de
prestar servicos sociais a comunidade.

Os criticos de Friedman, ao contrdrio, defendem a pratica da
RSC como uma func¢do empresarial compativel com a busca do lucro.
E, para os adeptos do marketing social, ajuda a empresa a incrementar
seus lucros e obter melhor posicionamento e vantagens competitivas no
mercado.

O uso das a¢des sociais como instrumento de marketing também
tem sido alvo de muitas polémicas. Para alguns tedricos, as empresas
socialmente responsaveis devem adotar um perfil low profile (baixa
visibilidade) e ndo divulgar suas a¢des sociais na midia, pois, se o fizerem,
estardo incorporando o social ao seu negdcio e dele tirando proveito
em termos de lucros e oportunidades de mercado. Para esses criticos do
marketing social, a RSC é uma pratica secundaria e paralela e, sendo
assim, ndo deve ser objeto do marketing da empresa, porque este deve
ser restrito as praticas comerciais.

Por outro lado, existe a corrente dos adeptos do marketing
social que pregam a estratégia do high profile (alta visibilidade) das
acoes sociais. Defendem as préticas do marketing social e demonstram
os seus beneficios para os empregados da empresa, para o fomento do
voluntariado e para o estimulo a participacdo da sociedade.

E neste contexto que a RSC tornou-se um dos principais objetos

de estudo da moderna teoria administrativa.
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Atividades Finais

Acoes sociais inovadoras com sinergia: o caso Tecnisa

1. A Tecnisa é uma empresa de construcdo civil. Criada em 1977 em S&o Paulo e
reconhecida como uma das empresas mais bem administradas no Brasil, na pesquisa
Carta capitallinterscience, em 2003 e 2004, atua nos campos do desenvolvimento de
projetos, na incorporacdo e construcdo, principalmente de edificios residenciais. Sua
especialidade é a construcdo de condominios, flats e prédios de escritorio.

Em 2001, a empresa decidiu complementar sua funcdo de agente econémico e iniciou
seu programa de Responsabilidade Social Estratégica, com os projetos Ler e Construir
(alfabetizacdo de adultos) e Profissionais do Futuro (capacitacao técnica).

Em 2003 e 2004, a Tecnisa ganhou os prémios Amanco e Master Imobiliario,
respectivamente pelas suas a¢cdes de responsabilidade social.

O projeto Ler e Construir teve inicio em abril de 2002 e ja conta com cerca de 150 alunos
que trabalham nas obras da empresa. Trés vezes por semana, apds o expediente, eles
assistem as aulas nos préprios canteiros de obras. O projeto conta com o apoio da
Universidade Estadual Paulista — UNESP —, que fornece os professores, e o SENAI, que
desenvolve o material didatico. Ao final do curso, que dura oito meses, os alunos fazem
uma prova final e, se aprovados, obtém o certificado de alfabetizacdo, correspondente
a 42 série, reconhecido pelo Ministério de Educacdo e Cultura. O projeto também inclui
visitas a museus, bibliotecas e galerias de arte.

O projeto Profissionais do Futuro, iniciado em 2003, tem como objetivo capacitar mao-
de-obra para a construcdo civil: pedreiros, eletricistas, carpinteiros etc.

A empresa tem hoje mais de 60 alunos participando de diversos cursos, que sao

ministrados por engenheiros, mestres, estagiarios e técnicos voluntarios da Tecnisa

(Fonte: www.tecnisa.com.br).

Agora que vocé leu com atencdo, identifique algumas caracteristicas das a¢des sociais

desenvolvidas pela empresa (os projetos Ler e Construir e Profissionais do Futuro) e

informe porque elas sdo importantes.
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Resposta Comentada

A principal caracteristica de tais acbes é a sua alta sinergia com o negdcio da empresa.
Seu objetivo é formar e capacitar futuros profissionais para a propria empresa. Com
isso, a empresa aumenta a qualidade da sua méo-de-obra, incentiva a lealdade dos
novos empregados e constrdi um clima sauddvel de trabalho entre os instrutores da
empresa e os empregados participantes do programa.

2. As a¢des sociais da Tecnisa ndo param por ai. Um outro projeto inovador da empresa
é o Projeto Vizinho.

Seu objetivo é estabelecer um relacionamento e, sobretudo, o convivio pacifico com
todos os vizinhos que residem no local préximo ao empreendimento em obras.

No inicio da obra, a empresa envia uma xicara que simboliza a politica de boa
vizinhang¢a, com uma carta de apresentacdo do engenheiro responsavel pela obra.
Na carta, sdo explicados os detalhes da obra, suas caracteristicas, seus beneficios para
a vizinhanca e sdo solicitadas sugestdes.

Abre-se, também, um canal de relacionamento com os vizinhos da obra, através
da divulgacdo do e-mail da empresa, para envio de futuras reclamacdes, dicas e

sugestodes.

Identifique a principal caracteristica inovadora desse projeto.

Resposta Comentada

Trata-se de um projeto social inovador porque atua como um instrumento de comunicacdo
e marketing de relacionamento com os vizinhos. Cria e reforca vinculos com a vizinhanca
e fortalece a imagem da empresa na comunidade local.

3. Agora, identifique, para cada uma das afirmac¢des contidas nos itens a seguir, os
niveis de responsabilidade social envolvidos no desempenho da Tecnisa.

a. A Tecnisa segue rigorosamente todas as leis municipais que regem os aspectos
relacionados a poluicdo sonora e dos horarios de trabalho. Por exemplo, no estagio

da fundacéo, de segunda a sdbado, os trabalhos nas obras se iniciam as 8 horas da

manha (e ndo as 6 horas) e se encerram as 19:30h e ndo as 22:00h, conforme previsto
em lei.
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b. Uma das grandes prioridades sociais da Tecnisa é estabelecer bons relacionamentos

com os vizinhos que residem préximo a seus empreendimentos em construcao.

c. A Tecnisa trata, cuidadosamente, de cada detalhe em seus projetos imobiliarios. O
conjunto desses cuidados é o que a torna "mais construtora por m2". Isso se inicia com
a escolha da localizacdo de cada empreendimento, passa pela concepc¢éo dos projetos

e termina no acabamento sofisticado de alta qualidade.

d. A Tecnisa promove junto a seus empregados campanhas de doacdo de roupas e

alimentos para entidades da comunidade.

Respostas Comentadas

a. Nivel de responsabilidades legais (pagamento de impostos e cumprimento das leis).
b. Nivel de responsabilidade nos campos ético e social (ado¢do de padrées de conduta
aceitdvel no relacionamento da empresa com os seus diversos publicos: empregados,

clientes, fornecedores e sociedade).
¢. Nivel de responsabilidade no campo econémico (produzir bens e servicos, maximizar
riqueza ou valor para seus proprietdrios, acionistas e parceiros).
d. Nivel de responsabilidade filantrdpica (conjunto de agdes sociais que beneficiam
pessoas, grupos e entidades da sociedade).
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RESUMO

A pratica da RSC teve inicio em 1953, nos Estados Unidos, e chegou ao Brasil
nos anos 1970, quando foi publicada a carta de principios do dirigente
cristdo de empresas pela Associacdo dos Dirigentes Cristdos de Empresas
do Brasil.

O exercicio da RSC ganhou grande impulso com os trabalhos realizados
pelo Grupo de Institutos, Fundac¢des e Empresas — GIFE (1989), da Fundacao
Abring (1990) e do Instituto Ethos (1998). E, mais recentemente, com a
criacdo de diversos institutos e fundacoes de carater social pelas empresas
e o surgimento das ONGs no ambito do Terceiro Setor.

Em 1997, surgiu o primeiro modelo de Balanc¢o Social, criado pelo IBASE,
sendo hoje um instrumento de gestdo muito utilizado pelas empresas.

A pratica da RSC foi amplamente disseminada no mundo empresarial e
na midia. Muitas empresas, até mesmo as micro, pequenas e médias, ja
incorporaram as agdes sociais ao seu modelo de gestdao. Na midia, ja sdo
varias as iniciativas sob a forma de prémios, pesquisas e publicacdes especiais
que divulgam e fomentam novas praticas de RSC.

Em 1998, a pesquisa do IPEA demonstrou significativo crescimento das
acdes sociais empresariais, sobretudo nas regides Sul e Sudeste. No mundo
académico, foram produzidos diversas teorias e modelos de analise dos
processos de RSC nas empresas e no ambito do Terceiro Setor.

A partir dos anos 1990, houve um expressivo crescimento das a¢des de
marketing social e ampliou-se enormemente o escopo das a¢des de RSC,

com a incorporacdo das dimensdes da ética e da sustentabilidade.

- = 4

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé vai conhecer as idéias de Tom Peters e seus seguidores,

que analisam o fendmeno da busca da exceléncia empresarial.
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A era dos gurus: os novos
estudos sobre exceléncia
empresarial

Meta da aula

Apresentar as teorias e modelos de
exceléncia empresarial e suas aplicagdes.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

listar as principais caracteristicas de uma
empresa de sucesso;

identificar e analisar os fatores de exceléncia
empresarial;

analisar os processos de mudanca e inovacao
ocorridos nas empresas de alto padréo.

aa

Pré-requisito

Para acompanhar melhor esta aula, vocé
precisa rever a Aula 12 — A Revolucao
Druckeriana (estudos sobre a gestao
contemporanea e os novos desenhos
organizacionais).
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THomASs PETERS

O primeiro guru da
era moderna; nasceu
em Baltimore, EUA,
em 1942, ¢
graduou-se pela
Universidade de
Stanford (EUA).
Trabalhou como
consultor da
McKinsey, no
periodo de 1974

a 1981 e escreveu
diversos livros de
sucesso, entre eles,
Prosperando no caos
e Re-imagem.

Fonte: http:/
www.lanacion.com.ar/
destacados/05/hsm/

tomPeters/seminario.asp
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OS ATRIBUTOS DAS EMPRESAS DE ALTO PADRAO

Qual a razdo do sucesso das empresas de alto padrio? Qual
o segredo de uma administragio bem-sucedida? O que conduz uma
empresa a exceléncia empresarial? Para responder a essas perguntas, dois
consultores, THomAs PEeTERs e Robert Waterman Jr., da maior firma
de consultoria do mundo, McKinsey, desenvolveram um estudo sobre
a busca da exceléncia organizacional, com base no desempenho das
maiores empresas do mundo. Foram pesquisadas 62 empresas atuantes
em diversos segmentos, no periodo de 1961 a 1982. O interesse por
esse tema emergiu na McKinsey, no inicio de 1977. Peters e Waterman
tornaram-se membros ativos desse projeto. Entrevistando, inicialmente,
diversos presidentes de grandes empresas e, em seguida, professores
e especialistas, os consultores desenvolveram um modelo tedrico,
mundialmente conhecido como “A Estrutura dos 7/S” (Aula 17).

As conclusoes obtidas na pesquisa foram objeto de andlise pelos
autores, o que culminou com a publicagdo do livro Vencendo a crise,

um marco na histéria da administracio moderna.

'
*A cwccnds @

Figura 23.1: O livro apresenta os principios administrativos das empresas
bem-sucedidas.

A partir dos resultados das entrevistas, visitas e pesquisas, Peters
e Waterman observaram que as empresas combinavam e tratavam como
interdependentes as seguintes variaveis: estrutura (structure), estratégia
(strategy), pessoal/assessoria (staff), estilo administrativo (style), sistemas
e procedimentos (systems), valores comuns (shared values) e habilidades
(skills). Vocé ja deve estar se lembrando de que o motivo do nome 7/S
deve-se ao fato de que todas as varidveis comegam com a letra “s” (em
inglés). O segredo de sucesso dessas empresas residia na combinagdo
perfeita e na integracdo de todas essas varidveis, tendo em vista o alcance

dos objetivos pretendidos.



Agora, vocé ja pode definir o que é uma empresa de alto

padrio:

apresenta uma boa estrutura, estratégias bem formuladas e

implementadas, sistemas e procedimentos eficientes, uma alta dire¢io

competente e pessoal técnico de alto nivel, dotados de habilidades

especiais, uma cultura inovadora com valores e principios compartilhados

por todos e um estilo de geréncia participativo.

O pioneiro

Peters e Waterman Jr. ndo foram os primeiros a criar um modelo de gestao
com variaveis multiplas. Foi Theodore Levitt quem primeiro criou uma
estrutura desta natureza, conhecida como “Diamante de Levitt”. O modelo
era composto pelas seguintes variaveis: tarefa, estrutura, pessoal, informacao,
controle e meio ambiente.

Ap0s analisar as caracteristicas comuns das empresas pesquisadas,

Peters e Waterman Jr. definiram os seguintes atributos das empresas de

alto padrao:

firme disposi¢do para agir (fazer as coisas acontecerem);

“ao lado e junto” do cliente (atender as necessidades e aos desejos
dos clientes, relacionar-se bem e aprender com eles);
autonomia e iniciativa (presenga de lideres transformadores e
equipes que desenvolvem projetos inovadores);

produtividade, por meio de funciondrios competentes e equipes
produtivas e motivadas;

trabalho orientado por valores (foco nos resultados, alto
comprometimento, cultura gerencial que estimula a busca da
exceléncia);

ater-se ao conhecido (énfase nas competéncias-chave da
empresa);

formas bem simples e equipes dirigentes pequenas (estruturas
enxutas, modelos de organiza¢do simples e corpo gerencial
reduzido);

propriedades flexiveis simultineas (combinag¢io de centralizacio

e descentralizac¢do, sistemas operacionais eficientes).
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Em uma entrevista, Waterman explica: “Eu e Tom
(Peters) comegcamos com um projeto interno da
McKinsey, onde trabalhavamos, ai por volta do
comego de 1979. O que queriamos era perceber
como eram geridas as melhores empresas do
mundo, e recriar assim uma espécie de guia
para melhorar a préatica de consultoria da
McKinsey.”
http://www.janelanaweb.com/manageme/
enprotog.html#waterman

O CAOS: O MUNDO “DE PERNAS PARA O AR"

Estudos realizados por empresas de consultoria, universidades
e consultores independentes comecaram a revelar um novo mundo de
incertezas. Michael Porter realizou um estudo sobre fusoes entre 33
empresas americanas, de 1950 a 1980, e concluiu que 53% das fusdes
foram malsucedidas e que 73% das tentativas de diversificagio também
ndo deram resultado. A McKinsey também realizou um estudo sobre fusdes
ocorridas entre 1972 e 1983 e concluiu que 23% foram malsucedidas e
que a maior taxa de sucesso (33%) ocorreu nas pequenas aquisi¢oes.

Para Peters, essa onda de fusoes, aquisicoes e tentativas de diversifi-
cagdo refletia uma nova época de incertezas. As empresas alteravam, com
frequiéncia, suas estratégias e promoviam, continuamente, mudangas, o

que, segundo Peters, gerou um estado de caos.

A era da incerteza de Galbraith

John Kenneth Galbraith foi o maior economista da segunda metade do
século XX, sucessor e divulgador de John M. Keynes —, que havia sido o
mais destacado economista da primeira metade do século. Na maturidade,
escreveu um roteiro para televisdo transformado em livro:

A era da incerteza, que é uma viagem imperdivel ao mundo do pensamento
econémico ocidental, desde suas origens no século XVIII.

Para saber mais sobre este economista, acesse os enderecos a seguir:

http://www.netsaber.com.br/biografias/ver_biografia.php?c=386
http://alertatotal.blogspot.com/2006/05/galbraith-no-haver-outro-como-ele.html
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Para Peters, os erros estratégicos cometidos pelas empresas sido o
resultado do uso de pressuposi¢des erradas que ndo mais se enquadram no
novo mundo de caos e incertezas. E quais foram essas pressuposi¢des?

1% — “maior é melhor, e 0 maior de todos é o melhor de todos”;

2% — “a mao-de-obra deve ser cada vez mais especializada ou, se

possivel, eliminada”.

Assim, a tendéncia americana para o gigantismo e a minimizac¢ao
para o papel da mdo-de-obra, uma heranga do modelo fordista de
produgdo, foram apontadas por Peters como os motivos reais do
insucesso das empresas americanas frente as empresas japonesas.

As empresas deveriam aprender a lidar com um mundo cadtico
e incerto marcado por fusdes, integracoes, altos investimentos e
desaplicacoes de recursos, tecnologias revoluciondrias, concorréncia
acirrada, alto indice de desemprego e de empregos temporarios, explosido
das organiza¢des em rede, crescimento do Terceiro Setor, mudangas
freqiientes no perfil de consumo dos clientes, nichos de mercados,
desenvolvimento de novos mercados, pulverizagio de marcas, aumento
dos portfolios de produtos e servigos e novos marcos regulatorios.

Esse é o mundo cadtico, na visao de Tom Peters. Para sobreviver
nesse caos, Peters propde um novo paradigma de gestdo com base na
exceléncia: “As empresas deveriam aprender a prosperar no caos”, tema

do seu livro publicado em 1987, Prosperando no caos.

A REVOLUCAO GERENCIAL TOMPETERSNIANA

Como solugio para a sobrevivéncia e a prosperidade no caos,
Peters propoe uma auténtica revolugio gerencial. As empresas deveriam
concentrar-se nas seguintes areas:

= foco no cliente (especializagio com base em nichos, diferencia-

¢do de produtos e servicos, oferta de produtos de qualidade e
servigos de alto valor para os clientes, atendimento superior,
criagdo de novas formas de relacionamento com os clientes
e criacao de singularidades, como, por exemplo, produtos
e servicos com caracteristicas diferenciadas, novas marcas
etc.);

= inovagio (desenvolvimento de produtos e servicos, criagdo e

difusio de uma mentalidade inovadora, planos de incentivo

a inovacdo, praticas do “roubo criativo” (copiar produtos,
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servigos e praticas de concorrentes), estabelecimento de metas
de inovagido e desenvolvimento de capacidades corporativas
para inovagoes);

= gestio flexivel de pessoas (envolvimento de todos os empregados,
criagio de equipes autogerenciadas, recrutamento, treinamento
e manutencdo de talentos, planos de incentivo, estrutura simples
e desburocratizada e garantia de emprego);

= gestdo de mudangas (desenvolvimento de uma visdo inovadora,
constru¢ao de uma agenda de mudangas e prética da geréncia
visivel);

= lideranga (exercicio da lideranca transformadora, delegagio,
estilo horizontal de geréncia e criacio de um senso de
urgéncia);

= desenvolvimento de sistemas (sistemas de mensuragao e
controle, descentralizacio das informagdes, da autoridade e
do planejamento estratégico e utilizacido de ferramentas de

controle).

Ao demonstrar a necessidade de direcionar a gestdo da empresa
para o foco no cliente, Peters tornou-se o precursor das novas estratégias
de agregacio de valor e das novas préticas de segmentacio de mercado.
Sua idéia de “qualidade do atendimento” trouxe uma nova perspectiva
para o gerenciamento da qualidade nas empresas. Ao afirmar que
“a qualidade deve ser julgada como o cliente a percebe”, inaugurou uma nova
era nesse setor: a qualidade percebida pelo cliente e ndo mais a apologia da
qualidade embutida no desempenho do produto ou do servigo.

Peters também enfatizou a “forca dos atributos intangiveis do
produto” (imagem, status, seguranca, emogao, liderancga etc.), ou seja,
seus valores imateriais, e, assim, possibilitou o desenvolvimento de novas
abordagens de marketing. Ao enfatizar a importancia das singularidades
(forma como o cliente vé e identifica a empresa), ele possibilitou um
grande avango do marketing institucional e promocional, centrados nos
conceitos de imagem (como o cliente vé a empresa) e identidade (como a
empresa gostaria de ser vista pelo cliente). Seus apelos sistemdaticos para
“ouvir o cliente” e “usar a fabricacio como uma arma de marketing”

foram fundamentais para o desenvolvimento da inovag¢io de produtos e
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processos. Com tais propostas, Peters lancou as bases de uma verdadeira

revolugio gerencial, cujos principais motes sdo: foco no cliente e obsessdo

pelo cliente.

Como as empresas se relacionam com seus clientes

Uma pesquisa realizada pela InterScience, em outubro de 2002, identificou algumas a¢des desenvolvidas

pelas empresas com o objetivo de melhorar o relacionamento com seus clientes:

= 64% das empresas pesquisadas possuem departamentos de atendimento ao cliente e 36% néao
possuem;

= os canais de comunica¢do mais utilizados para ouvir o cliente sdo: central 0800 (55%), central telefénica
em que o cliente paga (55%), e-mail (39%), site (34%) e fax (14%);

= 100% das empresas afirmaram que alguma sugestdo do cliente ja ajudou na melhoria do servico ou
produto;

= quanto as melhorias trazidas pelas reclamacgdes dos clientes, 41% afirmaram que geraram inovacdo
técnica; 34%, a disponibilizacdo de novos servicos; 23% mudancas de embalagens; 20% lancamento de

produtos e 14% nova forma de uso dos produtos.

Observacdo: Os percentuais da pesquisa excedem 100%, porque mais de um item foi assinalado por uma

empresa.
(Fonte: As razées do fregués, Carta Capital, 9.10.2002, p. 65).

Atividade 1

"Deu Branco"

Gil Branco, ainda euférico com a compra da sua tevé de plasma de 29 polegadas, chegou
em casa e nado acreditou no que viu: uma tevé de 29 polegadas de tela convencional. J&
era noite quando tentou telefonar para a loja. O expediente havia encerrado, e ninguém
atendeu o telefonema.
No dia seguinte, Branco foi a loja. La chegando, foi atendido pelo vendedor, que o levou
para conversar com o gerente. Este solicitou a nota fiscal. Como n&o a tinha em maos,
Branco retornou a casa para pegar o documento fiscal.
De volta a loja, entregou-a ao gerente. Lendo o contetido da nota fiscal, o gerente descobriu
o erro: ndo havia a especificacdo do tipo de tela, se plana ou de plasma, no documento.
Branco e o gerente foram diretamente ao setor de entrega de mercadorias. Recebidos
pelo gerente do setor, discutiram o problema.
Foi um jogo de empurra-empurra entre os dois gerentes. Um culpava o outro. E isso tudo
na presenca de Branco. Este, ja vermelho de raiva, nao se conteve: “Nao quero saber de
quem ¢é a culpa, quero uma solucdo urgente.”
O diretor da loja foi chamado as pressas. E, ao chegar, apenas disse para Branco: “E culpa
da empresa terceirizada que faz as entregas. Vamos precisar de, no minimo, 48 horas

para resolver esse problema.”
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Branco, revoltado, iniciou uma grande confusdo na loja. No final, a policia foi chamada
e todos foram para a delegacia. La chegando, o cliente, lesado, irritado, raivoso, perdeu
o controle e, diante do delegado, apenas disse: “Deu branco, senhor delegado.”

Com base nas proposicoes de Peters, aponte os problemas existentes nessa empresa.

Resposta Comentada
Este é o tipico exemplo de uma empresa que ndo tem como foco o cliente;

seus funciondrios ndo tém acesso ds informagcées e ndo tém autonomia para

tomar decisées que resolvam os problemas dos clientes, portanto, ndo aplica os

fundamentos de uma gestdo flexivel de pessoas. Além disso, os gerentes ndo estdo
motivados para tomar decisées, e seus superiores ndo delegam poder de decisdo.

Falta, ainda, um eficiente sistema de informacées como convém ao modelo de
gerenciamento horizontal. Ndo existe, portanto, um ambiente propicio para um
bom atendimento, o que se reflete no pouco interesse dos funciondrios na

satisfacdo do cliente.

UMA EMPRESA COM FOCO NO CLIENTE

Agora veja este exemplo:
Em matérias publicadas nas revistas Harvard Business Review e

Fortune 500, respectivamente, em novembro e marco de 2002, foi dado
grande destaque ao sucesso da Wal-Mart. Para os autores de ambos os
artigos, a razao do sucesso da empresa deve-se 4 atitude de Sam Walton:
“Ele foi um evangelista que exortava seus funciondrios a vender melhor

por meio de preceitos quase biblicos, como a regra dos trés metros.”
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Figura 23.2: A regra dos trés metros determina que o funcionario cumprimente o
cliente toda vez que ele estiver a menos de trés metros.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/642231

Sam Walton criou o famoso slogan “O cliente é rei”, o que
demonstra, com clareza, o atributo-chave do seu modelo de gestio e
administracdo: o foco no cliente. A Wal-Mart sempre se caracterizou
por ser uma empresa geradora de alto valor agregado para seus clientes
por meio de baixos precos, produto de qualidade, servigos de suporte de
conveniéncia (estacionamento, lanchonete, espago para entretenimento
de criangas etc.). Por meio da aplicagdo da regra dos trés metros, era
garantido um atendimento cordial a todos os clientes. A criagdo dos
clubes de compras (associacdes de clientes que obtém uma série de
vantagens, quanto maior for o seu volume de compras) foi uma forma

criativa e revoluciondria de estreitar o relacionamento com os clientes.

Sam Walton fundou, em 1962, a maior rede de vare-
jo do planeta, a Wal-Mart, que se tornou modelo no
mundo todo.

Para saber mais sobre a biografia e a maneira de
administrar de Sam Walton acesse o site:

http://www.terra.com.br/dinheironaweb/122/sam_
walton.htm

CEDERJ

75




Histéria do Pensamento Administrativo | A era dos gurus: os novos estudos sobre exceléncia empresarial

A NOVA ONDA DE REINVENCOES: O ALERTA DE TOM
PETERS

Em seu livro Re-imagine, Peters dia um recado importante:
“Nio ha mais tempo para melhorar nada. E hora de reinventar.”
Com tal afirmagio, o consultor pregou o fim dos mitos da qualidade
e da reengenharia. Para ele, a qualidade, que se baseava em melhorias
continuas, e a reengenharia, que se resumia a automatizagao de processos,
ja ndo eram suficientes para promoverem a transformac¢do da empresa

na velocidade e densidade necessarias.

Peters pregou o fim
dos mitos da qualidade e
‘ da reengenharia. /

Peters afirma que as empresas precisam ser mudadas integralmente
—ou seja, ser reinventadas — pois, do contrario, nao irdo sobreviver. Esse
processo de reinvencdo tem inicio com a criagio de um novo modelo
de negocio. E dele a famosa expressio: “destrua para criar”; “toda
empresa estd fadada ao fracasso”, “melhor destruir completamente
sua empresa, de dentro para fora, e reergué-la de maneira inovadora do
que travar antigas batalhas com idéias ultrapassadas, para depois cair
no esquecimento”.

Uma outra de suas grandes contribui¢oes foi a idéia de que “a
empresa deve vender algo mais do que um produto: vender uma imagem,
um estilo de vida”. Um dos melhores exemplos do mundo dos negécios
¢ o dos cigarros Marlboro, que vendeu o jeito caubdi de ser em todo o
mundo.

Vocé conhece o maior sucesso automobilistico brasileiro recente?
E o EcoSport, um verdadeiro campedo de vendas no Brasil. E bom
lembrar que vocé pode compra-lo com uma entrada muito reduzida e

parcelar o restante em até sessenta meses. E a grande chance da classe
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média brasileira ter um utilitario de baixo custo de manutencio e boa
performance. Vocé ja deve ter visto alguma publicidade desse carro.
O EcoSport é mais do que um produto — é uma imagem, um estilo de
vida. De acordo com a propaganda da Ford, aqueles que compram o
EcoSport, “praticam” e adotam um novo estilo de vida. O slogan “Eu
pratico EcoSport” diz tudo. Os aspectos enfatizados pela Ford foram,
sobretudo, os intangiveis do produto: a alegria, a liberdade, a emog¢do
de ter e dirigir um EcoSport. Os seus felizes proprietdrios sdo adeptos de
um novo estilo de vida e gostam de aventuras. Peters afirmava que as
empresas de sucesso deveriam fornecer uma “experiéncia cintilante” para
se distinguirem em um contexto em que a maior parte da concorréncia

ja oferece um produto decente.

Ford EcoSport: o caubéi urbano

Figura 23.3: Ford ferve no mercado com jipinho que é objeto explicito de desejo.
Fonte: http://www.jornauto.com.br/avalia/ecosport.htm

UM ELOGIO AOS MALUCOS

Tom Peters faz apologia aos “malucos, diferentes e criativos”
no ambiente de trabalho, que, para ele, s3o os verdadeiros sonhadores
e inovadores. Valorizando bastante a gestdo do talento, Peters prega a
contratagdo apenas de mulheres: “Acredito na lideranga das mulheres, no
mercado das mulheres e na exceléncia da empresa que tem um nimero

excepcional de mulheres.”
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Tom Peters talvez ndo conheca Raul Seixas, mas o refrdo da musica
"Metamorfose", do maluco beleza, sintetiza o pensamento de Peters: “Prefiro
ser essa metamorfose ambulante

Do que ter aquela velha opinido formada sobre tudo (...)."

Maluco Beleza
Raul Seixas e Claudio Roberto

Enquanto vocé se esforca pra ser

um sujeito normal

e fazer tudo igual

Eu do meu lado, aprendendo a ser louco
Maluco total

na loucura real

controlando a minha maluquez
misturada com minha lucidez (...)

Fonte: http://raul-seixas.letras.terra.com.br/
letras/84/

As grandes sacadas de
Peters

¢ Vivemos numa época de caos.

e Ser bom ndo é o suficiente, porque aquilo em que
vocé é bom pode se tornar irrelevante.

e Encontre aquilo em que vocé é Unico e venda isso como
se fosse uma empresa.

¢ Se algo funciona, ja esta obsoleto.
e Reinvencado: é o Unico conselho para a sobrevivéncia.

‘ ® As organizagdes s6 mudarao se forem capazes de descobrir
aqueles individuos a margem da empresa, pouco notados,
que estdao sempre em busca de algo novo.

O importante ndo é vender um produto, mas uma
imagem, um estilo de vida.
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A MARCA CHAMADA VOCE

Tom Peters anunciou em seus livros que havia chegado o fim da
garantia de emprego. As empresas nio mais asseguravam O emprego
vitalicio para os seus atuais e futuros empregados, muito embora ele
propusesse tal medida para preservar os talentos da empresa.

Hoje, a demissdo é sempre uma possibilidade bastante real.
Pode ocorrer por redugdo de quadro, fusdes e aquisi¢des, faléncias e
concordatas ou simples mudancas ocorridas na empresa. Diante disso, o
consultor fez a seguinte adverténcia: “Se as empresas nao mais garantem
o emprego, os funciondrios devem deixar de entregar suas carreiras a
elas.” Cada individuo torna-se responsavel por seus préprios caminhos.
Esse € o significado do conceito “Marca Vocé”. Ao propor tal conceito,
Peters ajudou a popularizar a idéia de que o avanco profissional deve se
dar nio em uma tnica empresa, mas em vdrias, ou ainda em empresa

propria. Peters d4 algumas dicas interessantes nesse sentido:

e Vestir a camisa da empresa passou a ser 0 mesmo que vestir uma
camisa-de-forga.

¢ Cada individuo é responsavel pelos seus proprios caminhos.

® O que importa nao € o seu cargo, mas 0s projetos em que voce se
envolve. Vocé deve escolhé-los de acordo com o seu plano pessoal,
com o aprendizado que eles vdo trazer e, claro, a remuneracio.

¢ Um profissional ndo deve ficar muitos anos no mesmo emprego.

No mesmo cargo, entdo, em hipotese nenhuma.

(Fonte: COHEN, David. “O emprego mudou: onde estd vocé neste novo mundo?”,
extraido do site www.claudia.abril.com.br/edicoes).

Fonte: http://vocesa.abril.com.br/ed_anteriores/2006.shtml
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CHARLES HANDY

Nascido na Irlanda,
trabalhou na Shell
até 1972, ano em que
se tornou professor
da London Business
School (Inglaterra).
Em 1989, publicou
A era da
irracionalidade

e propos o que
denominou
“mudancas
descontinuas”
(mudangas que
geram rupturas, o
equivalente ao que
Peters denominou
reinvencdes, ou
inovagdes drasticas).
E chamado

"O Drucker
europeu".

Fonte: http:
/Ivocesa.abril.com.br/
edil2/entrevista.html
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Agora, pense em vocé como uma marca. Liste, a seguir, as suas
principais habilidades e conhecimentos, os produtos que vocé pode gerar
e quais os tipos de clientes que vocé poderia atender e as solucdes e
beneficios que vocé poderia gerar para tais clientes. Ao pensar em clientes,
pense naqueles que sdo beneficiados ou influenciados pelo que vocé faz,
seja no trabalho ou no seu grupo (escola, clube, curso, associagio etc).

Imagino o que vocé pensou: “Sou muito jovem para pensar nisso.
Tenho um emprego estavel e ndo me vejo nessa situacdo”. Mas, lembre-se
dos conselhos de Peters. Como exemplo, vou falar da minha Marca Vocé:
sou professor universitario, com titulo de doutor, tendo publicado diversos
livros e sou expert em estratégia empresarial e marketing esportivo. Tenho
amplos conhecimentos nessas dreas e sou capaz de elaborar planos de
negobcios, planos de marketing e planos estratégicos para empresas de
qualquer tamanho e drea de atuacdo. Por favor, ndo faga comparagdes:

eu tenho quase 60 anos...

A CONTRIBUICAO DE HANDY

HanDY segue a linha de pensamento de Peters em sua proposta
de autodesenvolvimento (lembre-se do conceito de “Marca Vocé”):
“A partir de agora, o grande desafio é que cada um identifique seus
talentos e aprenda a vendé-los”. Quanto a gestdo de carreira, ele propoe
o conceito de Segunda Curva que corresponde a segunda carreira que
todas as pessoas devem ter em suas vidas profissionais. Para isso, adverte:
“Abandonar a carreira atual enquanto vocé ainda estiver no auge, €
iniciar uma nova carreira”. Ele ainda propde o seguinte: “O importante
agora € procurar clientes em vez de empregos”.

Vocé ja pensou nisso? Qual a segunda carreira que vocé escolheria

para realizar a Segunda Curva em sua vida profissional?

A Teoria dos 3 Is

Em seus estudos sobre as empresas de sucesso, Handy desenvolveu
a Teoria dos 3 Is: informacdo, inteligéncia e idéias, os trés principais
ingredientes de uma empresa de sucesso e que constituem a base da
exceléncia empresarial. Para ele, uma empresa de alto padrdo é aquela que
sabe gerenciar suas informacoes, promove a inteligéncia corporativa — que
se traduz em inovagdes constantes —, e fomenta idéias que se materializam

em estratégias revoluciondrias, produtos e servicos inovadores.



Vocé ja imaginou uma fabrica de idéias?

A Big Idea Group é uma empresa americana que identifica, desenvolve e comercializa idéias para novos

brinquedos. A empresa encontrou uma forma criativa de desenvolver novas idéias com inteligéncia

e informacdo centrada nos seus clientes e produtos. Criou o “Big Idea

Hunts”: eventos realizados em varios locais, que relinem maes, criancas e

aposentados que participam gerando novas idéias sobre novos brinquedos.

Os participantes do evento fornecem idéias a um grupo de especialistas da

empresa. Se aprovada a idéia, a Big a compra do seu mentor. Desenvolve

um plano de negdcios em cima desta nova idéia e produz um protétipo do
produto. Sendo boas as perspectivas de venda, a Big licencia o produto para
um fabricante de brinquedos que o produz e comercializa.

(Texto extraido do artigo “O imperativo do crescimento”, de Clayton

Christensen e Michael Raymon, publicado na Revista Exame de 29.10.2003,

p. 108/113).

ABig é, portanto, uma fabrica de idéias. Seu negécio nao consiste em fabricar
Fonte: http:/www.stockxpert.  brinquedos, mas criar idéias para o desenvolvimento e a comercializagdo
com/browse.phtml?f=view&i  de novos brinquedos. E alta a sua capacidade de inovacdo, a comecar pela
d=94443 definicdo do seu negécio (idéias para novos brinquedos). Também é na

estratégia de desenvolvimento de idéias, por meio da promocdo de eventos, que reine maes, criangas e

aposentados.

Toda a empresa é direcionada para o gerenciamento das informacdes, da inteligéncia e das idéias. Tais

elementos surgem dos seus processos de pesquisa, inteligéncia competitiva e geragdo de idéias.

A TEORIA DA LIDERANCA COMO FATOR DE EXCELENCIA
EMPRESARIAL

Para Jim CoLLINs, autor dos best-sellers Feitas para durar e Empre-
sas feitas para vencer, a lideranga é um fator-chave para o sucesso da
empresa: “Um dos elementos que fazem com que uma empresa deixe de

ser boa para ser excelente é a lideranga.”

Em seu ultimo livro, Empresas feitas para vencer, Jim Collins

Jim CoLLINS

classificou os lideres empresariais em cinco niveis: _ -
Jim Collins foi

professor da
Universidade
Constrdi exceléncia por meio da humildade pessoal e determinagio Stanford (EUA) e
é um dos maiores
L especialistas em
empresa ou instituigio. gestio no mundo.

o Nivel 4 — lider eficiente Autor dos best-sellers

Feitas para durar e
Empresas feitas para
dora e estimula seus funciondrios a produzirem mais. vencer.
Fonte: http://
revistaepoca.

e Nivel 5 — lider excelente

profissional; contribui de maneira constante para a evolugio da

Demonstra um alto grau de comprometimento. Tem visdo inova-

 Nivel 3 — gerente competente

Orgamza pessoas € recursos para que oS resultados s€jam atmgldos. globo.com/Revista/

¢ Nivel 2 — membro da equipe que contribui Epoca/0,,EDG75248-
6012-434,00.html

Contribui com a sua capacidade individual para que o grupo cresga

e seja capaz de alcancar seus objetivos.

CEDERJ 81



Histéria do Pensamento Administrativo | A era dos gurus: os novos estudos sobre exceléncia empresarial

e Nivel 1 — individuo altamente capaz
Contribui individualmente, por meio de seu talento, conhecimento
e bons habitos de trabalho.

Fonte: http://carreiras.empregos.com.br/carreira/favoritos/colunistas/raul/
180705 lider_excelente.shtm

O tipo de lider que é responsavel por conduzir a empresa para
o novo patamar de exceléncia é o que ele denomina “lider nivel 5”.
As principais caracteristicas sio humildade, ambi¢do ndo para ele
proprio, mas para a empresa, submete-se a uma causa maior, obtém
resultados excelentes, prioriza o crescimento da empresa, possui conheci-
mentos-chave, tem habilidades e habitos de trabalho que conduzem e
fortalecem sua contribui¢io para a empresa, busca alcangar metas
coletivas, realiza e desenvolve trabalhos em equipe, sabe organizar as
pessoas e administra de forma eficiente os recursos disponiveis, torna
realidade a sua visdo ou causa, estimula altos padrdes de desempenho,
alinha o desempenho e compromisso dos empregados aos objetivos e
visdo da empresa, deseja a continuidade da empresa, sabe escolher o seu

sucessor e assume responsabilidade pelos resultados desfavoraveis.

Atividade 2

Indagado sobre a razdo do sucesso de sua empresa — O Boticario —, o empresario
Miguel Krigsner foi claro em sua resposta: “Acreditei nos meus principios e os apliquei
na empresa” Hoje, a empresa possui uma cultura rica em principios éticos e sociais e
se relaciona com seus funcionarios e franqueados de forma afetiva e aberta. Identifique
as principais caracteristicas do processo de lideranca da empresa, que tem no seu
presidente um auténtico lider Nivel 5.

Resposta Comentada
O Lider 5 possui todas as capacidades individuais dos lideres de niveis menores,
mas sua principal é a criagdo e defesa de uma causaq, a criacdo e disseminagdo de
principios e valores e a consolidagdo de uma cultura capaz de gerar compromissos
e alinhar todos os empregados na busca do alcance dos objetivos da empresa.
E nesses aspectos que reside a razdo do sucesso da empresa Boticdrio.
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A TEORIA DOS ATRIBUTOS DIFERENCIAIS DAS EMPRESAS
FEITAS PARA VENCER E DURAR

Em 1990, Jim Collins e Jerry Porras, professores da Universidade
de Stanford, analisaram 18 empresas que apresentaram desempenho
excelente durante, no minimo, cinco décadas. Seu objetivo era desvendar
o segredo do seu sucesso.

A conclusdo desse estudo foi a seguinte: tais empresas foram
direcionadas, desde a criagdo, para um propdsito que transcendia o
desejo do lucro e que se refletia em seus valores centrais (por exemplo,
a Disney, cujo proposito é promover a alegria das criancas).

Em seguida, os autores realizaram uma outra pesquisa cujo
objetivo era analisar as empresas que, depois de anos de crescimento
mediocre, deram um grande salto de desempenho e tornaram-se bem-
sucedidas. Os resultados dessa pesquisa serviram de base para elaboracdo
do livro Empresas feitas para vencer.

Collins definiu os atributos diferenciais dessas empresas: o tipo
de lideres que as dirigem, suas culturas organizacionais, as estratégias
que projetam o papel que a tecnologia desempenha nelas e o uso de um
conceito de negdcio simples baseado em trés perguntas:

v Em que drea podemos ser os melhores?

v" Como ter rentabilidade continua?

v" A empresa desperta a paixdao em seus funciondrios?

A TEORIA DE TRANSFORMACAO DE LAND

Para George Land, autor do livro Ponto de ruptura e transforma-
¢do, para que uma empresa mantenha-se viva, deve evoluir continuamente
para niveis mais altos de complexidade, integracdo e interdependéncia.
Em sua primeira fase, quando a empresa surge, tem inicio a sua formagio.
E o periodo de descobertas, anilises e estabelecimento de relagdes com
o ambiente (Fase I — Formagao).

A Fase II é denominada normatizac¢do, porque, nesse periodo, a
empresa privilegia o estabelecimento de regras e procedimentos, diretrizes
e politicas que regulam o seu funcionamento.

Ao evoluir para a Fase III, denominada recriacdo, a empresa se
defronta com demandas que dela exigem maior flexibilidade, agilidade

e inovacdo. Para vencer tais desafios e atender as novas demandas, a
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N
Nivel de empresa deve “recriar-se”,
luca Fase IV o

evolucao Fase llI Integraco 0 que significa mudar seu
b modelo de gestdo, sua
/Recriagao \ estrutura, suas antigas
Fasel / normas e procedimentos e

=~ / Fasell
Formacao, Normatizacdo novas formas e comporta-
> mentos. Neste momento,
Figura 23.4: Modelo de Land. L2 ocorre o que Land denomina

“ponto de ruptura”.
A udltima fase, denominada integracdo, caracteriza-se pela
implantacio de um novo modelo de negécios, de organizacdo e gestio,

ajustando-o as novas condi¢des ambientais.

CONCLUSAO

Ao publicar seus primeiros livros, Vencendo a crise e Em busca
da exceléncia, Tom Peters inaugurou uma nova fase no estudo da
Administragio: os estudos e analises do processo de busca da exceléncia
empresarial. Em seguida, propds uma nova revolug¢io da geréncia
centrada na mudanca das formas de fazer negdcios das empresas.
Tornou-se um pregador incansavel da “reinvencao dos negdcios”. Foi
o verdadeiro evangelizador das mudancas desruptivas ou descontinuas
nas empresas. Seus principais seguidores foram Handy, Collins e Land,
que desenvolveram modelos demonstrando a necessidade de rupturas
no processo de gestao empresarial. Essa questio continua sendo objeto
de muitos estudos e pesquisas no mundo académico e empresarial.
E o maior desafio a ser vencido pelas empresas que buscam exceléncia:
como sobreviver em um ambiente de mudancas freqiientes e num clima

de caos e incerteza.
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Atividade Final

Tom Peters é autor de diversas frases que nos conduzem a uma reflexdo maior sobre a
situacdo das empresas de hoje e as novas exigéncias do mundo empresarial de amanha.
Leia a afirmacédo a sequir:

Na verdade, as empresas de hoje ainda refletem a maneira de se fazer negdcios
do tempo do modelo e producdo em massa de Henry Ford. A verdade é que ndo
dispomos de modelos — ou praticas de gerenciamento - testados e validos para
uma era em que a mudanca sera regra.

A empresa de consultoria americana Bain Company realizou uma pesquisa, em
2005, sobre as novas técnicas de gestao utilizadas pelas empresas. O quadro a seguir
demonstra o conjunto das técnicas mais e menos utilizadas:

O ranking das técnicas de gestdo, segundo a Bain Company:

MAIS USADAS MENOS USADAS

1 Planejamento estratégico Identificacdo por radiofreqténcia
2 CRM (Customer Relationship Customizacdo em massa

Management)
3 Benchmarking Terceirizagdo em paises emergentes
4 Terceiriza¢do em geral Seis Sigma
5 Segmentacdo de clientes O modelo de otimizacdo de preco
6 Missdo e valores Fidelizacdo de clientes

Se vocé nao esta familiarizado com alguns termos do quadro, leia as explicagdes a
seguir:

Benchmarking — mark = marca; bench = banco, onde antigos exploradores ficavam
sentados observando o fato acontecer. Significa qualquer instrumento fixo que
permite comparar um novo registro a um padrao preestabelecido, a partir de um
ponto de observacdo. Vocé ja deve ter visto em represas uma régua na vertical,

com uma gradacdo para observar o volume de agua, para se comparar com o

padrdo ideal. Uma empresa pode chamar de benchmarking o trabalho de superar
todos os indices de eficiéncia de seu melhor concorrente. O padrdo ou referéncia
desse trabalho sdo os indices da concorrente. Ou, entdo, a empresa pesquisa 0s
modelos de eficiéncia e os toma como seu benchmarking. Fique com essa definicdo:
Benchmarking é um processo continuo de comparacdo dos produtos, servicos

e praticas empresarias entre os mais fortes concorrentes ou empresas lideres.

Customer Relationship Management — Gestao de Relacdo com o Cliente. Como o
nome ja diz, define todas as ferramentas usadas (conceitos e tecnologias)

para ajudar a criar e manter um bom relacionamento
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com os clientes, com arquivo e inter-relacdo de dados e informag¢des que promovam
a interacdo com a empresa. Agora, compare a afirmacdo de Tom Peters com os
resultados da pesquisa. Analise se as técnicas de gestdo mais usadas sdo capazes de

mudar verdadeiramente o modo de fazer negdcios das empresas que as utilizam.

Resposta Comentada
As técnicas de gestdo aqui apresentadas apenas introduzem melhorias no processo de

gestdo das empresas. Seu impacto pode ser maior ou menor no nivel de desempenho
da empresq, na sua produtividade e lucratividade e na maior satisfacdo dos clientes.
Contudo, ndo mudam significativamente o modelo de negdcios das empresas. Assim, a
afirmativa de Tom Peters é vdlida porque as técnicas de gestdo utilizadas pela grande
maioria das empresas ndo alteram a forma de empresas fazerem negdcios.
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RESUMO

As pesquisas realizadas por Peters e Waterman revelaram ao mundo os
segredos das empresas de alto padrdo. A partir da analise do desempenho
dessas empresas, Peters desenvolveu toda a sua teoria sobre a revolucao
da geréncia numa época de grandes mudancas.

Charles Handy, Jim Collins e Land, seus principais seguidores, comple-
mentaram os estudos de Peters e desenvolveram novas abordagens sobre
a busca da exceléncia empresarial. Peters e Handy foram os pioneiros
na proposicao da empresa do “eu sozinho”, que, hoje, ganhou o rétulo
de “Marca Vocé"”. Collins se destacou na andlise do papel do lider como
agente de transformac¢do organizacional. Juntamente com Land, ambos
demonstraram a importancia dos conceitos de ponto de inflexdo e de

ruptura na trajetéria da empresa para a exceléncia.

- = —

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na proxima aula, vocé vai estudar a reengenharia com foco na gestdo de

processos e a contribuicdo de Michael Hammer e seus seguidores.
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Qa aaa

A escola da reengenharia:
as idéias de Hammer,
Champy e Davenport

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

identificar o processo de horizontalizagao
de uma empresa;

listar as caracteristicas de uma empresa
objeto das a¢bes da reengenharia;

analisar as principais diferencas entre
a gestao funcional tradicional e a gestao
por processo;

identificar os problemas de implantacdo
da reengenharia em uma empresa.

Meta da aula

Apresentar as caracteristicas, os objetivos
e 0s impasses da reengenharia nas
empresas.

Pré-requisito

Para compreender melhor esta aula,
releia, na Aula 20, as teorias da qualidade
e 0s novos modelos de gestdo da
qualidade de produtos e processos.
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A partir da revolucéo iniciada pelos japoneses na década de 1960, quando
o Sistema Toyota de Produgado (STP) tornou-se o novo paradigma do mundo
empresarial, teve inicio um periodo de desenvolvimento de novos modelos e
técnicas de gestao.

No final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980, as empresas americanas
comecaram a reagir diante do avanco das empresas japonesas. Era preciso
encontrar um novo modelo gue pudesse superar todas as técnicas e praticas
da gestao da qualidade japonesa.

A resposta veio com o advento da tecnologia da informacédo que, aplicada as
atividades empresariais, deu origem a Reengenharia. As empresas americanas
descobriram novas potencialidades de automacao dos processos de negécios
e se concentraram na automacao de suas atividades primarias (atividades
de vendas, producdo, logistica, assisténcia técnica) e secundarias (atividades
administrativas). Assim, o objetivo para os americanos era um sé: combater a
supremacia do modelo de qualidade com o surgimento do novo paradigma

de Reengenharia.

A NECESSIDADE DA MUDANCA

No modelo de gestio tradicional, as empresas eram administradas
por funcdes, atividades e tarefas. A organizacdo era dividida em 4reas
funcionais, por érgdos e unidades administrativas e operacionais, e os
especialistas eram alocados em cada uma dessas 4reas e unidades.

Os objetivos e metas, nesse modelo, referiam-se a cumprimento
de tarefas, realizacdo de atividades e cumprimento de obrigacoes, em
que o mais importante era a redug¢do dos custos, a produtividade e a
obtencdo de resultados. A organizagdo era dividida em varios niveis
hierdrquicos e a comunicagdo entre eles era dificultada pela existéncia
de elevado nimero de 6rgaos e unidades e a segregacao dos profissionais
em suas respectivas areas funcionais.

Tal modelo se mostrou inadequado para atender as novas exi-
géncias dos clientes, do mercado e da tecnologia em constante evolucdo.
O crescimento da concorréncia gerou pressdes que se refletiram na
busca incessante de novos métodos e técnicas de reducdo de custos e de
otimizac¢do de resultados.

A tecnologia da informacio desenvolvia-se rapidamente, e era

preciso utiliza-la na automacao dos processos empresariais, bem como na



integragdo entre as varias dreas da empresa. A grande questdo consistia
em saber utilizar a tecnologia da informagio para dar mais velocidade
de resposta as empresas, a fim de que elas pudessem sobreviver nesse
novo mercado e regime de concorréncia. Assim, as empresas optaram
pelo uso macigo da tecnologia da informagao para agilizar seus processos
de negocios.

MicHaeL HAMMER e James Champy perceberam a existéncia
dessa oportunidade, o que os levou a criar a Reengenharia, um redesenho
radical dos processos de negdcio com o objetivo de obter melhorias em

trés areas: os custos, os servicos e o tempo (Figura. 24.1).

REENGENHARIA

CUSTOS SERVICOS TEMPO

Figura 24.1

No livro Reengenharia: revolucionando a empresa, os autores
criaram um novo modelo e técnica de gestio baseado na destruicdo
de velhos héabitos, no redesenho das operagoes e centrado na idéia de
processos.

No inicio do processo de horizontaliza¢ao, as empresas passaram
a enxugar as suas estruturas, eliminando niveis hierdrquicos e reunindo
profissionais de diferentes dreas em trabalhos de equipe. O foco passou
a ser o gerenciamento de processos e nao mais de atividades e fungoes.
Os rigidos padroes de hierarquia, os “silos” organizacionais representa-
dos pelos inumeros 6rgaos departamentais, deram lugar as equipes

de PROCESSOS.

MicHAEL
HAMMER

Ex-professor do
Massachusetts
Institute of
Technology (MIT),

é considerado

um dos gurus da
administragao
moderna. Ele ajudou
a criar conceitos
sobre reengenharia

e renovagao de
Pprocessos nas
companhias que se
espalharam pelo
mundo, na década
de 1990.

Informe-se mais sobre
esse autor no site:
http://www2.uol.com.br/
aprendiz/
guiadeempregos/
executivos/info/
livros.htm

PROCESSOS

Conjunto de
atividades que geram
resultados para os
clientes — desde o
recebimento do
pedido até a entrega,
segundo Michael
Hammer.
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Alguns conceitos sobre
processo

e Ordenacao especifica das atividades
de trabalho, no tempo e no espag¢o, com um
comeco, um fim, inputs e outputs claramente
identificados; enfim, uma estrutura para acao
(DAVENPORT, 1994).

e Um grupo de tarefas interligadas logicamente que
utilizam os recursos da organizacado para gerar os
resultados definidos, de forma a apoiar os seus objetivos
(HARRINGTON, 1993).

e Conjunto de atividades com uma ou mais espécies
de entrada que cria uma saida para o cliente (HAMMER,
1994).

* Conjunto de atividades ligadas que tomam um
insumo (input) e o transformam para criar um
resultado (output) (JOHANSSON, 1995).

e Série de etapas criadas para produzir um

produto ou servico (RUMMLER e BRACHE,

1994).

VISAO FUNCIONAL X VISAO PROCESSUAL

O quadro a seguir apresenta as diferencas entre as duas perspectivas:

Quadro 24.1: Organizag¢ao funcional x organizagao de processo

Perspectiva funcional Perspectiva de processo
O trabalho é analisado sob o prisma O trabalho é analisado sob o prisma
das atividades e da tarefa do cliente
E centrado no produto E centrado em processos

A estrutura é verticalizada e

P A estrutura é horizontalizada e
ragmentada em departamentos

constituida de equipes de processos

e “silos”
Enfase nas atividades que ndo Enfase nas atividades que agregam
agregam valor valor aos clientes e ao negdcio

Sdo duas visdes distintas da organiza¢do. Observe a Figura 24.1.
A visdo funcional, tipica da administracdo tradicional, concebe a
estrutura organizacional de forma fragmentada, dividida em “silos”
(diretorias, departamentos, divisdes, setores, secOes etc.): Fungoes A,
B e C. Trata-se de um modelo vertical oriundo dos estudos pioneiros

das teorias classicas e neoclassicas (Fayol, Gulick, Sheldon, Mooney e
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outros) que adotavam o modelo cldssico de organiza¢iao burocratica:
6rgios dispostos em niveis hierdrquicos distintos, divididos por areas de
especialidade (uma estrutura linear de natureza hierarquica).

A visdo processual, surgida com a Reengenharia, percebe a
organiza¢io de forma horizontal, em que cada processo importante
(Processos 1, 2...) atravessa uma area funcional da empresa (Fungoes A,
B, C) por meio da organizagao de equipes de gerenciamento de processo,

reunindo profissionais das diversas areas envolvidas no processo.

PROCESSUAL FUNCIONAL

Organizacao (|
och — s

Funcao A Funcao B Funcao C

Processos

:Processo1 - -p -p .p
G20 — (&) (R)]~{(A] &)+ (&) (&)~

Atividades ou operagoes

Produtos
Mercado

Figura 24.2: Visdo funcional x visdo processual.

Fonte: http://www.gpi.ufrj.br/pdfs/artigos/Cameira, %20Caulliraux%20-%20EPN %20
Consideracoes%20Metodologicas%20-%20111%20SIMPOI%?20-%202000.pdf#search=%22

reengenharia-%20davenport%22

A ORGANIZACAO HORIZONTAL CENTRADA EM PROCESSOS

Sao doze os principios fundamentais que caracterizam a organiza-

¢ao horizontal:

1. Organizada com base em processos-chave multifuncionais, em
vez de tarefas e fungdes.

2. Opera por meio de gerentes e proprietdrios de processos,
que possuem autoridade e responsabilidade total sobre os
processos.

3. Sua estrutura organizacional é composta de equipes, e nao de
individuos.

4. Tem numero reduzido de niveis hierdrquicos (ao contrdrio
das empresas verticais, burocraticas, hierarquizadas, que tém

diversos niveis hierarquicos).
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5. Opera de forma integrada com clientes e fornecedores.

6. Utiliza a tecnologia da informagio como ferramenta bésica de
gestdo de processos.

7. Promove a atuacdo multifuncional, pois os membros das equipes
trabalham com profissionais de varias 4reas.

8. Privilegiam dreas multifuncionais e nao 4reas funcionais,
separadas em “silos”.

9. Promove descentralizacdo e delegagdo para os gerentes de
processos.

10. Desenvolve uma cultura participativa e transparente.

11. Desenvolve novos métodos de avaliacao de performance dos

Processos.

12. Incentiva o desenvolvimento de multiplas competéncias.

A organizagio por processo € a antitese da organizacdo vertical,
burocritica, dividida em “silos funcionais” (diretorias, departamentos,
divisoes, setores, secbes) e disposta numa cadeia escalar com niveis
hierarquicos.

Nas estruturas verticais, o trabalho é dividido por 4reas funcionais
(marketing, produgio, recursos humanos e finangas) e fragmentado em
processos especializados, pois cada drea faz suas proprias atividades sem
relacionar-se com as demais.

Como consequéncia, “surgem a rigidez, a insensibilidade, a
falta de foco no cliente, uma obsessio com a atividade em vez de com
o resultado, a paralisia burocratica, a falta de inovacdo e as despesas
gerais elevadas (altos custos)” , como afirmam Hammer e Champy.

Na organizac¢do por processos prevalece a horizontalizagio, e
os silos funcionais sdo substituidos por equipes de processos que retinem
especialistas de diversas dreas da empresa. A estrutura organizacional
torna-se nivelada e ndo mais hierarquizada. S3o extintos os diversos
niveis hierarquicos. O trabalho é realizado por equipes que trabalham
com autonomia e com foco em resultados. A gestdo deixa de ser
funcional e burocritica, centrada em atividade, e torna-se orientada

por resultados.



ESTRUTURA FUNCIONAL X ESTRUTURA POR PROCESSOS

Para Thomas Davenport, autor, co-autor e editor de dez livros sobre
reengenharia de processos empresariais, “uma estrutura organizacional
baseada no processo é uma estrutura constituida em torno do modo de

fazer o trabalho, e ndo em torno de habilitagdes especificas”.

Reengenhria
de Processs

i o w1 W A

aitrangs A btsibegl g ko mugale

Thomas H. Davenport

Bl ansn.

tr 2 b el
Cdirws Campecs

Figura 24.3
Fonte: http://ttrinity.ritterdosreis.br/phl5/images/poa/l1/111621.jpg

Quadro 24.2: Estrutura funcional x Estrutura por processo

Estrutura funcional Estrutura por processo

Foco na atividade Foco no resultado

Orienta os trabalhadores para o Orienta os trabalhadores para o

chefe cliente

N&o permite uma avaliacdo precisa Permite a avaliacdo do desempenho

do trabalho feito do processo com base em diversos
indicadores

A responsabilidade é diluida A responsabilidade é atribuida ao
gerente do processo

N&o permite integracdo entre as Possibilita maior integragdo entre as

funcdes funcdes

N&o permite inovacdo e criatividade Estimula a inovacédo e a criatividade

CRITICAS DAS ORGANIZACOES TRADICIONAIS,
BUROCRATICAS E VERTICAIS

Charles Handy (1978) afirmou que a grande maioria das orga-
niza¢bes nao € projetada, apenas crescem de forma verticalizada e
burocratizada, aumentando o seu organograma por meio da cria¢do
de novas diretrizes, departamentos, setores diversos. Davenport afirma
que “a maioria das estruturas organizacionais baseia-se na fun¢io ou no
produto, com pouca ou nenhuma orientagdo para o processo”.

Rummler e Brache defendem a pratica de uma visio horizontal
da organizacdo — a organizagio por processo (o trabalho é feito por
processos que cortam as fronteiras funcionais, com o foco em resultados,

no cliente e no fluxo do trabalho, sem inputs e outputs). E acrescentam:

CEDERJ 95



Histéria do Pensamento Administrativo | A escola da reengenharia: as idéias de Hammer,

Champy e Davenport

“Quando olhamos para além das fronteiras funcionais que compdem o

organograma, podemos ver o fluxo de trabalho como ele é feito.”

Esses autores advertem para o risco da adogdo da visdo funcional

da organizac¢io quando as empresas crescem. E apontam as disfung¢des

geradas pelo modelo tradicional de natureza burocritica e funcional

(organizac¢do por fung¢io):

® 0s gerentes véem suas organizagOes vertical e funcionalmente,
tentando gerencid-las desta forma;

® os gerentes de fabricas subordinados a um diretor de produgio
tendem a perceber as outras fungdes como inimigas e ndo como
aliadas em uma batalha contra a concorréncia;

® a ocorréncia do fenomeno “silo” (organizacdo por fungao); cada
fung¢io trabalha no ambito do seu departamento sem interagir
com as outras fung¢des;

¢ cada fungdo luta para atender seus objetivos, gerando uma

sub-otimiza¢io da organizacio como um todo.

Bert Spector, em seu livro Como criar e administrar empresas

horizontais, de 1998, identifica as precondicdes para a criagido e

sustentacdo da horizontalizac¢do: a criagdo e manutenc¢do de processos,

a func¢do de equipes multifuncionais e a gestio com base em processo e

nio em atividades.

Atividade 1

O caso da empresa J. L.

AJ. L. € uma empresa especializada na fabricacdo de equipamentos geradores de energia
(no-breaks), capazes de manter os computadores em funcionamento por um periodo
de tempo na falta de energia elétrica.
Seus proprietarios optaram, inicialmente, por criar uma estrutura burocrética, o que gerou
um aumento de cargos e funcdes na empresa. Um dos sécios, recém-saido da universidade,
adotou o modelo proposto por um de seus professores, adepto da verticalizacao:
especializacdo elevada, organograma com diversos 6rgaos e niveis hierarquicos, unidade
de comando, comunicacdo vertical e formas tradicionais de departamentalizacao.
O professor, ja idoso, estava prestes a se aposentar, e em seu vocabulario técnico inexistiam
as palavras processo, visao de processos e horizontalizagdo.
Com a entrada de um novo sécio no negécio, Guilherme Souza, tudo mudou. Ele trouxe uma
nova proposta de estrutura organizacional, mais flexivel, integrada, de menor tamanho e
geradora de menores custos. Na estrutura antiga, havia trés diretorias (Producéo, Tecnologia
e Marketing), divididas em dez departamentos.
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No processo de reestruturacdo, foram extintos os departamentos, e algumas atividades
de producdo foram terceirizadas como, por exemplo, a pintura e a montagem de
placas.

A atividade de vendas também foi terceirizada, assim como a assisténcia técnica.
Com isso, a empresa reduziu em 40% o seu quadro de pessoal.

Com a extingdo dos departamentos, formaram-se equipes de trabalho, divididas na
realizacao de atividades técnicas e administrativas responsaveis pela geracdo de resultados
para a empresa.

Em que consistiu o processo de horizontalizacdo da empresa?

Resposta
O processo de horizontalizagdo da empresa consistiu na substituicdo do modelo
organizacional tradicional (estrutura burocrdtica, hierarquizada, unidade de
comando, excesso de departamentalizacGo) por um modelo centrado na
terceirizacdo de suas atividades de producdo e vendas, e ndo criacdo de
gestdo por processo.

O CONCEITO DE REENGENHARIA

O que leva uma empresa a adotar a Reengenharia? Quando a
empresa se encontra no limite, por pressdes externas provenientes das
demandas dos clientes, mudancas de mercado, legislagdo e tecnologia,
ou muda ou morre. Sendo uma mudanga drastica, a sua aplicagdo pode
ser considerada quando a empresa se encontra diante de situacdes
decorrentes de diferentes necessidades:

v" obter mais competitividade (precos baixos, respostas rapidas,
novos produtos e servigos, alta qualidade);

v’ garantir mercado (market-share) para sobreviver e/ou continuar
crescendo;

v melhorar a eficiéncia e eficicia de suas operagdes e processos,

tendo em vista melhor atender as necessidades dos clientes.
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Em 1996, Michael Hammer publicou um novo livro, Além
da Reengenharia, no qual propde uma extensdo de implantagio da
Reengenharia para outras dreas da empresa. Ele ressalta a aplicacdo
das praticas de Reengenharia nio apenas na produg¢io, mas, sobretudo,

nas areas de venda e de desenvolvimento do produto.

No endere¢o a seguir vocé pode se informar sobre as
diferencas entre a administracdo do trabalho de Ford-Taylor
e as regras da organizacdo baseadas na Reengenharia, além
do método de implantacdo e o detalhamento do processo
desse sistema.
http://www.geocities.com/wallstreet/market/4702/textos/
reengenharia001.htm

A Reengenharia no Brasil

>A maioria das empresas aplicou Reengenharia no
periodo de 1987 a 1993, sendo que 40% dos casos
ocorreram em 1992.
>A Reengenharia foi mais aplicada em empresas de Sao
Paulo (50,6%), seguido do Rio Grande do Sul (12,7%).
>Foi mais aplicada nos setores eletroeletronico e de alimentos
(com 30% do total dos casos).
>Producdo e administracdo foram as areas nas quais
a Reengenharia foi mais aplicada (43,0% do total dos

casos).

SURGE UM NOVO AMBIENTE DE TRABALHO

Hammer e Champy (1993) destacam o surgimento de um novo
ambiente de trabalho nas empresas, fruto das acdes de reengenharia.
Esse novo ambiente tem as seguintes caracteristicas:

® As pessoas que antes obedeciam s instrucdes agora fazem opgoes

e tomam decisdes por si proprias.
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¢ O trabalho de linha de montagem desapareceu.

¢ Os departamentos funcionais perderam a razdo de ser e foram

substituidos por equipes multifuncionais de processos.

¢ Os gerentes deixaram de agir como supervisores e se comportam
mais como instrutores.

® Os trabalhadores concentram-se mais nas necessidades dos
clientes e menos em seus chefes.

¢ Os servigos, antes estreitos e orientados para as tarefas, evo-
luem para a multidimensionalidade (os servicos passam a ser
integrados em um unico pacote).

e Atitudes e valores se alteram em resposta aos novos incentivos
(surge uma nova cultura de trabalho centrada em trabalho de
equipe, cooperagao e participagio de todos e foco em resultados

e metas).

“Praticamente todos os aspectos da Administra¢do sio trans-
formados, as vezes tornando-se irreconheciveis” (HAMMER &

CHAMPY, Reengenbaria: revolucionando a empresa, p. 51).

Reengenharia é...

e mudar a forma como o trabalho é feito
(HAMMER, 1994);
¢ repensar os fundamentos e mudar radicalmente
os processos de negécio, objetivando alcancar melhorias
drasticas, conquistados por meio de indices criticos de
performance como custo, qualidade, servico e tempo
(HAMMER, 1993);
e Além de projeto de um novo processo, abrange também

a criacao de novas estratégias, o projeto do processo real
e a implantacdo da mudanga em todas as complexas

dimensdes — tecnoldgica, humana e organizacional
(DAVENPORT, 1994).
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Uma empresa que tenha sido objeto da aplicacao da Reengenharia

tem as seguintes caracteristicas:

¢ absoluta conectividade com o que esta “fora” (clientes, mercado,
fornecedores, concorrentes, tecnologia, governo, sociedade);

¢ forte integracdo interna entre suas 4reas funcionais, unidades e
equipes de trabalho;

¢ relagdes de trabalho horizontalizadas (equipes compostas de
profissionais de diversas dreas direcionadas para o gerenciamento
de processos);

¢ foco no cliente (énfase nos processos que agregam valor ao

cliente).

O exemplo de um setor que esta se reinventando

Segundo a gerente de marketing da Unilever, Ana Paula Guelli, “cada vez
mais as padarias ndo se limitam a vender somente paes e estdo virando
restaurantes, lojas de conveniéncia e supermercados”.

As padarias sdo o segmento da industria de food service (servigos rapidos de
alimentagdo) que mais cresce, em torno de 12,5% ao ano, movimentando R$
1 bilhdo por ano, e reinem 50 milhdes de estabelecimentos no pais.
(Texto extraido do artigo “Food service deve movimentar R$ 50 bi”, Gazeta
Mercantil, 21, 22 e 23.7.06, p. C-4.)

Vocé, que gosta de frequientar padarias para tomar um cafezinho, da préxima
vez, observe o estabelecimento e verifique se ele realmente esta entrando
ou se ja entrou na nova onda de reinven¢des do negocio.

— "

Antes ey era,
nas dono de padarija,
sou, proprietario

u
food service completo.




Problemas de implantacao da Reengenharia

Nio pense que é ficil redesenhar processos, pois alguns erros
podem ser cometidos. Sao bastante comuns:

® nio dispor de uma lideranga forte, capaz de patrocinar todo o
processo de Reengenharia;

® a identificacdo dos processos de forma erronea, denominando
processo o0 que nao passa de uma atividade;

* a nio-formagio de equipes multifuncionais, com representantes
das dreas-chave da empresa, e a incapacidade de fazé-los
trabalhar em conjunto.

Um outro erro que pode ocorrer é a adogdo de estratégia inade-
quada para a implementa¢do das mudangas, quando se deixa, por
exemplo, de priorizar os processos ou os redesenha ao mesmo tempo
num espaco curto de tempo. As vezes, o processo é bem redesenhado,
porém mal gerenciado. Sem indicadores, torna-se impossivel mensurar
e avaliar seus resultados e fazer as correcdes necessarias.

De todos os problemas, o mais grave, indiscutivelmente, refere-se
a perda do foco no cliente. Isso ocorre quando a empresa se burocratiza
e prioriza processos administrativos em detrimento dos processos de
negdcio (sdo os processos que agregam valor diretamente ao cliente,
como, por exemplo, atendimento, prestacao de servigos, venda de

produtos, assisténcia técnica etc.).

Atividade 2

Hé dez anos vocé mantém uma videolocadora num ponto de rua bem movimentado.
O negdécio sempre foi lucrativo, mesmo com a popularizacdo da TV por assinatura.
As pessoas sempre disputaram nao sé os ultimos lancamentos, como também os
classicos que vocé, com o seu conhecimento sobre cinema, tdo bem divulgava. Nao havia
motivo para preocupacdo pois, como vocé sempre comentou, “nada como a comodidade
de assistir a um filme no soféa de casa”, que podia ser encomendado por telefone.
Tudo ia muito bem até que, seis meses atras, o movimento na loja e os pedidos por
telefone comecaram a diminuir, o que o obrigou a demitir dois funcionérios. Com alguma
informacdo vocé descobriu que a internet e a pirataria estavam empurrando seu negécio
para o prejuizo. A conselho de um amigo, a loja passou a oferecer vantagens e descontos
para os clientes cadastrados e intensificou a oferta de lancamentos por telefone. Nas
duas primeiras semanas o movimento aumentou 10%, mas logo depois voltou a indices
preocupantes.
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Nessa situacdo vocé parou e pensou: “Ou muda ou morre.”
O seu projeto para modificar o direcionamento do seu negdcio de locacdo de videos
incluiu um pequeno forno para a producdo de minipizzas e duas conservadoras de
refrigerantes. Pronto, agora o servico estava completo: “Nada como a comodidade de
assistir a um filme no sofé de casa, com uma pizza quentinha e um guarana.”
Vocé contratou dois pizzaiolos, abasteceu as conservadoras e fez a divulgacao. Os clientes
foram atraidos pela novidade e, aos poucos, o movimento foi aumentando, apesar de
algumas reclamacdes quanto ao tempo de espera para a producao das pizzas. No dia
em que um dos pizzaiolos faltou, foi um desespero: ndo havia outro funcionéario com
conhecimento e disponibilidade para substitui-lo; muitas encomendas foram suspensas
e o servico foi interrompido por um fim de semana, periodo de maior movimento. Em
pouco tempo, os clientes foram desaparecendo e as poucas pessoas que entravam
na loja para alugar filmes dispensavam as pizzas. As vezes, levavam um refrigerante.
A situacdo continuava preocupante.
Certo dia, depois de fechar outro balanco negativo, vocé teve uma idéia: “Por que em
vez de produzir as pizzas, eu apenas ndo as aqueco no microondas?” E assim a locadora
passou a receber as pizzas congeladas de um fornecedor e a entregar no tempo certo.
Agora, volte no tempo e analise, com base no que vocé leu sobre as causas de problemas
de implantacao da Reengenharia, o que deu errado na primeira tentativa de revitalizacdo
da sua locadora.

Resposta Comentada
Vocé ja deve ter identificado os problemas ocorridos na implantacdo da
Reengenharia na locadora:
O que ocorreu ndo foi a implantacdo de um processo, com todas as necessdrias
etapas, mas a ado¢do de uma nova atividade: a produgdo de minipizzas, um
ramo de negdcio que vocé ndo dominava. Dessa forma, a administragdo nédo
foi capaz de envolver os demais funciondrios, tornando-os aptos para outras
funcées, nem formar equipes multifuncionais para trabalhar em conjunto.
O objetivo da reestruturacdo era atrair os clientes com um novo produto. Mas isso
ndo aconteceu porque foram criados dois negdcios, separados pela diferenca de
tempo de atendimento de cada um.
O que foi alterado na segunda etapa da ado¢do da nova atividade foi reflexo
também da mudanca de foco: o atendimento ao cliente. Com a terceirizacéo
da produgdo das pizzas e a instalagdo de um microondas, o cliente passou a
adquirir os dois produtos ao mesmo tempo.
Pronto, agora seu negdcio tem tudo para dar certo.
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Veja um exemplo de Reengenharia baseada em um novo
conceito

Um café diferente

Marcos Modiano é o feliz proprietario da rede Armazém do Café,
no Rio de Janeiro, especializado em versdes sofisticadas de café. Sua idéia
inicial era das mais glamourosas para o hdbito de tomar café. “Café no
Brasil era homem de terno e gravata em pé no botequim, no centro da
cidade, tomando 4dgua preta e correndo”, afirmou Modiano.

Diante disso, pensou em como criar esse glamour num setor que nao
tinha nenhum. Dai surgiu a idéia de cafeteria gourmet, uma loja decorada
com requinte, baseada no conceito tematico de fazenda de café (com
pinturas retratando as fazendas, ladrilhos e pecas antigas), num ambiente
agraddvel e com uma variedade de tipos de café, charutos, cigarros e um
menu variado de acompanhamentos (biscoitos, paes, doces, salgados). Com
isso, Modiano inaugurou a era das cafeterias gourmets no Brasil (abriu
sua primeira loja em 1999, em Ipanema). Hoje, ja sdo muitas.

Ao contrario de muitos empreendedores que realizaram a reenge-
nharia do seu negdcio, Modiano comegou um negdcio ja inovador em seu
conceito. Ao idealiza-lo, utilizou as premissas basicas da Reengenharia:
criou um novo conceito de cafeteria.

Modiano ndo se preocupou em melhorar o que ji existia no
mercado. Criou algo novo: o café temdtico, a cafeteria gourmet. Portanto,
criou um negocio jd “reengenheirado”, como muitos fizeram depois, ao

copiarem seu modelo inovador.

Histodrias do café

A bebida mais popular do mundo é originaria da Etiépia, centro da Africa.

Os arabes foram os primeiros a cultivar a planta, cujo nome vem da palavra arabe
gahwa, que significa vinho. Como a religido mugulmana proibe o consumo de
bebida alcodlica, o café foi cada vez mais se popularizando. Apesar disso, no
século XVI, o governador de Meca, Khair Beg, proibiu o consumo. Mas o sultdo
inverteu a situacdo: tornou o café uma bebida sagrada e condenou o governador
amorte. Em 1475, foi promulgada uma lei que permitia a mulher pedir divércio,
se ndo tivesse uma quantidade diaria. Em 1544, as primeiras casas de café foram
abertas em Constantinopla, atual Istambul.

E vocé, sabia que o café chegou ao Brasil por causa de uma paixao?

Os portugueses estavam proibidos de trazer a planta. Francisco de Mello Palheta
foi incumbido da missdo oficial de conseguir na Guiana Francesa as preciosas
mudas. Para cumprir a ordem, ele se aproximou da esposa do governador de Caiena, no Suriname.
A apaixonada senhora |Ihe entregou, clandestinamente, uma pequena muda do café Arabica, que veio
escondida na bagagem de Palheta. E foi dessa forma que o Brasil conseguiu se tornar o principal produtor
de café do mundo e o segundo maior mercado consumidor.

Figura 24.4: Cartaz de divulgacdo para a imigracdo de japoneses para as lavouras de café do oeste de Sao
Paulo e norte do Paran4, a partir de 1908.
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/imagem:affiche % c3%a9migrationjpaubr-d%c3%a9b.xxes..jpg
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AS DUAS DIMENSOES DA REENGENHARIA

Hammer identificou duas abordagens da Reengenharia: a reen-
genharia de processos e a reengenharia de negdcios.

A Reengenharia de processos visa a inovar processos especificos
dentro da empresa, sejam administrativos ou de negdcios propriamente
ditos; a Reengenharia de negdcios visa a transformar o negécio da empre-
sa por meio da implantagdo de um novo modelo de gestio e da criagio
de macroprocessos (processos de grande porte que perpassam todas as
areas da empresa, por exemplo, processos de elabora¢ao e implantagiao
de estratégias).

A maior diferenca entre ambos os tipos de Reengenharia estad
no seu escopo. Enquanto a Reengenharia de processos é restrita aos
processos propriamente ditos, a Reengenharia de negdcios é mais ampla,
pois implica a propria redefinicio do modelo de neg6cios da empresa e
a configura¢io de um novo modelo de estrutura e gestao.

Hammer propde realizar, inicialmente, a Reengenharia de
negdcios, ou seja, mudar a estrutura e criar um novo modelo de negécios
para a empresa e somente depois realizar a Reengenharia de processos,
privilegiando os processos de negdcios (aqueles que desembocam

diretamente no cliente).

AS ETAPAS DO PROCESSO DE REENGENHARIA

Hammer identificou os seguintes passos para se criar uma empresa

de processos:

1 Identificar os processos
2 Escolher o lider

3 Montar equipe multifuncional

4 Colocar as idéias em pratica




A criagdo de uma empresa de processos tem inicio com a identi-
ficagdo de todos os processos que devem ser “reengenheirados”. Em
seguida, deve ser criado um comité, com a presenga de varios executivos
da empresa, para identificar os processos prioritarios.

Definidos os processos a serem “reengenheirados”, sdo apon-
tados os lideres para coordend-los. Cada processo corresponde a uma
equipe multifuncional, com a presenca de profissionais de varias areas
da empresa. Os membros da equipe devem repensar o processo, redefini-
lo em novas bases (nele introduzindo melhorias ou reinventando-o
completamente). Juntamente com o lider, é definido o planejamento do
novo processo € a sua forma de gerenciamento com base em indicadores
e metas. E, finalmente, tais idéias sao colocadas em pratica e faz-se, a

seguir, o controle e a avalia¢do dos seus resultados.

Atividade 3

A Royal & Sunalliance Seguros implantou um novo sistema — o Mitchell — em suas
agéncias do Rio de Janeiro. O software agiliza o processo de conserto de carros avariados,
permite maior controle na informacgao dos precos e nos danos dos veiculos, além de
acelerar a elaboracao e a aprovacdo do orcamento e o laudo do perito. Seus maiores
beneficios s@o a rapidez, a reducédo dos custos e a eliminacao de fraudes.
O sistema Mitchell permite interligar as oficinas e os escritérios da seguradora e facilita
o controle do processo, desde o aviso de ocorréncia do sinistro até a definicdao do
orcamento, a aprovacao do perito, a realizacdo dos servicos de reparos e a entrega do
carro para o cliente.
As etapas do processo sdo as seguintes: o processo tem inicio com o operador de uma
oficina credenciada e interligada ao sistema que atende ao cliente. Em seguida, ele registra
no sistema todas as informacdes basicas do veiculo (fabricante, modelo e ano) e o tipo
de avaria ocorrida. Relaciona os danos causados no veiculo e as pecas necessarias para o
conserto. Acessa o banco de dados para obter os precos das pecas, elabora o orcamento
e tira uma foto do veiculo. Envia online tais informacées, juntamente com a imagem do
veiculo, para o perito na sede da seguradora. O perito, ao receber a documentacao, faz a
verificacdo e a analise do sinistro e autoriza ou nao o servico, enviando de volta, online, a
documentacao para a oficina. Recebida a documentacao, a oficina realiza ou né@o o servico.
Caso o servico seja realizado, o carro é entregue ao cliente.
Com base no que vocé acabou de ler:
a. Faca um diagrama representando as diversas etapas do processo, utilizando a seqiiéncia
natural, descrita com base no modelo a seguir:

1 2 3 4 5 6 7

-
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b. Explique os beneficios de um processo "reengenheirado" como o do exemplo

citado:

Respostas Comentadas
a. O Mitchell € um software de Reengenharia de processo que, nesse caso, se

aplica & avaliagdo e registro de reforma de veiculos sinistrados. O diagrama a

sequir representa as principais etapas desse processo:

1 2 3 4
coleta e registro elaboracao filma.gem anallsede
das informacdes do orcamento [—*| & enviodas === parecerdo

informacées perito

ls

‘ ‘ autorizacao

7 6

[ entrega do realizacdo

carro ao cliente [* do servico do servico

b. Os principais beneficios do processo "reengenheirado" sdo: reducdo de custos,
agilizagdo do servico, criagdo e acesso & base de dados, rapidez do processo
decisério e maior integracdo entre as oficinas e o escritdrio da sequradora. Mas,
acredite se quiser, o melhor beneficio ainda estd por vir. Para o presidente da

empresa, o melhor beneficio é a reducdo de pregos para os clientes, fruto do
menor custo com pagamentos de peritos que é repassado para o

consumidor final.

A Porto Seguros, que utiliza a Reengenharia em seus processos, vai mais além: procura incentivar os clientes
a levar seus carros nas oficinas credenciadas e, se o fizerem, recebem descontos de 25% na franquia ou
. b -se:

um carro por sete dias (o tempo necessério para receberem o carro ja consertado). Entdo, lembre-se: se
bater com o carro, procure uma empresa de seguros que utiliza a gestdo de processos. Mas, por favor, siga

o conselho:

Se beber, nao dirija.
Se dlrlglr ndo beba. ‘“"\-——-a

Fonte: http://www.cetsp.com.br/internew/campanha/sebeber/campanha.html
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O caso da Ticket

A empresa responsavel pelos cartées Tickets de Refeicdo implantou um novo
modelo de gestdo de processos. A empresa centralizou a maior parte dos
processos administrativos, como o recebimento de pedidos, na sua sede em
Sdo Paulo. Com isso, funciondrios das filiais que ficavam dentro dos escritérios
- 70% do total de funciondrios — estdo saindo as ruas para vender. Hoje, s6
20% do pessoal fica nas escrivaninhas, afirmou seu presidente.

(EXAME, 2001, p. 68).

O caso da Ticket exemplifica a implanta¢do de um novo modelo de gestdo de
processo —um misto de centralizacdo e descentralizacdo. Os processos adminis-
trativos que ndo agregam valor diretamente aos clientes sdo centralizados na
matriz; os processos focados diretamente nos clientes, como, por exemplo, os
processos de vendas, sdo descentralizados para as filiais.

O MODELO DAVENPORT - UM MODELO MISTO

Davenport demonstrou as diferencas entre dois fendmenos: a
melhoria de processos (process improvement) e a inovagao de processos
(a Reengenharia de processos de negdcios).

Na melhoria de processos, as mudangas sdo incrementais, o foco
s30 0s processos jd existentes, o periodo de tempo € de curto prazo, o risco
¢ moderado e as técnicas utilizadas sdo do tipo controle estatistico.

Na inovagdo de processos, as mudancas sdo radicais, os processos
sdo desenvolvidos, o periodo de tempo é de longo prazo, o risco é elevado
e as técnicas utilizadas sdo as de tecnologia de informagaio.

Davenport fez uma comparagio entre ambos, como é demonstrado

no quadro a seguir:
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Quadro 24.3: Melhoria de processos x Inovacdo de processos

Melhoria de processo

Inovacao de processos

Nivel de mudanca

incremental

radical

Ponto de partida

processos existentes

processos desenvolvidos

Mudancas continuas de uma Unica vez
Tempo necessario curto longo
Participagdo de baixo para cima de cima para baixo

estreito, dentro das

- amplo, multifuncional
fungdes

Escopo

Risco moderado alto

tecnologia de

controle estatistico ) =
informacéo (softwares)

Técnicas utilizadas

cultural e estrutural

Tipo de mudanca cultural

(Fonte: www.brint.com/papers/bpnthn)

Para Davenport, a gestio da qualidade diferenciava-se da Reen-
genharia, porque a primeira era centrada na melhoria de processo e a
segunda, na inovagdo de processo. Para ele, a qualidade lida com processos
ja existentes dentro de uma empresa, com o objetivo de obter melhorias
incrementais continuas. Por outro lado, a Reengenharia lida com inovagdo
de processos, criacio e desenvolvimento de novos processos.

Em sua opinido, nenhuma empresa suporta apenas projetos de
Reengenharia, pois eles implicam mudancas radicais, de alto risco. Por
isso, propde uma combinagio de ambos — Qualidade e Reengenharia —, ou
seja, a melhoria e a inovagio de processos. Alguns processos serdo objetos

de acdes de qualidade, e outros, objeto de a¢bes de Reengenharia.

A NOVA REENGENHARIA: AS PRIMEIRAS MUDANCAS

A primeira mudanca proposta por Hammer, no livro Além da
Reengenharia (Beyond Reengineering), de 1996, foi a extensio do
conceito de reengenharia para toda a empresa, antes restrito a producdo

e a area fabril.

Procurei puxar o conceito para o conjunto da empresa, para as areas
como as vendas, o desenvolvimento do produto etc. Digamos que
desloquei as idéias do terreno fabril, onde nasceu o radicalismo do
conceito, para a frente de contato com o cliente (entrevista publicada

no site www.janelaweb.com/management/hammer).



Uma segunda mudanga proposta por Hammer foi destacar a

primazia e relevancia dos processos sobre a estratégia da empresa.

A idéia é olhar para dentro da nossa empresa, para os seus
processos, e ver como fazer dinheiro com eles, como descobrir
naquilo em que somos muito bons, novas oportunidades de negdcio

(www.janelaweb.com/management/hammer).

No inicio da Reengenharia, era a estratégia que determinava
quais os processos a serem objeto da Reengenharia na empresa. Agora,
deve-se primeiramente reinventar e criar novos processos e, em seguida,
definir as novas estratégias que vao dar suporte a tais processos. O que,
na verdade, foi feito pelos bancos, que descobriram novas formas de
vender seus servigos e ganhar mais dinheiro por meio dos processos de
automacgao bancaria.

Anteriormente, o0 processo era visto como um meio para dar
suporte ao negdcio, aos produtos e servigos da empresa. Sob esse novo
enfoque da Reengenharia, o processo torna-se um produto venddvel no
mercado.

Assim, a Reengenharia, que em seu inicio era utilizada unica
e exclusivamente com o objetivo de reduzir custos, tornou-se uma

plataforma de crescimento da empresa.

NASCE UM NOVO PARADIGMA: DA REENGENHARIA
CLASSICA A X-REENGENHARIA

Em 2002, James Champy e Michael Hammer recriam a Reenge-
nharia ao publicarem seus novos livros, respectivamente: X-Engineering
the Corporation: reinventing your Business in the Digital Age
(X-Engenbaria: reinventando o seu negécio na era digital), no caso de
Champy, e The Agenda (A agenda), no caso de Hammer.

Os autores afirmam que somente agora teve inicio a verdadeira
Era da Reengenharia, cujas principais caracteristicas sao:

¢ mudanga radical na forma como executamos o nosso trabalho;

® mudancas substantivas que sdo alavancadas pelas tecnologias

de informacdo e pela internet;

e reducgdo drastica dos custos das transa¢des por meio do uso

intensivo da internet (transacoes online);
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¢ extensdo da Reengenharia de processos a toda a cadeia de valor
e ao relacionamento com todos os stakebolders (empregado,
clientes, comunidades, acionistas, governo, fornecedores,
parceiros em geral);

e abertura de todos os processos, exceto os proprietdrios, para
todos os stakebolders;

¢ uso de processos compartilhados com os clientes e fornecedores
ou até com 0s concorrentes;

® uso em comum de processos por varias empresas por interme-
diario da web (ventures via web), colocando fim aos custos

duplicados.

Dell, o primeiro
x-engenheiro

Michael Dell, da Dell Computer,
um dos maiores fabricantes mundiais de
computadores, foi o primerio x-engenheiro,
como afirma Champy em seu livro.

Ele foi a primeira pessoa a ver a ineficacia extrema da
indUstria dos computadores. Entdo, idealizou o modelo de
encomendas e construiu em seguida e eliminou os estoques.
Também deu prioridade ao cliente, é este que puxa e ndo o contrario,
s6 se constréoi o computador que o cliente exatamente quer. E, para isso,
ele compreendeu que precisa de fornecedores cujos processos estejam
harmonizados com os da Dell. Ele fez tudo isso (entrevista com Champy

publicada no site www.janelaweb.com/management).

Ao citar as inovac¢des ocorridas na Dell, Champy destaca as acdes de
x-engenharia realizadas por seu presidente, Michael Dell: criagao
e integragdo dos processos de encomendas pelos clientes, via
web, e fabricacdo de computadores conforme as demandas e
especificacdes; eliminacdo dos estoques; focalizacdo no cliente,
sendo ele o elo inicial de todos os principais processos da

empresa; desenvolvimento de processos
compartilhados com os fornecedores.
Para Champy, com a x-engenharia nasce um novo
modelo de negdcio, mais focado no cliente, nos
processos compartilhados, na gestao de
processos em toda a cadeia de valor
e na criagao de processos de
relacionamento com os
stakeholders.




O quadro a seguir compara os conceitos de Reengenharia classica

e de x-engenharia:

Quadro 24.4: Reengenharia classica x X-Engenharia

Reengenharia classica X-engenharia
Enfase nos processos Enfase nos clientes
Reducdo dos custos Reducéao drastica dos custos

Focos nos processos intra e inter-

Focos nos processos empresariais L
empresariais

Aplicacédo das técnicas de Aplicacdo das técnicas de
reengenharia aos processos da reengenharia a toda cadeia de valor
empresa da qual a empresa participa

Uso da tecnologia de informacao Uso da tecnologia de informacao e
como base da inovacao da web como base da inovacao

Na Reengenharia cldssica, do inicio dos anos 1990, a énfase recaia
nos processos, sobretudo os que se denominavam processos empresariais
(compra, produgio, vendas, distribuicdo). A base da inovacdo era a
aplica¢do das tecnologias de informacio.

Na x-engenharia dos anos 2000, tudo é feito a partir da visdo do
cliente. Através do aumento da "webnizagdo" criam-se e multiplicam-se
transagoes online, reduzindo-se drasticamente os custos das operagdes
da empresa. Os processos priorizados ndo se restringem apenas aos
processos empresariais internos, mas, principalmente, aos processos
transacionais externos, que compreendem o relacionamento da empresa

com seus stakeholders.

CONCLUSAO

A Reengenharia trouxe muitos beneficios para as empresas e
para a evolugio da teoria administrativa. Ao abandonarem o padrao
classico de estruturas funcionais departamentalizadas e altamente
burocriticas e hierarquizadas, as empresas tornaram-se mais enxutas.
A gestdo se libertou das amarras burocraticas (énfase nas tarefas,
procedimentos, normas, racionalizacdo excessiva, divisio do trabalho,
controle hierdrquico, supervisdo estreita etc.). Era o inicio da gestdo
informatizada, centrada em processos. A questio do foco (lembre-se
de Peters, Land, Champy e Collins, verdadeiros apologistas do foco no
cliente como base da exceléncia empresarial) ganhou destaque e passou a

ter na gestdo de processos e na Reengenharia do negdcio seus principais
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elementos ativadores. Com a Reengenharia, surgiu o downsizing (reducdo
dos niveis hierarquicos da estrutura organizacional) e uma nova onda
de demissdes de empregados, inclusive de gerentes. Para muitos, a
Reengenharia tornou-se a grande vila do movimento de enxugamento das
empresas, pois ocasionou a perda de milhares de postos de trabalho em
todo o mundo. Com isso, muitas empresas abandonaram seus projetos,
por pressdo dos sindicatos, da midia, dos clientes e do préoprio governo.

Contudo, sob outros nomes, a Reengenharia prossegue, agora, como

modelos e estratégias de reestruturacio.

Atividade Final

Lilly, a empresa que lavou a égua

A subsidiaria brasileira do laboratério Eli Lilly, com sede em Sao
Paulo, tem no seu presidente, Philippe Prufer, um gestor de
verdade. Nomeado pela matriz em 2001, tinha uma clara misséo:
comandar uma reviravolta na empresa. Seu lema era “"tempo de
lavar a égua”, uma metéafora por ele utilizada para realizar uma
profunda reestruturacdo na empresa.
Em 1997, a empresa caiu do 6° para o 15° lugar no ranking das
subsidiarias do grupo americano Lilly no mundo. Sua posicdo no
mercado brasileiro havia caido do 11° para o 30° lugar.
Em 1998, o faturamento bruto comecou a declinar (de 244 milhes,
naquele ano, para 185 milhdes, em 1999, dai para 175, 140 e 133
milhdes, respectivamente em 2000, 2001 e 2002).
Reunindo-se com sua equipe da matriz e da subsidiaria brasileira,
Prufer realizou, primeiramente, um diagnostico da situacdo:
e queda na receita do setor (de 7,8 bilhdes de dolares, em
1998, para 3,9 bilhdes, em 2002) devido a maior fiscalizacdo
do preco dos remédios controlados pelo governo e a
desvalorizacéo do real;
¢ surgimento dos medicamentos genéricos, que aumentaram
a concorréncia;
e vencimento da parente de um dos carros-chefe da empresa:

o Prozac. As vendas cairam de 2,5 bilhdes para 734 milhoes;
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PATENTE

Privilégio legal
concedido pelo INPI
sobre uma invengio

ou modelo de
utilidade, podendo
ser de produto ou
processo. Este titulo

é concedido aos
inventores detentores
dos direitos sobre

a cria¢do, com a
finalidade de proteger
os produtos ou o
processo, nos quais
foram investidos
tempo e recursos,
contra a copia ou
comercializagio sem a
autorizacido do titular.
Esse privilégio é
concedido por meio de
um documento

oficial chamado
carta-patente.

O titular tem a
garantia de explorar

o0 seu invento em todo
o territdrio nacional,
com exclusividade,
por um periodo
determinado

de tempo.

Terminado esse prazo,
o privilégio
concedido cai em
dominio publico.
(Fonte: http:
/lwww.sebrae-
sc.com.br/sebraetib/Hp/
conceitos/prop_intelec/

concpate.html)




¢ queda no negdcio dos antibidticos (as receitas com o Keflex diminuiram de 92

milhoes de doélares, em 1997, para menos de 20 milhdes, em 2002).
Ao final da reuniao Prufer disse que "o pais e o mercado haviam mudado e nao tinhamos
nos dado conta”. E foi categorico: “Temos de mudar de foco; temos de abrir mao de
boa parte do negdcio para retomar o crescimento em bases novas.”
Em seguida, propds as seguintes mudancas:
¢ vender para outros laboratoérios a linha de remédios de balcdo, por exemplo,
o Merthiolate;
e repassar para outros laboratérios a linha de antibiéticos de uso hospitalar;
e focalizar os produtos vendidos exclusivamente com prescricdo médica e
protegidos por patentes;
e investir na criacdo de novos produtos.
E bom lembrar que, atualmente, o Lilly é considerado um dos laboratérios de
vanguarda do mundo; investe cerca de 2 bilhdes de dolares por ano em P&D (Pesquisa
& Desenvolvimento) de produtos, nas areas de oncologia, neurociéncia, doencas

cardiovasculares e endocrinologia.

Fonte: texto extraido do artigo "A travessia", de José R. Caetano, revista Exame, 29.10.03, p.
62 a 65.

Em fevereiro de 2003, em plena convencao da empresa, com a presenca de diretores,
gerentes, técnicos e parceiros, Prufer entrou no palco montado numa égua. E, na
presenca de todos, pegou uns esfregdes e lavou a égua, ali mesmo, com a projecao
ao fundo dos novos resultados da empresa.

A partir dos dados que vocé acabou de ler, explique as principais acdes de reengenharia
do negécio da Lilly, nas dreas de gestdo de produtos, gestdo do atendimento e na

reestruturacdo organizacional da empresa.

Resposta Comentada
“Temos de mudar o foco (...) Temos de abrir mdo de boa parte do negdcio para
retomar o crescimento em bases novas.” Com essas palavras, Phillipe Prufer resumiu
o0 seu projeto de Reengenharia do negdcio da empresa. Mudou o portfolio de
produtos ao privilegiar os produtos vendidos com prescricGo médica e protegidos
por patentes ao se livrar dos produtos antibidticos de uso hospitalar. Criou
novos produtos de alto valor agregado. A estrutura foi
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horizontalizada, com a eliminacdo de niveis hierdrquicos (o nivel das vice-presidéncias,

diretorias). Foram criadas novas unidades de negdcio (unidade de antibidticos ou
unidade de oncologia, neurociéncia, doengas cardiovasculares e endocrinologia).
Os processos alvo da Reengenharia foram os de atendimento aos clientes e de
planejamento e acompanhamento das visitas dos propagandistas.

RESUMO

Nas décadas de 1970 e 1980, as empresas realizaram mudancas drasticas
em seus modelos de organizacdo e de gestdo. Era o inicio do processo
de reestruturacdo empresarial que utilizou como técnicas principais a
reengenharia, o downsizing e a terceirizacdo. O modelo tradicional
baseado nas estruturas burocraticas e funcionais deu lugar ao modelo
de organizagdao por processo, mais enxuto, flexivel e horizontalizado.
Autores como Hammer, Champy e Davenport enfatizaram a necessidade de
mudancgas drasticas nos modelos de negécios, nas estruturas organizacionais
das empresas e no processo de gerenciamento (de uma visao funcional para
uma visdo de processos). A Reengenharia emergiu como um modelo mais
avanc¢ado do que o de Qualidade Total. Para seus adeptos, a Reengenharia
era superior a qualidade, porque se baseava nos avancos da tecnologia
da informacdo, produzia mudancas drasticas (o que Peters chamou de
inovagdes, mudancas disruptivas) e ndo apenas incrementais (as mudancas
do tipo Kaizen e as de melhorias incrementais produzidas pela Qualidade).
Era superior, principalmente, porque tinha como objetivo ndo apenas os
processos (Reengenharia de processos), mas, sobretudo, a mudanca da

concepcao do negdécio (Reengenharia do negocio).

j e 4

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé vai estudar a saga dos “futurdlogos” em Administracao.
Sdo os autores que produziram teorias e modelos sobre o futuro da

Administracdo e das empresas.
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A escola futurista: os
estudos de Toffler, Naisbitt
e Popcorn

Meta da aula

Apresentar as teorias e modelos de
analise do futuro da Administracao e das
empresas.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

descrever o perfil de uma gestdo voltada
para a nova empresa;

identificar as principais caracteristicas do
novo consumidor;

analisar os efeitos da Tecnologia da
Informacdo na Administracdo e na gestdo
dos negédcios;

aaaa

identificar as principais tendéncias no mundo
dos negdcios.

Pré-requisito

Para melhor entendimento desta
aula, vocé pode consultar as Aulas 20
(Qualidade) e 24 (Reengenharia).
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INTRODUCAO A partir da segunda metade do século XX comecaram a surgir os primeiros
estudos sobre o futuro da Administracdo e a empresa do futuro.
Um dos primeiros estudiosos da Administracao que chamou a atencdo para o
inicio de uma nova era empresarial foi Peter Drucker, ao publicar, em 1969,
Uma era de descontinuidade, em que anunciou a chegada dos trabalhadores

do conhecimento.

AS NOVAS FORMAS ORGANIZACIONAIS

Os rapidos avangos das tecnologias e a abertura dos mercados
provocaram nas empresas a necessidade de repensar a maneira de
administrar, o que vem acarretando modifica¢des de ordem tecnoldgica,
estrutural e cultural nas organizagoes.

Vocé ja conhece algumas formas organizacionais:

® a organizacdo orientada para processos (resultante da implan-

tagdo da reengenharia e da visdo do processo);

¢ a empresa voltada para a qualidade — a empresa enxuta —, criada

pelos japoneses da Toyota;

® 0s consorcios (reunido de vdrias empresas que formam uma

Unica empresa);

® as empresas virtuais (que se desenvolveram com a internet).

Na analise das principais caracteristicas das novas organizacoes,
destacam-se: a pequena quantidade de empregados (quadro enxuto); o
foco orientado para o cliente; gestdo flexivel orientada para a mudanga;
énfase no trabalho em rede, com parcerias (economia de escopo);
alto indice de automacdo tecnoldgica das atividades e processos; e
administracio orientada para processos.

Nos dias atuais, o avanco tecnoldgico, a competi¢do acirrada, a
evolugao dos gostos e preferéncias dos consumidores requerem formatos
organizacionais "reengenheirados" e enxutos. As novas organizagdes
apresentam produgdo flexivel, customizada e articulada, com variedade
de insumos e produtos, com crescente conteido informacional e
fornecedores que operam just in time. Além disso, formulam novas
estratégias competitivas que privilegiem a capacidade de inovagio
perpétua, flexibilidade e polivaléncia dos recursos humanos, assim
como uma moderna infra-estrutura de tecnologia de informagio e
comunicagOes e acesso a equipamentos e aplicativos relacionados

(Fonte: www.macroplan.com.br).
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Leia um exemplo de empresa futurista:

Um submarino que nao afunda

A Submarino é uma livraria virtual que segue o modelo da
Amazon.com. Em outubro de 2005, comprou o Ingresso.com, que vende
entradas para espetdculos, e, no més seguinte, adquiriu o Travelweb,
especializado em venda de passagens aéreas e pacotes turisticos, que, em
seguida, tornou-se Submarino Viagens. Com isso, a empresa cresceu e
seu valor de mercado, mais ainda. A evolug¢do do preco de suas agdes na
Bovespa cresceu 21,45, em 31.3.2005, chegando a 56,30 em 28.4.2006.
Atualmente, os papéis da Submarino sio cotados a 42,41 (29.9.06).

A empresa tem dois pontos fortes: um é ser pure player (modelo
totalmente voltado para a web), por exemplo, ao contrdrio das
Americanas.com, que tém lojas no varejo tradicional (Lojas Americanas);
e 0 outro é negociar suas acOes integralmente em bolsa de valores.
Ao invés de afundar, como um submarino, a empresa flutua em mar
azul e nas alturas como um barco voador (Fonte: Cesar, Ricardo. Os Reis
do Comércio Eletrénico. EXAME, 25.10.06, p. 102-103).

A empresa que, em um ano, foi capaz de atender 1,8 milhoes de
pedidos, vender 65 mil itens diferentes, em 23 categorias (CDs, livros
e perfumes), defrontou-se com a dificuldade de se consolidar nesse tipo
de comércio eletronico. Flavio Jansen, o diretor-presidente da empresa,
desde o inicio de 2003, considerando que a estratégia fosse manter e
aprofundar a qualidade de servigo do cliente, por meio de uma logistica

rapida e eficiente, assim definiu os principais atributos da Submarino:

Querfamos trabalhar com estoque de fornecedores, mas isso nao
daria uma qualidade de atendimento muito boa para o cliente.
Entdo passamos a carregar boa parte do estoque posto a venda,
melhorando o tempo de entrega. Fazemos atendimento agendado,
um servico eficiente que sabe localizar onde estd o produto.
Cuidamos, especialmente, da logistica reversa, quando se tem
devolugdo ou troca. Procuramos caminhos que fossem menos
impactantes para o cliente. Cuidamos do prego competitivo e
implementamos a¢des inovadoras antes dos concorrentes, criando
novidades sempre dentro do espirito do pioneirismo, para poder

liderar esse mercado.
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Uma das inovag¢des implementadas na empresa foi a implantagio

de listas de casamentos, o que caiu no agrado dos clientes.

Submafirﬁ

SUA PRIMEIRA COMPRA NO SUBMARINO?

BEM-VINDO

Figura 25.1

Fonte: http://www.empreendedor.com.br/?pid=29&cid=1350.

Como vocé pode ver, trata-se de uma empresa com foco
orientado para o cliente, dispondo de um novo formato e fazendo uso
de uma gestdo flexivel e orientada para mudangas constantes. Sendo
uma empresa de varejo online, detém um alto indice de customizacdo
tecnoldgica e é fortemente orientada para processos. Tem poucos
empregados e utiliza os servigos de empresas de logistica para entregar
os seus produtos aos clientes (economia de escopo). As suas operagdes
de recebimento e controle de estoque sdo gerenciadas como processos

(empresa orientada para processos).

As novas empresas
sdo como plataformas, oferecendo
modelos enxutos, sem grande necessidade
de capital fisico. Isso permite maior
agilidade, foco na marca, inovacao e
forca de vendas.

Peter Drucker, ja em 1956, desenvolveu a visio de uma nova
empresa. Ele langou a idéia de que o cliente é a pega-chave para a empresa
e afirmou que a inovagio e a tecnologia sdo os verdadeiros fatores criticos

de qualquer organizacio.
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Logotipos de empresas futuristas

intel)
D€L

Figura 25.2

OS ESTUDOS PIONEIROS DE TOFFLER

Num mundo de mudancas freqiientes e disruptivas, nada é per-
manente, as pessoas, as organizagdes, os valores, tudo, enfim, torna-
se transitério. A diversidade resultou numa questdo central para a
compreensio do mundo globalizado. Dois dos maiores desafios das
empresas de hoje consistem em lidar com as diversidades culturais,
étnicas, religiosas, sexuais de seus empregados, clientes e parceiros e
saber operar em mercados culturalmente distintos.

A publicacdo da obra de Alvin Toffler O choque do futuro

(1970) constitui-se um verdadeiro marco no estudo da Administra¢io.

LEGENDA: Alvin Toffler, que escreveu em conjunto com sua mulher Heidi O CHoque
po Futuro (Future SHock), lancou a idéia de um choque profundo em curso trazido
pela tecnologia e uma estratégia para lidar com o amanha.

Fonte: http://leighbureau.com/speaker.asp?id=17

A partir desse livro, inaugura-se a nova onda de investigacoes sobre a
emergente sociedade pos-industrial: a sociedade do conhecimento e da

informacio.

CHOQUE DO
FUTURO

Termo empregado
por Toffler para
designar o estado

de desorientaciao

e paralisia que
produzem as
mudangas repentinas.
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Toffler destacou os seguintes aspectos do novo mundo: o fim
da permanéncia; a transitoriedade dos negécios, das relagoes e das
informacdes; a diversidade dos estilos de vida; os limites fisicos e
psicoldgicos da adaptacdo; as estratégias para lidar com o amanha.

Mas, para ele, o real desafio consiste em saber lidar com as
mudancas desse novo mundo. Em entrevista a www.macroplan.com.br,

0 economista afirmou:

A mudanga ndo é s6 uma questdo de rea¢des mais rapidas. Tem
a ver com a tomada de decisdes. Na nossa forma genética atual,
temos certos limites na capacidade de lidar com esse passo rapido de
tomada de decisdes. Isso é verdade ndo apenas para os individuos,
mas também para os negdcios, para o Congresso, 0s governos e
outras institui¢oes. Temos dificuldades em acompanhar o ritmo

das mudangas.

"My word! You do fkle me."

Figura 25.4: Fotos de 1910.
Fonte: http://commons.wikimedia.org/wiki/
telephone

Vocé ja imaginou o impacto que o surgimento desse aparelho provocou
na sociedade? Pode ter certeza, foi muito maior que o do telefone celular
pouco tempo atras.

Muitas pessoas duvidavam da possibilidade de se transmitir a voz humana
através de fios metalicos. Outras ndo viam necessidade real do uso do
telefone. O jornal Times, de Londres, em 1877, declarou que o invento do
telefone era algo totalmente indtil para os ingleses, pois “o Reino Unido
conta com elevado numero de office boys ou meninos de recado”.
Fonte:http://observatorio.ultimosegundo.ig.com.br/artigos eno120920014.htm
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A TERCEIRA ONDA

Toffler descreveu trés tipos de sociedades baseadas no conceito
de ondas, no livro A Terceira Onda (The Third Wave), em 1980.
A primeira onda consistiu na mudanga da cultura ndmade dos cacadores
para a revolugdo agriria. A segunda onda, a passagem da sociedade
agrdria para a sociedade industrial, baseou-se na produgio industrial.

A terceira onda, a passagem da sociedade industrial para a
sociedade pds-industrial (a qual Peter Drucker denominou “sociedade
do conhecimento”), caracteriza-se por ter maior diversidade, foco em
nichos de mercado e subgrupos, nos quais a informagao substitui os

recursos materiais e torna-se o principal insumo dos trabalhadores.

Toffler dividiu a
historia em trés etapas:

a revolucao agraria, a revolugao

industrial e a revolucao

do conhecimento.

As caracteristicas da Terceira Onda e da nossa sociedade que dela
emerge sao:
¢ 0 conhecimento adquire importincia extrema;
¢ 0 valor do conhecimento agregado aos produtos supera cada
vez mais o do trabalho e da matéria-prima;

¢ a informacdo assume o papel de “moeda globalizante”.
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A terceira onda na automacao bancaria

A terminologia das ondas de Toffler pode ser aplicada no caso dos estagios
de evolucdo dos meios de pagamento. Inicialmente, foram utilizados os caixas
eletrénicos — ATM — Automated Teller Machine or Automatic Teller Machine
(primeira onda), em seguida, o internet banking (segunda onda) e, agora,
surge o mobile banking — transacdes pelo celular (terceira onda).

Os bancos ja comecaram a participar da terceira onda. Por exemplo, o
Banco do Brasil ja oferece ao correntista a opgdo de realizar, via celular,
transferéncias entre contas, consultas de dados, pagamentos e solicitagdo
de empréstimos pessoais.

(Texto extraido do artigo “Celular na terceira onda da automacao”, Ana Carolina Saito,
Gazeta Mercantil, 22.6.06, p. C-1.)

& BANCODOBRASIL

“Banco do Brasil: O seu banco de bolso — acesse sua conta com a
mesma facilidade de um clique.”
(Fonte: http://www.bb.com.br/appbb/portal/index.jsp)

Teletrabalho

Vocé ja ouviu falar em teletrabalho? Imagine trabalhar em casa
com maior liberdade para organizar o horario, sobrando tempo para
seu aperfeicoamento e pesquisa... Com boa disciplina, vocé ndo precisa
repetir aquelas oito horas didrias separadas pelo almoco. Quando seu
trabalho estiver pronto, vocé remete os resultados eletronicamente ao
escritorio central.

Teletrabalho significa trabalho a distancia, realizado por quem nio
precisa comparecer a um escritorio para desempenhar a tarefa e utiliza
um computador equipado com modem e linha telefonica. Dessa forma,
o trabalho vai até as pessoas em vez do inverso, com a conseqiiente
substitui¢do total ou parcial do local formal de trabalho.

Isso acarreta uma grande economia para empresas e instituicoes,
com respeito aos custos com instalagdes e mobilidrio, aumento da
produtividade, aumento da motivagdo dos funciondrios e diminui¢dao
de problemas ambientais, como a polui¢do provocada pelo deslocamento

didrio de funciondrios até o escritdrio e o consumo de energia.
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Toffler, em A Terceira Onda, analisou o processo de transferéncia
do trabalho para onde estio as pessoas. “No final de década de 80,
nos EUA, 24 milhdes de pessoas ja realizaram parte ou a totalidade do

seu trabalho em casa. No ano de 2000, esse nimero saltard para 50

milhoes.”

Revista Exame, 10.8.1988.

Figura 25.6 Figura 25.7

O trabalho em casa pode proporcionar melhor qualidade de vida para o
funcionério.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/584435; http://www.sxc.hu/photo/498072

E como se teleadministra?

Para ser um telegestor é preciso pensar de forma diferente da
convencional. E necessirio mudar as prioridades: em vez de priorizar
a quantidade de horas trabalhadas, privilegia-se o desempenho, os
resultados. Mas o principal ponto de partida para um teletrabalho
bem-sucedido é a confianca mutua que deve existir entre o gestor € 0
teletrabalhador.

Agora, um exercicio de imaginacdo. Pense novamente em vocé
inserido no esquema de teletrabalho de uma empresa. Nesse contexto,
vocé esta casado, tem dois filhos pequenos e mora numa casa de campo.

Vida boa! Pare e responda: serd que o teletrabalho tem desvantagens?

Se vocé quiser saber mais sobre teletrabalho, va até o site
http://www.fenacon.org.br/fenacon_informativos/jornalcom/jornalcom
ercio07082002a.htm
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Consolidacao das Leis do
Trabalho - CLT

“Art. 6° Nao se distingue entre o trabalho
realizado no estabelecimento do empregador
e o executado no domicilio do empregado,
desde que esteja caracterizada a
relagdo de emprego.”

O PERFIL DA EMPRESA DA DECADA DE 1990

Autores como Toffler , Tom Peter, Peter Drucker e outros definiram
as principais caracteristicas da empresa competitiva da década de 1990:

¢ focalizacao (empresas focalizadas sio aquelas que se concentram
nas suas competéncias e nos servicos e produtos que representam
a esséncia do seu negdcio, tendo como alvo a satisfagio das
necessidades e desejos dos clientes);

¢ flexibilidade (empresas flexiveis sio aquelas que realizam
mudangas continuas com o objetivo de se adaptar e sobreviver
em ambientes altamente mutdveis. Toffler afirmou que “as
mudangas s3o a unica certeza que temos”, e Peter Drucker foi
notavel quando disse: “As mudangas sio as oportunidades.”;

® custos competitivos (as empresas mais ageis e enxutas sao aquelas
que tém custos competitivos);

¢ obsessdo pela qualidade (é a pratica da gestio da qualidade
total);

¢ produtividade (é a busca da maior competitividade);

e parcerias (as empresas que realizam parcerias ampliam o escopo
de sua atuagio, pois incorporam a gestdo do seu negocio diversos

parceiros).
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Algumas idéias de
Toffler

® Quando o ritmo de mudancas

acelera, as relagdes tendem a se
tornar temporarias;

* Had um grande numero de pessoas
sentindo que o futuro esta chegando tao
rapido que estdo apenas se equilibrando na
corda-bamba;

* O problema nédo é o excesso de informacao,
mas o excesso de decisdes. Uma pessoa ou
organizacdo pode tomar apenas determinado
numero de decisdes competentes num
determinado espaco de
tempo;

e Existe um desajuste entre a quantidade de decisdes
gue devem ser tomadas, a informacgdo disponivel e
a velocidade na qual uma resposta é requerida.

A informacdo esta |4, mas nas méos erradas;

® As pessoas sao espertas, mas as instituicdes sao
burras. O processo de tomada de decisdes na
instituicdo é obsoleto;

® Se vocé nao desenvolve uma estratégia propria,
torna-se parte da estratégia de alguém.

E importante ter uma seqléncia de estratégias
temporarias;

* Uma das caracteristicas fundamentais da
mudanga é no sentido da diversifica¢do, e ndo
da uniformizacao;

e As mudancgas também tém implica¢des
assustadoras. Uma delas é o que chamo
"o fim da verdade”: temos agora
instrumentos realmente poderosos
para enganarmos uns aos outros;

* O “ignorage” é o conhecimento

que nao é mais preciso

ou verdadeiro.

CEDERJ 125




Historia do Pensamento Administrativo | A escola futurista: os estudos de Toffler, Naisbitt e Popcorn

O MODELO DE EMPRESA FLEXIVEL: A APOLOGIA DA
TERCEIRIZACAO

A empresa flexivel toffleriana é composta de dois grupos de
atividades: as atividades arcabougo e as atividades modulares.

As primeiras — arcabougo — sdo vitais para determinar a trajetéria
de desenvolvimento e controle da empresa. Por exemplo, desenvolvimento
de novos produtos, planejamento estratégico, marketing, pesquisa
e desenvolvimento, projeto de sistemas de controle.

As atividades modulares sdo as de natureza administrativa.
Por exemplo, limpeza, portaria, zeladoria, além das atividades de
processamento de dados, contabilidade, recursos humanos e outras. Para
Toffler, as atividades modulares deveriam ser radicalmente terceirizadas.
Com isso, ele inaugurou a “Onda de Terceirizagoes”.

O receitudrio toffleriano resume-se na seguinte pressuposi¢cdo
bésica: a reten¢io, dentro da empresa, da capacidade de decisio e de

escolha e a terceiriza¢do de todas as demais atividades.

Atividade 1

Orgulhoso e sentindo-se vitorioso, Gabriel, o Realizador (era assim conhecido por
todos), deu inicio ao seu discurso de posse como presidente da Promonet, a mais nova
incubadora de projetos de redes sociais da Universidade Catdlica do Baixo Xingu.
O auditdrio estava repleto de alunos, professores, técnicos, funcionarios e autoridades
locais. Havia uma grande expectativa com a nova gestdo de Gabriel.
Seu histérico como pesquisador era notéavel, e melhor ainda como professor-orientador.
Desenvolveu diversos projetos inovadores, criou o Centro de Pesquisa em Politicas e
Projetos Sociais da Universidade e orientou mais de 200 teses de mestrado e doutorado.
Iniciou assim seu discurso de posse:
“Senhoras e senhores, sou Gabriel, o Realizador. Minha missdo na Promonet é dar
continuidade ao meu trabalho como gestor, pesquisador e professor desta universidade.
Vou manter os mesmos coordenadores e parceiros do Centro, pois sou adepto da maxima:
‘Em time que esta vencendo ndo se mexe. Acredito na rigidez das normas e procedimentos.
Vou segui-la a risca, pois ndo quero ‘invencionices’ desnecessarias. Vou controlar o trabalho
de todos cujos cargos ja contém as tarefas a serem realizadas, o que facilita a avaliacao
de seu desempenho. Vou incentivar as promocdes verticais, os melhores pesquisadores
serdo promovidos a consultores e dai para coordenadores e gerentes. Vou exigir de todos
os meus coordenadores e gerentes lealdade total e confianca inabalavel.’
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Encerrado o discurso, muitos aplausos e elogios, que, em pouco tempo, tornaram-se

criticas e descontentamentos.

Depois de um ano, Gabriel, o Realizador, foi pressionado a pedir demissdo. A Promonet
ndo gerou projetos inovadores. As empresas investidoras se afastaram. O &nimo do
pessoal despencou e o clima organizacional ficou péssimo, com muitos conflitos, intrigas

e, sobretudo, baixa produtividade.

Por que Gabriel, o Realizador, foi objeto de criticas e ndo teve sucesso a frente da

Promonet?

Resposta Comentada

Gabriel, o Realizador, estava mais para seguidor do que para inovador. Seu
erro foi ter gerenciado uma empresa, a Promonet, de natureza inovadora (sua
missdo era criar e fomentar redes por meio da internet) como uma empresa
burocrdtica.

Manteve os mesmos interlocutores e parceiros do Centro de Pesquisa, este
muito mais voltado para dentro da universidade do que para fora (voltada para
0 mercado).

Propds sequir as normas e procedimentos vigentes €, assim, conseguiu tolher a
criatividade e a inovagdo da nova empresa. Seu foco recaia sobre as tarefas e ndo
sobre os resultados. Foi um gestor burocrdtico, controlador e ndo um lider inovador,
um agente de mudangas. Incentivou as promogdes verticais quando deveria ter
estimulado as promogbes horizontais, deslocando pessoas para diferentes tipos
de projetos. Priorizou a lealdade e a confianca de seus subordinados em vez de
estimular o crescimento e o desenvolvimento profissional e a autonomia.

Seu maior erro foi administrar uma empresa moderna como se fosse uma
empresa tradicional. Gabriel, o Realizador, ainda ndo tinha tomado consciéncia
de que estava no século XXI, no qual as empresas sdo flexiveis, focadas nos
resultados e nos clientes, com uma ampla gama de parceiros, promotora de
novas competéncias, valores e interesses junto a seus empregados, parceiros e

colaboradores.

Como diz o Gabriel, o Pensador.
Cara feia
Quem deixa um pé atrds
Nunca chega na frente
Quem tem medo do futuro
Vira escravo do presente (...)
(Musica de Gabriel, o Pensador)

Gabriel, o Pensador
Fonte: http.//gabriel-o-pensador.letras.terra.com.br/fotos.php
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AS MEGATENDENCIAS

Em 1984, John Naisbitt lancou o livro Megatendéncias (Megatrends),
no qual analisou a passagem da sociedade industrial para uma sociedade

de informacao.

John Naisbitt, ex-executivo da IBM e da Eastman Kodak, é futurélogo desde 1968
e publicou diversos livros.
(Revista Time, 8.1.1990).

Para Naisbitt, a sociedade da informacdo apresenta as seguintes
caracteristicas: producdo de informagoes em massa; a informac¢do como
nova fonte de poder; o valor é produzido pelo conhecimento e nio mais
pelo trabalho. Ele destaca alguns pontos principais:

¢ A sociedade da informacao é uma realidade econdmica, € nio
uma abstragao intelectual.

¢ Asinovacdes nas comunicagdes e na tecnologia de computadores
acelerardo o ritmo das mudancas.

¢ As novas tecnologias da informacdo serdo aplicadas primeiro
em antigas tarefas industriais, depois, gradualmente, gerarao
novas atividades, processos e produtos.

¢ Na sociedade da informagio e do conhecimento, nosso sistema
educacional se deteriora cada vez mais, formando pessoas cada
vez menos preparadas.

e A tecnologia da nova era da informagdo nio é absoluta. Dara
certo ou fracassara de acordo com o principio da alta tecnolo-
gia/grande contato humano (quanto mais tecnologia introduzir-
mos em nossa sociedade, mais as pessoas irdo se agregar, estar

juntas).
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Tal preocupacdo que envolve os usos da tecnologia pelo homem
foi alvo de minuciosa analise pelo escritor Isaac Asimov, criador das

“leis da robética”.

Isaac Asimov é um dos mais importantes escritores de fic¢do cientifica. Suas

obras inspiraram filmes, seriados de TV, livros etc. Em um de seus livros, Eu,

robé, ele apresentou as Trés Leis da Robotica:

® 12 lei: um robo nao pode fazer mal a um ser humano nem, por inacdo,
permitir que algum mal Ihe aconteca.

e 22 |ei: um robo deve obedecer as ordens dos seres humanos, exceto quando
estas contrariarem a primeira lei.

* 32 |ei: um robo deve proteger a sua integridade fisica, desde que com isto

nao contrarie as duas primeiras leis.
Fonte: http:/pt.wikipedia.org/wiki/Tr%C3%AAs_Leis_da_Rob%C3%B3tica

A histéria do livro de Asimov foi levada as telas dos cinemas em 2004 e
recebeu indicacdo para o Oscar de melhores efeitos especiais.

Um assassinato tem como principal suspeito um robd, o que seria impos-
sivel de acontecer devido a sua programacao, que o impediria de fazer
mal aos humanos.

Fonte: http://adorocinema.cidadeinternet.com.br/filmes/eu-robo/eu-robo.htm

Se vocé quiser saber mais sobre robos, acesse o site
http://www.citi.pt/educacao_final/trab_final_inteligencia_
artificial/historia_da_robotica.html#lsaac%20Asimov

La vocé vai conhecer a histéria da robética, desde os gregos,
passando por Leonardo da Vinci, até os robds industriais.

\
IsaAc

Asimov
(1920-1992)

Famoso bioquimico
€ esCritor russo

que divulgou o
conhecimento
cientifico ao leitor
leigo. Sua vasta
obra antecipou
conceitos nos quais
se assentaram,

mais tarde, os

da sociedade da
informacao e do
conhecimento,

da nova cultura
tecnologica e da
interdisciplinaridade,
através das
prospeccoes do
futuro.
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NoSTRADAMUS,
ou MicHEL DE
NOSTREDAME
(1503-1566)

Filho de judeu
convertido ao
catolicismo, foi um
médico francés que
praticava astrologia
e alquimia, como
muitos outros da
época, e se dedicava
a Literatura e
Teologia. Na Itdlia,
onde se casou,
passou a escrever
almanaques com
previsdes para o
futuro que em pouco
tempo atrairam
celebridades de
toda a Europa. Por
causa de sua fama,
muitos escritos que
nao podem ser, com
certeza, atribuidos
a Nostradamus
surgiram ao longo
dos séculos.
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Veja no quadro a seguir as megatendéncias que Naisbitt

identificou:

Tabela 25.1: Megatendéncias

DE

PARA

Sociedade industrial

Sociedade de informagdo

Tecnologia forcada

Alta tecnologia com grande contato
humano

Economia nacional

Economia mundial

Curto prazo

Longo prazo

Centralizacdo

Descentralizagdo

Ajuda institucional

Auto-ajuda

Democracia representativa

Democracia participativa

Hierarquias

Comunicagdo lateral intensiva

Norte

Sul

Isto ou aquilo

Opc¢ao multipla

(Fonte: NAISBITT, J. Megatrends, Amana-Key Editora.)

Naisbitt descreve as grandes mudancas que ocorriam no mundo:
a emergéncia da sociedade da informagio; o uso da tecnologia com
base no contato humano; a mundializa¢ao/globaliza¢ao da economia;
a valorizagio da visdo de longo prazo; a adogao de modelos e praticas
de descentralizacdo nas empresas e nos negocios; 0 novo modismo
de auto-ajuda; o surgimento dos movimentos sociais como suporte
a democracia participativa, o fim das hierarquias rigidas, o deslocamento
das empresas do norte para o sul dos EUA; a multiplicidade de opgdes

como elementos-chave da nova era.

O RELATORIO POPCORN

Publicado em 1993, o Relatério Popcorn, elaborado por Faith
Popcorn, conhecida como a NosTrRaDAMUSs do Marketing, identificou
as dez tendéncias que estardo presentes nas sociedades do século XXI.

A seguir, as dez tendéncias, segundo Popcorn:

¢ Egotismo (excessiva valoriza¢ao de si mesmo, do eu).

¢ Retardamento do envelhecimento.

¢ Encasulamento (tendéncia das pessoas ao isolamento, a se

fecharem em casa, devido ao acesso as novas tecnologias).

® Retorno as origens (as pessoas voltam-se para suas raizes,

abandonam as cidades e vdo viver no campo).



® 99 vidas (pessoas superocupadas, sem tempo para nada).

® Pequenas indulgéncias (as pessoas tendem a ser mais liberais

consigo mesmas, menos exigentes, mais condescendentes).

e Fuga da rotina (apreciam mudangas, viagens, inovacdes,
movimento).

® Busca de uma vida mais sadia.

® SOS guardides da sociedade (preocupagao e mobilizagdo pela

causa ambiental, defesa de direitos, por causas sociais, dentre

outros).
e Formagio de tribos (grupos de afinidade).

¢ Consumidor vigilante (maior nivel de conhecimento/informa-
¢do e de exigéncia).

(http://www.inec-aids.org.br/historico/planejamento.htm)

Atividade 2

Os novos consumidores do luxo

Um estudo realizado pela American Express demonstrou que os consumidores de
artigos de luxo (os clientes classe AA) estdo mudando seus hébitos de compra, seus
desejos e necessidades.

Foram identificadas as seguintes mudancas de comportamento desse segmento:
crescente énfase em questdes ambientais e sociais, assim como anseio por experiéncias
individuais.

A pesquisa também identificou algumas novas tendéncias nos setores de produtos e
servicos de alto luxo: alta no turismo ligado & causas sociais e ambientais, o crescimento
dos hometéis (apartamentos servidos por atendimento de luxo) e diversificacdo ainda
maior de marcas (o consumidor podera almocar num restaurante Hermes, fazer compras
numa loja Hermés e alugar um carro Hermés).

(Vanessa Friedman. “Consumidor de luxo busca experiéncias unicas e exclusivas”. Valor, 29.6.06,
p. B-6.)

Enumere, a seguir, as tendéncias de comportamento do Relatério Popcorn que estdo
representados no texto anterior.
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Resposta Comentada
A énfase em questées ambientais e sociais € uma caracteristica marcante
do que podemos denominar consumidor vigilante. O crescente anseio por
experiéncias individuais traduz o que Popcorn chama de egotismo e fuga da
rotina. A busca por atendimento de luxo é mais um traco do que podemos
determinar como egotismo: ao sentir-se um cliente preferencial, o consumidor
de luxo valoriza seu ego e sente-se tnico. E, finalmente, a tendéncia a comprar
produtos e servicos de uma marca de luxo — o consumidor sente-se parte de
grupos de dfinidade das empresas.

O MOVIMENTO ANTIGRIFES

Vocé ja parou para pensar por que a pirataria das bolsas Victor
Hugo e Louis Vuitton ndo para de crescer? Sera, exclusivamente, porque
sao produtos de qualidade reconhecida no mundo todo? Ou tem mais
a ver com a auto-imagem, status, aprovacao social etc. Claro estd que
outros fatores, como o preco e a beleza, também influenciam o comprador
de um produto copiado sem licenga, mas a grife o influencia fortemente.
Nesses ultimos anos, as estratégias dos gestores de marca mostraram-se
eficientes ao se apoiarem nessas necessidades dos consumidores.

O surgimento de um movimento antigrifes, sobretudo nos paises
do Primeiro Mundo, estd provocando uma mudanca de foco. Trata-
se de um movimento composto por uma rede de militantes da 4rea
ambiental, da trabalhista, da de Direitos Humanos e por outros dispostos
a denunciar a exploracdo de trabalhadores de paises mais pobres, a
concorréncia desleal contra pequenas empresas, o descaso com o meio
ambiente e a tendéncia de homogeneiza¢ido dos gostos e preferéncias
conforme a conveniéncia das grandes marcas.

Faith Popcorn, Anita Roddick (fundadora da empresa de
cosméticos The Body Shop) e Naomi Klein (autora do livro Sem logo
e ativista antiglobalizacdo) sdo as trés mulheres icones do movimento

antigrifes.
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As trés fizeram as seguintes citagdes:

O consumidor tende a ser menos fiel as marcas

As pessoas levardo mais em conta a atitude das empresas na hora de fazer as
compras ou usar algum servico, punindo as marcas malcriadas e premiando
as corretas.

Os excessos da propaganda e do marketing deixam o publico cansado,
esgotado da profusao de grifes, e conseguir um minutinho da sua atencao
serd um desafio para os profissionais de comunicacao.

Sera dificil construir novas marcas, e as ja estabelecidas ruirdo com facilidade.
Fonte: http://amanha.terra.com.br/edicoes/182/capa01.asp

Atividade 3

Um tempo atras, quando se falava em refrigerantes, logo se pensava em Coca-Cola e
guarana. Vocé ja deve ter notado a variada gama de bebidas ndo-alcodlicas que existe
a disposicdo do consumidor hoje em dia.

Para entender melhor as tendéncias desse mercado fortemente concorrido, va até o
supermercado mais proximo da sua casa e liste a variedade de bebidas ndo-alcodlicas
expostas. Para facilitar sua pesquisa, esquega os sucos e as aguas minerais. Preste
atencdo nos variados sabores das marcas tradicionais, um esforco das empresas para
ndo ficarem atras das novidades que surgem a todo momento.

Fontes: http://www.sxc.hu/photo/236094 http://www.sxc.hu/photo/125069

Resposta Comentada
Vocé deve ter notado, se o supermercado escolhido ndo for muito pequeno, as
diversas variedades de Coca-Cola, mates, guarands etc. O importante é vocé ter
percebido que as empresas ndo se apdiam mais apends na marca famosa de
seu produto, como a da Coca-Cola, por exemplo. Elas passaram a se preocupar
com as novidades dos concorrentes, porque, com mais alternativas e preco
baixo, o publico tende a ser menos fiel & marca.
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A TIPOLOGIA DAS ECONOMIAS E DAS EMPRESAS DO
FUTURO

Vocé ja sabe que podemos dividir a economia em trés setores: o
primdrio (agricultura), o secundario (industria) e o terciario (servicos).
Essa divisao sempre esclareceu as atividades da sociedade.

Hervé Serieyx (1984) preside o grupo de consultoria denominado
Quaternaire e é autor de diversos livros, sendo os principais A empresa do
terceiro tipo (L’Enterprise du Troisieme Type, 1984) e A nova exceléncia
(La Nouvelle Excellence, 2001). Ele percebeu que a economia assim
categorizada estava incompleta. Dessa forma, utilizou quatro conceitos
para designar a nova economia do conhecimento:

® economia primdria (a da extragio);

¢ economia secunddria (a da transformacio);

® economia terciaria (a dos servicos);

® economia quaterndria (a da inteligéncia).

Serieyx também criou uma tipologia de empresas do futuro:

® empresa estratégica — é aquela que se questiona freqiientemente
sobre suas opg¢des, pois cada vez mais amplia-se a concorréncia
intrazonas e interzonas;

® empresa neuronal — é aquela que se caracteriza pela existéncia
de redes de conexoes unindo a inteligéncia da empresa entre si
e os atores existentes;

e empresa que aprende — é aquela que renova o tempo todo as suas
competéncias com base em processos internos de aprendizagem
coletiva;

® empresa societal — é aquela que nio é apenas voltada para a
utilidade econdmica, mas, sobretudo, para a utilidade social. E

aquela que atua como parceira da comunidade.

A TEORIA DA GENESE DO NOVO MUNDO

Castells, autor do livro A era da informacao, identificou trés
processos que comegaram a se desenvolver no final dos anos 1960 e
inicio dos anos 1970, os quais denomina “fatores que convergem para

a génese de um novo mundo”. S3o eles:
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¢ A revolugio das tecnologias da informacdo (atua remodelando
as bases materiais da sociedade e produz a emergéncia
do informacionalismo como base material de uma nova
sociedade).

¢ A crise econdmica do capitalismo e do estatismo e sua subse-
quente reestruturagdo (surgimento do capitalismo globalizado
e informacional).

¢ O florescimento de movimentos sociais e culturais (movimentos
que eclodiram a partir de 1968, questionando e lutando por
mudangas radicais em prol da justica, da eqiiidade, da ética e
do combate as desigualdades e as acoes fraudulentas e mono-
polisticas das grandes corporacoes).

Castells define as caracteristicas da nova sociedade como uma nova

economia (economia informacional), nova estrutura social dominante

(sociedade em rede), nova cultura (cultura da virtualidade real).

Para o soci6logo
espanhol Manuel Castells,

a nova sociedade em rede se
caracteriza pelo dominio das tecnologias
da informacado/comunicagdo baseadas na

microeletrénica e
na engenharia genética.

Fonte: http://www.utnws.utwente.nl/utnieuws/
data/41/16/af.vucht,_p.3.html
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Manuel Castells escreveu a trilogia A era da Informacéo:
economia, sociedade e cultura - trés volumes com quase mil e
quinhentas paginas. Nessa obra, o autor aborda as caracteristicas
principais do mundo no final do milénio e faz uma analise
da sociedade, das relacées de trabalho, da economia, dos
movimentos sociais, da cultura e de outras areas.

& i AT,
ECONGMIA, SOCIERAIE £ CULTURL
s

¥

FIMA DE
MILENIO

Manuel C

Vol. 1 Vol. 2 Vol. 3

Fonte: http://www.submarino.com.br

O NOVO PARADIGMA INFORMACIONAL

Para Manuel Castells, “estamos vivendo um desses raros intervalos
da Histo6ria, um intervalo cuja caracteristica é a transformacdo de nossa
‘cultura material’ pelos mecanismos de um novo paradigma tecnoldgico
que se organiza em torno da tecnologia da informagio”.

O novo paradigma informacional emerge como uma nova cultura
na qual tudo é conectado, padronizado e articulado a um hipertexto
eletronico global (a internet). Dai decorrem mudancas significativas:
mudam-se as formas sociais de espago (vocé se liga em qualquer lugar
onde estiver) e tempo (vocé se conecta instantaneamente com alguém,
com virias pessoas, em qualquer lugar, em qualquer ponto). E o “tempo
intemporal das redes”.

A internet torna-se o marco de referéncia comum para todos os
contatos e relacdes: entre pessoas, grupos, instituicdes, governos.

Esse novo hipertexto (internet) torna-se o elemento-chave da
nova cultura da virtualidade real, cujas principais caracteristicas sao
as seguintes:

¢ A virtualidade torna-se a nova realidade (pois a prépria realidade

esta imersa num ambiente de imagem virtual) num mundo

simulado dominado por imagens.
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® A virtualidade torna-se o elemento fundamental do nosso
ambiente simbolico e também de nossa experiéncia como seres
comunicacionais (compramos um livro online, namoramos
online, ouvimos musica online, assistimos a filmes online,

lemos online).

Dois filmes que apresentam o binémio virtual x real:

A Rosa Purpura do Cairo — Woody Allen, diretor e roteirista,
criou o heréi Tom Baxter, personagem (virtual) de um filme visto
repetida vezes por Cecilia (personagem real). Um dos momentos
mais marcantes ocorre quando ele sai da tela, dirige-se a platéia
e vai ao encontro da sua espectadora e fa Cecilia. A partir dai,
os dois interagem como casal na vida real.

Fonte: http://www.cineplayers.com/filme.php?id=1595

Em Matrix, o filme, a realidade virtual controla a humanidade. O
filme demonstra o controle das maquinas sobre a humanidade
por meio da realidade virtual. Neo, personagem do mundo real,
decide derrotar a for¢a de Matrix, que faz parte da realidade
virtual.

Vocé participa de alguma rede social, politica, religiosa ou
cultural que propde mudangas e atua como grupo de pressio? Para
Castells, as redes interativas de informacao, potencializadas pelas novas
tecnologias, tornaram-se os componentes da estrutura social e os agentes
da transformacio social. Ser membro de uma comunidade virtual cria
um sentimento de identidade para os seus membros e define o seu papel
social no mundo atual. Tais movimentos sociais sdo, para Castells, os
embrides de uma nova sociedade. Sao grupos formados por pessoas que
tendem a se reagrupar em torno de identidades primarias (religiosas,
étnicas, territoriais, nacionais) para defender suas idéias, preservar suas

identidades e reorganizar suas vidas.
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CONCLUSAO

A escola futurista consolidou, no Ambito do estudo das teorias
administrativas, a for¢a dos paradigmas — ou seja, as mudangas de
enfoque, modelos tradicionais para abordagens mais atuais, pos-
modernas, contemporaneas.

A Administragdo levou muito tempo para evoluir do paradigma
da administracdo cldssica para a moderna — do padrio taylorista-fordista
para o padrio da flexibilidade e customizagio toyotista.

Mas a partir dos anos 1970, com o advento da Tecnologia da
Informag¢io, a mudanca de paradigma foi radical. Surgiu uma nova
empresa, um novo modelo e estilo de administrar.

A divida para com esses primeiros futurélogos é imensa. Foram
eles os primeiros a desvendar o futuro da Administragdo e a estudar
as caracteristicas de uma nova sociedade (p6s-industrial, sociedade da
informacio e do conhecimento) e da nova empresa.

Seus estudos ampliaram horizontes, criaram novas visoes e novas

perspectivas de andlise para os estudos da Administragio.

Atividade Final

Um estudo realizado pela IBM em 2005, sobre as novas tendéncias do varejo, identificou
o seguinte:

1. Perfis complexos (como consequéncia das mudancas das caracteristicas
demograficas e das atitudes e padrdes de consumo que vao gerar uma
fragmentacdo dos clientes);

2. Privacidade (o aumento do uso de telemarketing, mala direta e e-mails tornou
o cliente insensivel a essas técnicas);

3. Acesso a informacao (o avanco das telecomunicag¢des e da internet esta facilitando

o acesso dos clientes a informacdes sobre produtos e fornecedores);

4. Megavarejistas cruzam as fronteiras (os megavarejistas estdo se expandindo
geograficamente, bem como assumindo novos formatos, categorias e
posicionamento de precos);

5. Parcerias (construcdo de cadeias de valor cooperativas, envolvendo empresas

e fornecedores).
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Além dessas tendéncias, o estudo chegou as seguintes conclusdes: os competidores

vao focar nichos que os diferenciem; havera valorizacdo da compra de reposicdo e
de vizinhanga; serdo usadas novas tecnologias inteligentes (etiquetas inteligentes,
carrinhos com assistentes de compras) que promovam maior interacdo com os clientes
no ato da compra, surgimento dos varejistas focados (em regides geograficas, algum
tipo de sortimento, extratos da populacdo, conveniéncia ou servicos).
Fonte: Padron, Alejandro. Desafios do varejo em 2010. Gazeta Mercantil, 25, 26 e 27.5.05, p.
A-3.
Identifique as tendéncias e conclusdes do estudo realizado pela IBM, que vocé acabou
de ler, que se enquadram nas variaveis descritas por Naisbitt, Toffler e Popcorn em

suas teorias e modelos de anélise.

Resposta Comentada

Os perfis complexos dos clientes correspondem ao que Toffler denominou fragmentagdo
e diversificagdo. Devido a esse fato, os competidores focam em nichos, e isso tem sido
freqiente em todos os sequimentos do varejo. Um outro aspecto analisado por Toffler
foi 0 amplo acesso dos clientes as informagdes. Na pesquisa, foi identificada a tendéncia
das empresas a bombardear os clientes com informagdes diversas e forcd-los a decisées
num curto espaco de tempo.

O que Naisbitt previu — as empresas produtoras de informagdes e de tecnologias
inteligentes — vem de fato ocorrendo no mundo do varejo, o que demonstra a forca do
valor do conhecimento nos diversos segmentos do varejo.
As tendéncias identificadas por Popcorn — como, por exemplo, encasulamento, 99 vidas,
pequenas indulgéncias e a busca de uma vida mais sauddvel — estdo presentes em
todas as agbes de comunicacdo e marketing do varejo moderno.
Também sdo perceptiveis mudangas nas estratégias de relacionamento dos varejistas
com os clientes: estes sdo vistos como guardides da sociedade, membros de tribos
com caracteristicas muito peculiares e como consumidores vigilantes.
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RESUMO

Peter Drucker, ao publicar seu livro, Uma era de descontinuidade, lancou
as bases de um novo ramo dos estudos da Administracao: os estudos do
futuro da Administracdo e das empresas. Posteriormente, aprofundou-se
na analise da sociedade pés-industrial e do conhecimento.

A partir da década de 1980, comegaram a surgir novos tedricos futuristas.
Foram eles que analisaram as novas mudang¢as no mundo dos negdcios,
identificaram novas tendéncias e fizeram projecoes sobre o futuro. Deles, os
mais importantes foram Alvin Toffler e John Naisbitt. Posteriormente, Faith
Popcorn e Castells avaliaram as tendéncias de mudanca social vinculada as
redes interativas de informacéo. Popcorn desvendou as mudancas no perfil
do consumidor e o desenvolvimento de novos habitos de consumo. Castells
foi pioneiro no estudo da sociedade em rede e na analise da atuacdo das

organizacdes nesse contexto.

N

INFORMAGCAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vamos estudar as teorias e modelos sobre o trabalho e a

empregabilidade na sociedade poés-industrial.
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¢
¢

As teorias e modelos
sobre o bindmio trabalho/
empregabilidade

Meta da aula

Apresentar as mais recentes teorias
e modelos sobre o bindmio trabalho/
emprego e a questao da empregabilidade.

Ao final desta aula, vocé devera ser
capaz de:

analisar o fenémeno recente do
desemprego e da capacitagdo para
o novo trabalho;

identificar as caracteristicas de
trabalho com base nas novas
concepcoes do bindmio trabalho/
emprego;

avaliar as contribuicdes dos principais
tedricos nesta area e suas propostas
de solucao para o problema do
desemprego e da insatisfacdo com

o trabalho.

Pré-requisitos

Para melhor compreender esta

aula, é necessario que vocé tenha o
entendimento dos conceitos de Etica
(Aula 21) e Responsabilidade Social
(Aula 22).
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INTRODUCAO Quando se fala do fim do emprego ou do fim do trabalho, vozes emergem
num emaranhado de argumentagdes e contra-argumentacdes, estimulando
o debate sobre o tema.
Por que esse tema é tdo relevante quanto oportuno? Porque em torno dele
giram a economia mundial, o processo de geracdo de riquezas, O processo
de desenvolvimento, os fendmenos de exclusdo e inclusdo sociais, 0
desenvolvimento tecnoldgico e as politicas publicas de maior peso no Estado
moderno. Por isso, pesquisadores, intelectuais e profissionais de diversos campos

do conhecimento estudam esse tema com afinco e profundidade.

Musica de Trabalho

Sem trabalho eu ndo sou nada
N&o tenho dignidade

N&o sinto o meu valor

N&o tenho identidade

Mas o que tenho

E s6 um emprego

(Renato Russo — Legiao Urbana)

Nesta aula, vocé vai conhecer as mudancas no mundo do trabalho ocorridas
ao longo do século XX. O que realmente mudou? A seguir, leia atentamente
algumas das novas concepcdes sobre o bindbmio trabalho-emprego.

a. a utilidade, o prestigio social e o sentimento de dignidade de um
individuo nao dependem mais do emprego que tem, mas dos
trabalhos que realiza;

b. a atuacdo profissional ndo deve estar vinculada a uma Unica
profissao;

C. as carreiras profissionais sao periodicamente redefinidas em termos
de novas competéncias;

d. o verdadeiro crescimento profissional ndo esta apenas nos progressos
funcionais dentro de uma Unica empresa, mas na passagem por
diversas empresas, em empregos e trabalhos diversos;

e. a especializacao funcional deu lugar a poliatividade, que significa

flexibilidade e multiespecializacao funcional;

f. o trabalho atual extrapola o desempenho de uma Unica funcao;

g. as novas formas de trabalho surgem ndo apenas em decorréncia
das mudancas na organizacao da producao, mas, sobretudo, das
novas acdes de empreendedorismo social, politico, econdmico

e cultural;
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h. o progresso da produtividade tornou paradigmaticos dois tipos
de trabalho: o trabalho produtivo e o trabalho para o 4cio
criativo. A idéia de “trabalhar menos” é amplamente aceita no

mundo atual;

. crescem os empregos no setor social e de entretenimento;

j. ovalor do trabalho ndo esta apenas na sua utilidade (o trabalho como
produtor de riquezas), mas na sua func¢ao integradora (o trabalho
em rede);

. cresce o trabalho em rede, centrado em parcerias e aliancas.

Os conceitos de trabalho e emprego nao sofreram grandes mudancas,
contudo ocorreram novas abordagens do binémio trabalho/emprego e do
papel do Estado, acarretando, assim, novas idéias e promovendo a revisao de

antigos conceitos.

FORMAS DE ORGANIZACAO DO TRABALHO E
EMPREGABILIDADE: A VISAO DE DOMENICO DE MASI

Dentre as dez teses apresentadas por Domenico DE Masi (1999),
o processo de busca da libertagao através do trabalho é uma das mais
interessantes. Para De Masi, “o progresso humano nada mais é do que
um longo percurso do homem rumo a intencional libertacao™.

Ao longo das diversas etapas de sua evolu¢do, o homem recorreu
a maquinas, equipamentos e outros homens para empreender o seu
trabalho.

De inicio, a organizagio cientifica, com linha de montagem,
regras, procedimentos, rotinas e tarefas, intermediava a sua relagdo
com o trabalho.

Com o advento do computador, surgiu a organizagao flexivel,
com a supremacia dos sistemas de informacio, responsiveis pelo
gerenciamento do trabalho em todas as suas etapas.

A partir dos anos 1980, com o inicio da fase pds-industrial,
surge um novo paradigma: a organizacio criativa. A preocupagdao mais
acentuada com o trabalho criativo, inventivo e o uso da Tecnologia
de Informagdo — TI — cria uma organizagio virtual do trabalho que se
sobrepde a organizagido do trabalho propriamente dita.

Sao, portanto, trés estagios de organizacao que libertam o homem
em relagdo ao trabalho — a organizacio cientifica, a flexivel e a criativa

—, cujas caracteristicas apresentamos a seguir:

DomENIco DE
MaAasi

Nasceu em

Napoles em,

1938. E presidente
da Faculdade

de Ciéncias da
Comunica¢do na
Universidade La
Sapienza, em Roma,
onde é também
titular da cadeira

de Sociologia do
Trabalho. E autor de
O ocio criativo, entre
outros muitos titulos.
http://www.comun
itaitaliana.com.br/
mosaico/mosaico?/
bienal.htm
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Tabela 26.1: Estagios de Organizagao.

CIENTIFICA FLEXIVEL CRIATIVA

oase | TAdEr | eaupamentor | ngquinas

CIENTIFICA ples nic complexas
automaticas eletrénicos

processos "

BASE linha de informacionais r:)g)do:;c;ee

PRODUTIVA montagem e sistemas de . =

~ informacao
computagao

NUCLEO DE tarefas sistemas rocessos

CONHECIMENTO P

Na organizagio cientifica, o trabalho era executado por miquinas
simples e automaticas, sob a forma de linha de montagem e por meio da
execucdo de tarefas. Como vocé pode perceber, a base da empregabilidade
era o conhecimento da tarefa e a capacidade de executd-la no ritmo
imposto pela velocidade ditada pela linha de montagem.

Na organizacio flexivel, surgem equipamentos mais sofisticados,
em especial, o computador, que retira do homem um conjunto de aptidoes
e habilidades de planejamento, cdlculo e programagio do trabalho.
Grande parte do trabalho, antes realizado pelo homem, é transferido
para o computador.

E, finalmente, temos a organizac¢do criativa, com uma mudanca
total na concepcdo e gestio do trabalho. Com o uso de maquinas
complexas — robdtica e redes de informag¢do — o trabalho assume a
forma de processos. Sio operacdes que se sucedem, e muitas delas estdo
embutidas na prépria maquina.

Agora, pense em seu trabalho atual ou futuro. Tendo em vista as
caracteristicas dos estdgios de organizacdo do trabalho, responda/avalie:
quais sdo as suas bases cientifica e produtiva e o seu principal nicleo
de conhecimento?

Vocé deve estar pensando: com todos esses recursos e comodidades,

quem ndo quer trabalhar numa organizagido criativa?
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Atividade 1

Identifique as principais caracteristicas do seu trabalho ou entreviste alguém que trabalhe
e faca uma analise com base nas novas tendéncias e no modelo de De Masi.

Quando se analisa o trabalho, a primeira questéo a ser estudada é a sua natureza: ele
¢ associado a uma ou varias funcdes? E um trabalho individual, em linha de montagem
ou em rede? Que tipo de equipamentos nele sdo usados?

Em seguida, verifica-se o valor gerado por seu trabalho. Ele produz riquezas (produtos,
servicos, conhecimentos etc.)? Que tipo de riqueza? Qual o seu efeito na vida das
pessoas? Finalmente, avalia-se o trabalho com base em sua organizacao.

O gréfico a seguir deve orienta-lo em sua analise:

Analise do
trabalho
quanto a
formacao

especializado multiespecializado

Anélise do
trabalho
quanto a sua
organizagao

individual coletivo em rede

Anélise do
trabalho riqueza

quanto ao produzida
seu valor

nivel de integra¢do gerada

Anélise do
trabalho equipamentos
quanto a simples

tecnologia

equipamentos
mecanicos e
eletrénicos

maquinas
complexas

Resposta Comentada
Agora, lembre-se de que as suas respostas tém relacGes entre si.
Por exemplo, se o trabalho é multiespecializado, realizado em rede, com
equipamentos complexos (computadores e redes), produzindo alto valor (riqueza
e integragdo), feito em bases flexiveis e de modo criativo, meus parabéns,
vocé tem um trabalho que o insere na sociedade ultramoderna de
hoje! Vocé é um privilegiado neste aspecto.
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A CAPACITACAO PARA O TRABALHO CRIATIVO E PARA
O OCIO CRIATIVO

Para De Masi, “os libertos da escravidio do trabalho” devem
buscar novas formas de qualificacdo para o trabalho criativo e para o
ocio criativo.

Vimos, anteriormente, que o modelo de organizac¢io cientifica
do trabalho e seu processo de qualificagio estiao esgotados. Habilidades
de realizar tarefas repetitivas — o trabalho em linha de montagem
— estdo hoje descartadas. Conhecimentos sobre regras, procedimentos
e rotinas tornaram-se supérfluos, pois tais ingredientes do trabalho foram
transferidos para os equipamentos eletronicos e maquinas complexas
— o computador, o rob6 e as miquinas de controle numérico. O que
se valoriza agora é o trabalho criativo, pois ele gera novas formas de
trabalho, novos conhecimentos e aptidoes.

Segundo De Masi (1999:12), sdo as seguintes as principais formas
de trabalho criativo:

—motivagdo para a criatividade (programas motivacionais

diversos);

- remocao de barreiras criadas pela burocracia que dificultam a
expressio criativa (programas de mudanca organizacional);

— formulagdo e implantacdo de politicas de alocagio de tarefas
e de distribui¢do da riqueza (microcréditos, apoio ao empreen-
dedorismo, projetos sociais etc.);

— realizagdo do trabalho intelectual do tipo executivo (concepgio
de novos sistemas, modelos de organizacoes, gestdo etc.);

- concepgdo e desenvolvimento de inovacdes tecnoldgicas e
estruturais que libertam a mao-de-obra através da transferéncia
do esfor¢co humano para as maquinas (hardware, software, redes,
novos sistemas etc.);

— desenvolvimento de novas formas de organizagio flexivel e
criativa do trabalho (programas de flexibilizacdo do trabalho,
terceirizagdo, quarteiriza¢do, franquia etc.);

— geracdo de contetdos, com énfase na estética, no entretenimento
e na melhoria da qualidade de vida (ac¢Ges voltadas para as artes,
esportes, midia, diversao e lazer);

— promocao de novas formas de bem-estar social para atender as
necessidades daqueles que ndo trabalham (programas de renda
minima, terceira idade, auxilio desemprego etc.);
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— concepgdo e desenvolvimento de novas formas de gratificagdo
para o exercicio do trabalho criativo e atendimento as neces-
sidades daqueles que trabalham (programagio de premiagio
do tipo incentivo).

A mudanga de paradigma é total — o atendimento as exigéncias
da produgio é substituido pelo atendimento as novas demandas de
libertagao e criatividade do trabalho.

Quanto ao trabalho voltado para o écio criativo, De Masi
identifica alguns desafios a serem vencidos: redesenhar o sistema social
de modo a valorizar o Ocio criativo e o bem-estar social, desenvolver
novas tecnologias de libertacao da mao-de-obra e extrair da tecnologia
e das ciéncias da organiza¢ao novos estimulos para o exercicio da

criatividade no trabalho.

O 6cio criativo
corresponde ao elenco de
trabalhos que valorizam e estimulam
as seguintes capacidades humanas:

introspeccao (o pensar reflexivo), ideacao (o
pensar critico), producao criativa (materializacdo

das idéias em projetos concretos), reproduc¢ao
vital (sustentabilidade dos projetos criados) e o
jogo inventivo (estimulo a criatividade e a
inovacao, difusdo, educacao para a
criatividade).

Vejamos alguns exemplos de trabalhos voltados para o 6cio
criativo: a realizagio de cursos, palestras e encontros reunindo pessoas
em torno de temas-chave sdo exemplos de trabalhos de introspeccio,
como também producdo de textos e livros sobre técnicas e modelos de
pensamento e reflexio.

No campo do pensar criativo, destaque para as atividades educa-
cionais de estimulo a criatividade no trabalho, na escola, na comunidade,
na familia e nas empresas.

Na producio criativa, temos 0s programas de apoio a todos os
tipos de empreendedorismo. A reproducio vital refere-se a viabiliza¢do
de tais empreendimentos, sob a forma de montagem de redes do tipo

CLUSTERS, estimulo ao associativismo e ao cooperativismo.

CLUSTERS

Sao concentragoes
geograficas de
empresas de
determinado

setor de atividade

e organizacoes
correlatas, de
fornecedores de
insumos a instituigoes
de ensino e clientes.
Os clusters
provocam tanto a
concorréncia como
a cooperagao: as
empresas continuam
disputando o
mesmo mercado,
mas cooperam em
aspectos que trazem
ganhos mutuos
como, por exemplo,
participacao em
feiras, consércio

de exportacao,
compartilhamento de
fretes e tratamento
de matéria-prima,
aumentando a
produtividade das
empresas sediadas na
regido.

(http://
WWW.geranegocio.
com.br/html/clus/
p17.html)
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O jogo inventivo corresponde a disseminagao de praticas criativas
de trabalho em todos os setores da sociedade. Vocé seria capaz de realizar
um trabalho desse tipo? Faca a seguir uma avalia¢do preliminar de sua

capacitagio para o trabalho criativo e para o 6cio criativo.

Atividade 2

Assinale com um X o ponto da escala que corresponde a mensuracdo da propensao
ao trabalho criativo e ao 6cio criativo. Em seguida, ligue tais pontos e faca a sua curva
de criatividade com base em sua capacidade de trabalho.

Novas formas de trabalho criativo

- motivacdo para a criatividade J c c
- remocao de barreiras burocraticas . . .
- politicas de alocacdo de tarefas e

distribuicao da riqueza . . .
- trabalho intelectual do tipo executivo . . .
- inovagdes tecnologicas e estruturais . . .
- novas formas de organizacao flexivel

e criativa do trabalho . . .
- geracao de contetido . . .
- promocao de novas formas de bem-estar social . . .
- realizacao de novas formas de gratificacao . . .
Trabalho para o 6cio criativo
- introspecc¢ao . . .
- ideacao . . .
- produgado criativa . . .
- reproducdo vital . . .

- jogo inventivo
Baixo Médio Alto

Resposta Comentada
Verifique as suas capacidades dominantes. Em primeiro lugar, se a esfera
dominante é a das novas formas de trabalho criativo ou do trabalho para o écio
criativo.
Em seguida, observe as capacidades de mais baixo desempenho, ou seja, aquelas
para as quais vocé precisa estimular a sua prdtica e aprendizagem.
Finalmente, identifique as capacidades do nivel médio. Sao as capacidades que
vocé precisa aprimorar.
Quanto as capacidades de nivel alto, o importante é manté-las em atividade,
criando novas oportunidades (novos projetos, programas, empreendimentos,
parcerias estratégicas) para desenvolvé-las ainda mais.
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Entdo, observe o seu perfil de capacidades — qual é a sua capacidade

dominante — trabalho criativo ou trabalho voltado para o dcio criativo.

Em ambas as dimensdes, denominadas por De Masi “novas dimensées do
trabalho’, as exigéncias de empregabilidade séo cada vez maiores. E bom lembrar
que as demandas de trabalho, em ambos os casos, sdo crescentes.

AS TESES SOBRE A ATUAL ORGANIZACAO DO TRABALHO

De Masi (1999, p. 31) faz criticas contundentes a atual organiza-
¢do do trabalho. Ele as denomina “oito pegas de acusacdo”, as quais
enumeramos a seguir:

1. Busca da eficiéncia e da competicdo a qualquer custo,

promovendo infelicidade no trabalbo e transformando os

trabalhadores em verdadeiros suditos e ciimplices de uma guerra
estipida:

Essa guerra ridicula e perigosissima, que em cada empresa estimula

o instinto felino a violéncia, que premia a agressividade, que faz

de cada gerente um punk ambiguo, essa guerra intitil e, por fim,

danosa para todos, devasta o sentido de solidariedade, o hibito

das boas maneiras, a dogura das relagdes humanas, a estética dos

lugares e o tempo de vida.

2. A degradacio estética do ambiente de trabalho, que antes era
centrada na degradagio fisica das instala¢des na época das fabricas
sujas, com barulho ensurdecedor, instalacGes sanitdrias precarias,
periculosidade e desordem e que, mais recentemente, traduz-se em
monotonia, anonimato, tédio, padronizagdo, arquitetura modular
das modernas fabricas e escritérios: “As sedes empresariais de
cimento e vidro, nuas e modulares como penitencidrias desenhadas
para a vigilancia e punic¢do...”.

3. Incapacidade de compensar os inconvenientes gerados pelo
contexto profissional como, por exemplo, o clima psicoldgico
(tristeza, estresse, competitividade, ansiedade, medo, conflitos

diversos, briga pelo poder etc.).
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4. Extorsdao do tempo com a pratica da hora extra:

No grande teatro que chamo de hora extra, milhdes de funcionarios
simulam sobrecarga de trabalho, iludidos de serem indispensaveis
a empresa, convencidos de que o tempo nunca é suficiente

para eles...

5. Recusa em modificar os tempos de trabalbo, mantendo-se nos
padrdes tayloristas de jornada de trabalho com oito horas diarias
e intervalo para o almogo;

6. geracdo de estranheza e impoténcia junto a seus colabora-

dores:

O trabalho que nelas se desenvolve, na verdade, é um parceiro
criativo para poucos e um castigo penoso, nocivo, banal, repetitivo
e competitivo para muitos. Para outros, ainda — os desempregados,

cada vez mais numerosos —, é apenas uma aspiracdo frustrada.

7. Sadismo, provocado pelo medo da demissdo que aterroriza a
todos.

8. Degeneragao burocritica, que conspira contra a criatividade,
a inovagao e a inteligéncia:

As empresas burocratizadas (isto é, todas as grandes empresas e

boa parte das médias) preferem ha muito tempo a aplicagio a
inteligéncia e, por considerarem inteligéncia e criatividade outras
formas de perigosa divagacdo, mortificam essas qualidades,

tentam apagd-las ou pelo menos meté-las na camisa-de-forca dos

procedimentos de rotina.

Os efeitos da atual organizagio do trabalho sio diversos, segun-
do De Masi: desleixo, ineficiéncia, desmotivaciao, desperdicio, mais
freqiientes nas empresas e 6rgaos publicos; outros, como estresse,
sobrecarga, competi¢io, cinismo, predominam nas empresas privadas.

Examinando tais teses, é facil concluir que o desafio da emprega-
bilidade e do empreendedorismo comeca com a necessidade urgente de
mudanca da atual organizacdo do trabalho. Esta, com seus problemas,
gera trabalhadores infelizes, apdticos, alienados, dependentes,
impotentes, aterrorizados, ansiosos, estressados, que nao ousam buscar
novas oportunidades de aumentar sua empregabilidade, porque, presos e

inertes, continuam na dificil tarefa de preservar seus empregos. Quando
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sdo beneficiados e agraciados com oportunidades cedidas pela empresa

para aumentar sua empregabilidade, fazem-no sob a 6tica das carreiras

e da progressdo funcional, que nem sempre é o que desejam e aspiram
em suas profissdes.

Quanto a0 EMPREENDEDORISMO, nada é feito no ambito da empresa.
Quando muito, alguns sdo agraciados com as benesses empresariais de
estimulo a0 INTRA-EMPREENDEDORISMO (desenvolvimento de iniciativas

de mudanga no ambito da prépria empresa).

EMPREENDEDORISMO

"No sentido estrito, significa abertura de empresas. No sentido amplo, significa inova¢ao
ou exploragdo de oportunidades"”
(PINCHOT, G., 1985).

INTRA-EMPREENDEDORISMO

"E um método que usa o espirito empreendedor através do envolvimento das pessoas
dentro da organizacdo"
(PINCHOT, G., 1985).

O desafio é, portanto, muito maior do que vocé imagina — buscar
maior empregabilidade e desenvolver o empreendedorismo num contexto
empresarial, onde predominam a ocorréncia das “oito pegas de acusagio”
de De Masi, pode significar deixar o emprego e investir em novas
oportunidades de trabalho.

Abandonar o mundo neurdtico e viciado das organizagdes
burocraticas consiste em inserir-se no mundo das novas organizagdes
do trabalho, como o Terceiro Setor, a industria do entretenimento,
as pequenas e médias empresas, as organizacdes de pesquisa e
desenvolvimento, as empresas virtuais, a Internet, a economia dos
servicos, as empresas de consultoria e 0 mundo académico, além das
empresas que atuam nos setores emergentes e mais dindmicos da nossa
economia e da economia globalizada.

A seguir, faca uma avaliacdo do seu ambiente de trabalho atual,
com o objetivo de refletir sobre os problemas atuais e futuros da
organizagdo de trabalho vigente em sua empresa e os reflexos sobre
o seu trabalho e desempenho profissional. Caso vocé nido trabalhe,
entreviste alguém e faga esse tipo de andlise com base no trabalho

do entrevistado.
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A VISAO DEMASIANA DO NOVO MUNDO DO TRABALHO

De Masi (1999) identificou as seguintes caracteristicas do trabalho

nos tempos atuais:

e desestruturacio (horarios flexiveis, trabalho temporario ou
interino, distribuicdo personalizada das férias, trabalho ter-
ceirizado, delegacdo de parte do trabalho ou do trabalho integral
a um parceiro);

¢ descentralizacdo (trabalho feito por partes, a cargo de diferentes
empresas e unidades dentro da fabrica);

¢ pulverizacdo (trabalho feito simultaneamente por diversas
pessoas ligadas em rede);

e externalizagio (trabalho industrial realizado em sua grande parte
fora da fibrica e da empresa, bem como trabalho técnico e
especializado realizado por escritorios de consultoria, advocacia

e projetos).

Para De Masi, o surgimento do tercidrio avangado é um dos fatores

determinantes dessa nova era do trabalho.

No tercidrio avangado, o trabalho é realizado por profissionais
(advogados em seus escritorios, engenheiros e técnicos em
suas empresas de projetos, profissionais de pesquisas em seus
laboratérios, profissionais de marketing e publicidade nas
agéncias) que operam melhor em pequenas equipes autdnomas e
que transmitem, a distdncia e em tempo real, documentos, matrizes,

peliculas, imagens etc.

Atividade 3

Assinale com um X o ponto da escala de avaliagdo que melhor define o atual estagio da
organizac¢do do trabalho em sua empresa, ou fale com alguém que esteja trabalhando
e desenhe a escala.

Elementos-chave (as disfuncoes) Escala de avaliagao

— infelicidade no trabalho . . . . .

- degradacao estética . . . . .
— compensacao dos inconvenientes . 0 c 0 S
- extensdo do tempo (hora extra) . . . . .
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- flexibilizacao do tempo de trabalho . . . . .

— estranheza e impoténcia . . . . .
- sadismo . . . . .
- degeneracao burocratica . . . . .

Nenhum Baixo Médio Alto Excessivo

Resposta Comentada

Quanto maior o nimero de itens assinalados nas escalas “nenhum” e “baixo”
menos propicia & empregabilidade e ao empreendedorismo é a organizagdo
atual de trabalho de sua empresa ou da empresa que vocé pesquisou.

Essas disfuncdes estudadas por De Masi conspiram contra o aumento da
empregabilidade e do empreendedorismo. De fato, ndo os estimulam. Podem,
como jd afirmamos anteriormente, conscientizd-lo para a necessidade urgente
de mudar de emprego, de profissdo ou de trabalho. E, ao assim proceder,
buscar novas oportunidades de desenvolvimento da empregabilidade e do

empreendedorismo.
Agindo desta forma, vocé jd estd no caminho da auto-empregabilidade e do

auto-empreendedorismo.

EM BUSCA DE UMA NOVA TIPOLOGIA DO TRABALHO:
A VISAO DE REICH

A teoria de Robert Reich (1993) versa sobre as mudancas na
atual estrutura do trabalho. Segundo ele, “o mercado tem gerado a
reestrutura¢ao produtiva em grande escala, provocando uma profunda
modificagdo na organizac¢do do trabalho e do emprego”.

Para ele, a estrutura atual do trabalho divide-se em trés categorias:
os servicos rotineiros de producdo (que compreendem as tarefas
produtivas de carater repetitivo, de natureza taylorista e fordista, em
uso nas fibricas de producdo e montagem de produtos e componentes),
0s servicos em pessoa (que incluem todos os trabalhos de mao-de-obra
intensiva: — servicos de recep¢do e faxina, atendimento; — de apoio
administrativo e operacional) e os servicos simbdlico-analiticos (trabalhos
desenvolvidos por pesquisadores, executivos, gestores, profissionais

liberais, consultores, educadores etc.).
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Em seguida, Reich analisa o processo de globalizacio de tais
servigos. O destaque é para os servigos simbdlico-analiticos, que
adquiriram uma dimensio global.

Os elementos centrais das mudancas na estrutura do trabalho
sdo a globalizacio dos mercados de trabalho e a énfase das empresas na
produgio de bens de alto valor, com base na primazia do conhecimento.

As maiores e melhores oportunidades de trabalho surgem nos
setores emergentes da economia, que valorizam o conhecimento, e,
sobretudo, a realizacdo de servigos simbdlico-analiticos.

Para Reich, “o que determina a riqueza de uma nacdo é o
conjunto da massa de trabalhadores” distribuida nas 3 (trés) categorias
de trabalho, e ndo no capital, que hoje é transnacional.

O fenémeno da pauperizagdo nio esta centrado apenas no
desemprego, mas também no actimulo de trabalhos do tipo “servicos
rotineiros de produgio” e “servigos em pessoa”, que cada vez mais sao
menos remunerados, vitimas de um processo deliberado de aviltamento.

Utilizando a tipologia de Reich, apresentamos a matriz de andlise

dos servigos com base nesses dois fatores: remunera¢io e demanda.

DEMANDA
Alta alta demanda alta demanda
e baixa e alta
remuneragao remuneragao
2 i3
Média
baixa demanda baixa demanda
e baixa e alta
remuneracao remuneracao -
Baixa 104 REMUNERACAO
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De acordo com a tipologia de Reich, podemos classificar os

servicos da seguinte forma:

— servigos rotineiros de produgio (quadrante 2) — alta demanda
e baixa remunerag¢io;

— servicos em pessoa (quadrantes 2 e 1) — respectivamente,
alta demanda e baixa remuneracdo e baixa demanda e baixa
remuneracao;

— servicos simbdlico-analiticos (quadrante 3) — alta demanda e

alta remuneragio.

No entanto, tal classificacio pode variar para cada setor de
atividades (por exemplo, no setor de turismo, os servi¢os em pessoa
apresentam uma alta demanda e uma baixa remuneragio; 0 mesmo
nido ocorrendo no setor bancdrio, em que tais servicos apresentam
uma baixa demanda e uma baixa remunera¢io). No setor hospitalar,
tais servicos podem ser classificados no quadrante 3, no caso de
trabalhos de atendentes especializados (enfermeiras especializadas,
técnicos instrumentadores).

Quanto aos servigos rotineiros de producdo, parece ser uma
tendéncia geral em todos os setores — a sua alta demanda e baixa
remuneracao, pois muitas cadeias produtivas utilizam em grande escala
seus processos de produgio e distribuicdo de servigos desta natureza.

Em outros setores, no entanto, com o crescimento da robotiza¢io
e automacao de processos, a demanda de tais servigos € baixa, bem como
sua remuneracao.

Nos servicos simbolico-analiticos, a tendéncia é de crescimento de
demanda e de aumento da remuneragio. Entretanto, em setores como a
internet, e nos demais setores emergentes da nova economia, a demanda
ainda é baixa e a remuneracao, elevada.

A tipologia de Reich permite-nos identificar novos tipos
de trabalho e a sua real valoriza¢io nos dias de hoje. Para Reich,
o futuro mais promissor estd no trabalho dos “manipuladores de
simbolos”, também chamados de “analistas de simbolos”, aqueles que
prestam servigos simbolico-analiticos. “Sdao os homens de decisdo de

nosso tempo”.

CEDERJ 155




Histéria do Pensamento Administrativo | As teorias e modelos sobre o bindmio trabalho/empregabilidade

E assim define a natureza do trabalho dos analistas simbdlicos:

“A natureza do seu trabalho é a andlise simbdlica: identificacio
de problemas, solucdo de problemas e venda estratégica, promovendo
o encontro de problemas e solugdes”.

O autor identifica as seguintes caracteristicas do trabalho do

analista simbdlico:

» ¢ centrado na identifica¢do e solugido de problemas;

» ¢ baseado na inovagdo, através da qual adquire experiéncia
acumulativa;

m ¢ feito geralmente por gente jovem altamente capacitada,
que aprende o tempo todo e que vive uma longa vida de
aprendizagem;

= consiste no desenvolvimento de quatro aptidoes basicas: abstra-

¢do, pensamento sistémico, experimentacdo e colaboracio.

Os analistas simbdlicos atuam nas empresas de alto valor que
assumem o modelo organizacional do tipo rede. Sio empresas que
trabalham com diversos parceiros.

No centro do modelo estio os intermedidrios estratégicos que
coordenam os indmeros pontos da rede através da gestio de contratos.

Em cada ponto da rede, situa-se um niimero pequeno de pessoa
que trabalham nas unidades estratégicas da empresa (filiais, subsidiarias,
coligadas, licenciadas, franqueadas, terceirizadas etc.). Todos trabalham
em sinergia em prol da empresa como um todo.

Reich afirma que em tais empresas ndo existe divisio em bens e
servicos, pois tudo é servigo especializado direcionado para solucionar
problemas e desenvolver solucdes. O que mais gera valor é o trabalho

especializado realizado pelo analista simbdlico.

O FIM DO TRABALHO: O HORROR ECONOMICO

Para Viviane Forrester (1977), o desemprego nos dias de hoje exige

uma compreensao mais aprofundada da sua problematica:
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Nao é mais objeto de uma marginalizagdo proviséria, ocasional, que
atinge alguns setores; agora, ele estd as voltas com uma implosao
geral, com um fenémeno compardvel a tempestades, ciclones e

tornados.

A danga do desempregado

Essa é a danca do desempregado

Quem ainda nio dancou, td na hora de aprender
A nova danga do desempregado

Amanhi o dangarino pode ser vocé

(Gabriel, o Pensador)

A autora afirma que o desemprego nao é um problema passageiro, mas
um problema de ordem estrutural que atinge todos os paises e a economia
mundial. O seu crescimento € explosivo e, 20 mesmo tempo, inevitavel.

Diante dessa visio cataclismica do desemprego, como um problema
de grandes propor¢oes que atinge todos, Forrester apresenta a “logica
planetdria que sup6e a supressiao daquilo que se chama trabalho”.

E o que é esta nova logica dominante, que exclui milhoes de
pessoas do mundo do trabalho? Para Forrester, tal 16gica — centrada na
economia de mercado — compde-se dos seguintes elementos:

- novo conceito de utilidade dominante na economia de mercado

e voltado para lucratividade e rentabilidade (ou seja, s6 é util
quem gera lucro);

— nova concep¢ao do trabalho — ndo mais um direito a vida, direito

de ser empregado — de trabalho produtivo, rentavel.

Nesse contexto de depuracido e de escassez de trabalho, dois
fendmenos ocorrem em abundincia: “a violéncia da calma” e os
“tormentos do trabalho perdido”.

O primeiro fendmeno - violéncia da calma — nos é imposto por um
“sistema imperioso, totalitario em suma, mas, por enquanto, em torno
da democracia e, portanto, temperado, limitado, sussurrado, calafetado,
sem nada de ostentatério, de proclamado”.

Um sistema que se baseia na nova logica do trabalho e que nos
faz sentir culpados por ndo encontrar trabalho. A exclusio social gerada

pelo desemprego provoca, na maioria das vezes, uma atitude passiva, de
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completa resignagio, que constitui um “estado de violéncia da calma”.
Tal estado atinge milhdes de desempregados que se deixam enfraquecer

e perecer, na busca incessante e infrutifera por trabalho.

Roque, o lutador

Em entrevista a um jornal, Roque Laurindo, empregado
aposentado da Volks, recorda os bons tempos que nao voltam
mais.

Havia listas com os nomes dos maus funcionarios. Os que
faltavam mais, por exemplo. Somente esses perdiam o emprego
na eventualidade de a empresa precisar fazer cortes. E, mesmo
assim, era muito facil encontrar trabalho em alguma outra
empresa da regido. Afinal, ter trabalhado na Volks ja contava
pontos. Ninguém tinha medo de ser demitido.

("Chao de fabrica muda com a chegada dos robos e metalurgico
perde espaco”. Valor, 16.5.06, p: B-8).

http://adorocinema.cidadeinternet.com.br/filmes/rocky/rocky.asp

Os tormentos do trabalho obedecem a uma seqiiéncia: opressao
— desequilibrio — humilhacdo — perigo.
A opressdo da calma gera um desequilibrio. Dai a humilhacio
e, logo depois, ao perigo.
Como estratégia de atenuacao dos problemas gerados pela falta
ou escassez de trabalho, criou-se, segundo Forrester, os “simulacros de

trabalho” — “pequenos servigos, ocupagdes temporarias, estagios...”.
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O medo das seqiielas dos tormentos do trabalho perdido leva a
pessoa a deixar-se explorar, a considerar-se disposta a tudo para ndo
perecer de miséria.

A empregabilidade surge, nos estudos de Forrester, como uma
promessa sem futuro, uma proposta sem conteiido, uma falsa esperanca,
uma fraca ilusdo para os desempregados ou mal-empregados: “. .. se
revela como um parente muito proximo da flexibilidade, e até como
uma de suas formas”.

Explicitando melhor o conceito, Forrester afirma: “Trata-se,
para o assalariado, de estar disponivel para todas as mudangas, todos
os caprichos do destino (...). Ele deverd estar pronto para trocar
constantemente de trabalho”.

Vocé deve estar se perguntando: — E para que empregabilidade,

se nao existe trabalho?

Operérios: destaque da fase social da pintora Tarsila do Amaral.
A tela mostra os varios rostos dos trabalhadores da recém-
inaugurada industria brasileira.

http://revistaescola.abril.com.br/edicoes/0178/aberto/tarsila.shtml

UM MUNDO SEM TRABALHADORES: A VISAO PESSIMISTA
DE RIFKIN

“A Era da Informacio chegou. Nos proximos anos, novas e
mais sofisticadas tecnologias de soffware aproximarao cada vez mais a

civilizacao de um mundo praticamente sem trabalhadores”.
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A previsdo catastrofica de Rifkin é centrada no que ele denomina
Terceira Revolugio Industrial, centrada na reestruturacio da produgio e
no uso crescente de maquinas complexas que substituem cada vez mais
o trabalho humano.

Para Rifkin (1996), “o trabalho humano esti sendo sistema-
ticamente eliminado do processo de producio”. Essa visdo pessimista
ndo se traduz em realidade. A nova organizacao da producio capitalista
global ndo elimina totalmente os trabalhos em série, os servigos
repetitivos. Sdo eles necessdrios, e sempre o serdo, nas modernas linhas
de montagem.

O que na verdade vem ocorrendo é uma mudanga no formato de
tais trabalhos — de tayloristas, evoluiram para o modelo fordista e, mais
recentemente, para o pos-fordista.

Antes, restritos as linhas de producdo nas empresas, hoje, tais
trabalhos sdo encontrados nas diversas cadeias de produgio globais,
regionais e locais excessivamente fragmentadas.

As empresas do tipo sourcing, que terceirizam atividades pro-
dutivas, ndo podem abrir mao desse tipo de trabalho, pois sdo eles os
principais elos de produgdo em série de componentes nas modernas
cadeias produtivas. Ocorreu, de fato, uma diminui¢do dos postos de
trabalho como conseqiiéncia da automagio acelerada dos processos
de producio.

Rifkin (1996) aponta as principais caracteristicas do que denomina
Terceira Revolu¢do Industrial:

a. a invasio dos dominios da mente pelas novas tecnologias
(robds com controle numérico, computadores e softwares
avangados);

b. a criag¢do de “fibricas automaticas”, com maquinas operando
sem trabalhadores;

¢. o advento do desemprego tecnolégico;

d. o aumento dos niveis de qualificagido exigido dos trabalhadores;

e. o desenvolvimento da “produgio enxuta”;

f. o surgimento de novas formas de trabalho em decorréncia das
aplicagdes da reengenharia ao local de trabalho;

g. a disseminacdo do uso das tecnologias de informagao.
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Para Rifkin, o fim dos empregos foi determinado pela “articulacdo
da automagio com a reengenharia”. Como conseqiiéncia “observa-se
um declinio da forga de trabalho global na agricultura, na produgio
e nos servicos”. A eliminacio de postos de trabalho em fun¢io do
desenvolvimento tecnoldégico é uma caracteristica dos tempos atuais.
E importante lembrar que ao mesmo tempo que sio eliminados postos
de trabalho, surgem outros, embora em menor quantidade.

A andlise rifkiniana prende-se aos efeitos devastadores de
supressdo do trabalho em determinados setores, fruto da automacio,
reengenharia e informatizagio.

Contudo, tais tecnologias e modelos de inovac¢do organizacional
trazem novas oportunidades de trabalho. Se faltam empregos tradicionais,
sobram “novos trabalhos”. Sobre esses “novos trabalhos” devem ser
centradas as ag¢Oes de busca, preparagio, motivagdo, gestdo e avaliacdo

da empregabilidade e do empreendedorismo.

Jeremy Rifkin

Em 2004, publicou um artigo no jornal inglés The Guardian,
no qual afirmou que a China, no periodo de 1995 a 2002,
havia perdido 15 milhdes de trabalhadores industriais e, nesse
periodo, o pais havia crescido de 10 a 12% ao ano. Com isso,
Rifkin demonstrou que o crescimento ndo é sindbnimo de
inclusdo no trabalho.

(http://www.zam.it/home.php?id_autore=429)
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O NOVO MUNDO DO TRABALHO: A VISAO DE RICARDO
ANTUNES

Ricardo Antunes

Antunes, professor da Unicamp (Universidade de Campinas,
SP), estuda as mudangas no mundo do trabalho, desde o inicio
da década de 1990. E autor de diversos livros sobre o tema.
http://www.unicamp.br/unicamp/unicamp_hoje/ju/setembro2003/
ju227pg06.html

Ele identifica as principais caracteristicas do mundo atual do
trabalho:

¢ substituicdo dos postos de trabalho por mdquinas;

¢ flexibilizagdo de hordarios de trabalho;

® resisténcia de contratos temporarios;

e reestruturagdo produtiva das empresas, com elimina¢io de
diversos postos de trabalho;

¢ abandono da prética da luta social pelos sindicatos e sua submis-
sdo ao Estado (a CUT - Central Unica dos Trabalhadores
— &, hoje, completamente prisioneira do Estado e totalmente
dependente de verbas publicas liberadas pelo Ministério
do Trabalho).

Assim, Antunes descreve o mundo atual do trabalho:

Na ponta de cima, trabalhadores ultraqualificados, com uma
remuneracdo relativamente alta, mas um trabalho virtual.
Trabalha-se hoje numa grande transnacional, e amanha pode-se
ser transferido para as Filipinas, Rissia ou perder o emprego. Na

base, o desemprego estrutural. No meio, vamos ter um conjunto
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muito grande de trabalhos, alguns bastante qualificados no que
concerne a atividade, mas sob condi¢bes bastante instdveis ou
mesmo virtuais. Sao trabalhadores técnicos que ficam oscilando:
quando ha uma fusdo, h o desemprego

(GUIMARAES NETO, 2006).

DAS ESTRATEGIAS DE FOMENTO AS NOVAS FORMAS
DE TRABALHO EMPREENDEDOR: O CASO DA TERCEIRA
ITALIA

Num mundo onde predominam os “cortes de postos de trabalho”,
a eliminacdo de empregos burocréticos e o desenvolvimento de intensivas
tecnologias criadas para a absor¢do de mio-de-obra, nada é mais
oportuno do que o surgimento de estratégias de fomento as novas
formas de organizagio do trabalho.

Tais estratégias s3o, em sua esséncia, elementos de transposi¢ao
dos limites estreitos definidos pelas antigas organizagoes de trabalho,
com énfase no modelo burocritico.

Cocco e Galvdo (2006:13) apontam como as principais carac-
teristicas das estratégias de fomento:

— transpoem os limites da empresa burocratica;

— buscam novas formas de organizag¢do produtiva;

— estdo centradas na difusdo da cultura do empreendedorismo;

— focam a parceria das empresas com a comunidade local;

— trabalham com o conceito de redes industriais;

— baseiam-se na idéia de “especializa¢io flexivel” com a difusio

do processo produtivo em toda a regido.

O modelo de desenvolvimento consolidado implantado na
regido central e nordeste da Italia, a partir das décadas de 1950 e 1960,
denominado “Terceira Itdlia”, é um exemplo de estratégia de fomento
as novas formas de trabalho.

O modelo “Terceira Itdlia”, segundo os autores do livro citado,
apresenta as seguintes caracteristicas: criagdo de redes industriais de
pequenas e médias empresas (clusters), consolidagio de capacidades
tecnoldgicas enddgenas, desconcentracdo produtiva através da difusiao
de pequenos e médios empreendimentos, parcerias com associagoes,
sindicatos, escolas, envolvendo a¢des empresariais e institucionais e

parcerias entre empresas.
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Os beneficios do modelo sdao numerosos: o surgimento de novos
padroes de divisdo do trabalho, a desverticaliza¢ao da atividade produtiva
e a despadronizag¢do dos produtos. Juntos, tais beneficios geram
resultados sociais altamente favordveis: aumento da empregabilidade
local, desenvolvimento do empreendedorismo social e empresarial da
regido e desenvolvimento local.

Surgem projetos empreendedores proprios (criagdo de pequenas e
médias empresas, incubadoras de tecnologia), programas de qualificacdo
voltados para a formacdo de agentes de desenvolvimento local e novos
programas e projetos institucionais de apoio ao associativismo,
cooperativismo e empreendedorismo (criagio e dinamizacao de associa-
¢oes, cooperativas de trabalho, politicas de fomento, programas de
financiamento e pesquisa de desenvolvimento).

Em decorréncia, emerge um novo modelo de organizacio

do trabalho:

Encontram-se, nestes contextos socioecondmicos, elementos que
confirmam uma diferenciacdo da organiza¢do produtiva tipica
da grande industria fordista. Tais elementos referem-se as novas
relagdes entre a fibrica e o territorio, entre as forcas de trabalho e
a sociedade, entre os servigos e os usudrios, entre a produ¢do e o
consumo. Novas relagdes, mais sutis, também podem ser percebidas
entre local de trabalho e local de moradia, entre tempo de trabalho
e tempo de formagio profissional, entre trabalho formal e trabalho

auténomo.

Neste novo contexto, sido extrapolados os limites da empresa
burocratica. Agora ndo se pensa numa unica empresa ou em cada
empresa isoladamente, como fonte geradora de receita, emprego e
producdo. O que vale é o empresariado coletivo — um conjunto de
empresas que, atuando em conjunto, constituem uma rede industrial,
de producdo e de servigos.

A produg¢do nio mais ocorre nas linhas de produgao e montagem
de cada empresa. A verticalizagio produtiva d4 lugar a horizontalizacao,
que envolve um maior nimero de empresas, sob a coordenagdo das
empresas-rede. Todas agregam valor ao produto final.

Nesse caso, as empresas situadas no mesmo territério, cidade ou

regido ganham relevancia, pois o que prevalece é a formacdo de uma
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cadeia produtiva local de base territorial. E o desenvolvimento de uma

nova organizagdo produtiva.

Além dessa rede material, envolvendo trocas entre empresas,
temos uma nova rede de carater cognitivo formada pelos agentes do
empreendedorismo local. S3o eles os novos gerentes e empreendedores
que vao realizar as ac¢des inovadoras do tipo empreendedoras e
intra-empreendedoras.

A comunidade incorpora-se diretamente ao processo de desenvol-
vimento local. Seus membros envolvem-se nos projetos que sdo gerados,
e alguns tornam-se agentes empreendedores.

As redes assumem a gestio do processo empreendedor. For-
mam elos produtivos, de gestdo, de comercializagio, pesquisa e desen-
volvimento.

A competi¢do da lugar a a¢do cooperativa entre empresas.
O trabalho parcelado deixa de existir, desenvolvendo-se, em seu lugar, o
trabalho coletivo e individual — de cardter auténomo e integrador —, de
valoriza¢io do produto (design, marketing, pesquisa e desenvolvimento)
e empreendedor.

Em decorréncia de tais efeitos, emergem novas formas de trabalho
empreendedor: do empreendedorismo-gestor ao empreendedorismo-
coletivo ou politico.

O trabalho empreendedor assume novos formatos: surgem
empresarios encarregados da gestao da empresa-rede; os gestores dos
processos produtivos dos diversos grupos que integram as cadeias
produtivas locais; os brokers, que atuam no exterior, representando os
interesses dos clusters; os integradores, que gerenciam os processos de
cooperacdo entre as empresas; 0s empresarios-sociais responsaveis pelas
acdes empreendedoras no ambito da comunidade local; os empresérios
que assumem o controle dos processos de inovacoes tecnoldgicas locais;
os responsaveis pelos processos locais de aprendizagem produtiva e os
administradores das func¢des primordiais na cadeia de valorizagio do

produto (design, marketing, distribuicio).

CONCLUSAO

Com a onda de reestruturagdo produtiva, as empresas iniciaram, a
partir dos anos 1980, uma auténtica devassa em seus quadros funcionais,
demitindo empregados, realocando os remanescentes, terceirizando

diversas atividades e fechando fabricas.
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No Brasil, até hoje as empresas promovem reestruturacoes
produtivas que geram demissdes em massa. Vocé deve se lembrar do
episddio recente da Volkswagen que anunciou o fechamento de sua
fabrica no ABC paulista e a demissdo de mais de trés mil empregados.

A General Motors também aderiu a onda de reestruturagdo
industrial ao fechar a sua fibrica de Sdo José dos Campos (SP) e
concentrar sua produgio em suas demais fabricas.

O mesmo ocorreu com a Peugeot Citréen, que transferiu para a
fabrica da Argentina a produ¢io do modelo Peugeot 206 destinada ao
mercado mexicano, que até entido era produzido na fibrica brasileira
de Porto Real (R]).

A justificativa para tais mudancas, segundo os respectivos
presidentes da GM e da Peugeot Citrden, estava nas alternativas
do cambio.

Em ambos os casos, a reestruturagdo produtiva tem por objetivo,
basicamente, a redugio de custos, feito através do fechamento de fibricas
(o caso da GM) e através da transferéncia da sua produgio para outras
fabricas (o caso da Peugeot Citroen), gerando desemprego em massa.

A GM também adotou a estratégia de transferéncia de sua
produgdo para outra fibrica, em Gravatai, no Rio Grande do Sul, que
ja produz a linha Corsa.

As novas técnicas de gestio (reengenharia, benchmarking,
downsizing etc.) e o acelerado processo de automatiza¢io também
contribuem fortemente para o desemprego crescente.

Diante desse quadro, os estudiosos comecaram a dedicar mais
aten¢do ao trindmio emprego/trabalho/empregabilidade. Autores como
De Mais, Reich e Jeremy Rifkin, com seus estudos sobre o trabalho e o
Ocio criativo, tornaram-se os novos gurus dessa drea. Seus trabalhos tém
gerado muitos debates e polémicas em todo o mundo.

E apenas o inicio de uma intensa fase de busca de novos paradigmas
para a andlise do trabalho e do emprego, aliado as questoes de exclusio

e cidadania.
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Atividade Final

Basta ou Bastos?

A entrevista de emprego estava marcada para o dia seguinte. Bastos era sé
otimismo. Dizia para todos os amigos e parentes que daria um show na entrevista
de emprego.
No dia da entrevista, acordou cedo e seguiu os conselhos do seu headhunter. Vestiu
um terno escuro, leu os principais jornais do dia, olhou-se no espelho, para certificar-se
de que o seu semblante inspirava confianca e empatia.
Eram 9h da manha, quando Bastos iniciou a sua entrevista:
— (Entrevistador) — Senhor Bastos, o que o senhor mais gostaria de fazer em nossa
empresa?
— (Bastos) — Tudo o que esta definido na descricdo do meu cargo.
— (Entrevistador) — Quais sdo as suas competéncias e de que forma elas podem ser
Uteis para a nossa empresa?
— (Bastos) — Sdo aquelas relacionadas as tarefas e responsabilidades do meu cargo.
Por isso, candidatei-me a esse emprego e estou aqui.
— (Entrevistador) — O que mais o motiva?
— (Bastos) — E ter um emprego.
— (Entrevistador) — Qual é o seu objetivo profissional nesta empresa?
— (Bastos) — Ser gerente e encerrar a minha carreira como diretor.
— (Entrevistador) — Por que o senhor deseja tanto um cargo de dire¢do?
— (Bastos) — Porque o poder nos permite fazer muita coisa.
— (Entrevistador) — O que é ter sucesso profissional?
— (Bastos) — E cumprir minhas obrigacdes profissionais e ser reconhecido por
isso.

— (Entrevistador) — Basta, Bastos! Muito obrigado!

— (Bastos) — Muito obrigado!
Dois dias depois, Bastos recebeu, com surpresa, a informacdo de que nao fora
selecionado para ocupar aquele cargo.

Qual a visdo de Bastos sobre o binémio trabalho/emprego?

CEDERJ 167



Historia do Pensamento Administrativo | As teorias e modelos sobre o bindmio trabalho/empregabilidade

Resposta Comentada
Bastos valoriza muito mais o emprego do que o trabalho propriamente dito. Em sua
visdo, o contetido do seu trabalho é definido pelas descricées e responsabilidades do
cargo. Seu planejamento de carreira é inexistente, sendo predominante o seu desejo de
ser chefe. Bastos mostrou-se um tipico empregado de carreira. Em nenhum momento,
perguntou ao seu entrevistador sobre os desafios e possibilidades do seu trabalho. Ao
limitar-se a cumprir suas obrigacbes, Bastos vé-se como um empregado, e nGo como
um empreendedor.
Para ele, a natureza e o escopo do trabalho sdo irrelevantes e, muito menos, a possibilidade
de atuar como um empreendedor. Bastos é um trabalhador burocrdtico, cumpridor de
seus deveres e responsabilidades, pouco ou nada criativo e sem nenhuma aptiddo para
realizar e administrar mudancas. Sua motivacdo é ser chefe, e ndo lider. Néo foi contratado

por um tnico motivo: seu perfil e sua visdo do trabalho sdo incompativeis com as novas
tendéncias e valores do mundo do trabalho.

RESUMO

O advento da sociedade da informacdo e do conhecimento trouxe novas
perspectivas de analise do binémio trabalho/emprego.

Autores como De Masi, Rifkin, Reich, Viviane Forrester, Cocco e Galvao
desenvolveram novas teorias e despertaram grandes polémicas em seus
estudos e conclusées. Sua maior contribuicdo foi colocar o binémio trabalho/
emprego no centro das discussdes tedricas e praticas nos mundos académico
e empresarial.

E dificil imaginar o que devera acontecer no futuro — desemprego em massa,
seguido de exclusao social e graves conflitos? Ou reorientacdo das politicas
sociais, com grande énfase nas acées afirmativas e de inclusdo social, digital,

econdmica e social?

Na verdade, podemos observar um grande empenho dos governos, empresas

e sociedade pelas acbes sociais com énfase na Educacdo, no fomento do

empreendedorismo, do cooperativismo e do associativismo em geral, além

de uma verdadeira explosao do Terceiro Setor.

- 4
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INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vamos estudar as teorias e modelos sobre gestdo do

conhecimento e do capital intelectual nas organizacdes.
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A escola de gestao do
conhecimento e do capital
intelectual nas organizacoes

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

6 analisar as teorias mais recentes de gestao
do conhecimento e de capital intelectual
nas empresas;

6 identificar problemas, limitacdes, objetivos
e acoes desenvolvidas pelas empresas no
processo de gestao de suas competéncias;

6 aplicar os modelos de gestao do
conhecimento e do capital intelectual

corporativos.

Meta da aula

Apresentar as modernas teorias sobre
gestao do conhecimento e do capital
intelectual nas empresas.

Pré-requisito

Para melhor compreender os conceitos
desenvolvidos nesta aula, releia a
Aula 12, sobre Peter Drucker.



Histéria do Pensamento Administrativo | A escola de gestdo do conhecimento e do capital intelectual nas
organizagdes

O CONHECIMENTO COMO FATOR RELEVANTE DE
PRODUCAO

Peter Drucker, em Sociedade pds-capitalista (Post-capitalist
Society), publicado em 1993, afirmou que a questdo central para um
executivo moderno consiste em ele ser capaz de usar o conhecimento
para criar novos produtos e servi¢os. Surgia uma nova era no estudo da
Administrag¢do: a era do conhecimento nos negdcios.

Nesse mesmo livro, Drucker identificou o conhecimento como
um fator decisivo de producdo. Pela primeira vez na histéria da
Administragdo, um ativo intangivel (conhecimento) se sobrepunha
aos demais ativos fisicos (tecnologias, pessoas, instalacoes)
como fator de produgdo de grande relevancia para a empresa:
“O conhecimento s6 serd produtivo se for aplicado para fazer uma
diferenca.”

Drucker apresentou uma nova abordagem do conhecimento:

® 0 conhecimento como elemento-chave no contexto de uma
nova revolugio gerencial;

® 0 gerente como o responsavel pela aplica¢io e pelos resultados
do conhecimento na empresa;

® 0 conhecimento como recurso-chave pessoal e econdmico,
tornando secundarios os demais fatores de producéo (recursos
naturais, mao-de-obra e trabalho).

Para ele, o trabalhador do conhecimento é o novo estereétipo
do trabalhador atual, e nao mais o trabalhador de fabrica, como vinha

sendo referéncia nas ultimas décadas.

As diferencas entre o trabalhador industrial e o trabalhador
do conhecimento

O trabalhador industrial estava alienado, como
dizia Marx, quer das ferramentas para trabalhar,
quer do proprio produto que fazia. O capitalista era
dono de “quase” tudo, das maquinas e do resultado
do trabalho e, quando a producdo era vendida, o
consumidor, o cliente, ficava com ela. Pelo menos, o
trabalhador via o salario, e mal. Ora, com o trabalho
baseado no conhecimento, a questdo da propriedade
ficou muito mais complicada. O trabalhador do saber
é proprietario do seu cérebro, dessa ferramenta
incrivel, e o empregador apenas o arrenda, se assim
se pode dizer. O trabalho que faz é propriedade do
empregador, mas também continua a residir dentro do
proéprio trabalhador, pela natureza da sua fonte, que é
intangivel (www.gurusonline.tv).
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Vocé pode perceber que, no novo capitalismo do conhecimento
ou do saber, a propriedade dos ativos tangiveis (maquinas, instalagoes,
ferramentas) perde importancia para a propriedade dos ativos intangiveis
(o conhecimento, o saber). Os trabalhadores do conhecimento tornam-se
proprietarios do seu proprio conhecimento e saber. Algumas empresas, ao
reconhecerem a importancia desses trabalhadores e de seus conhecimentos
e habilidades como importantes ativos intangiveis indispensaveis para o
sucesso do negdcio, permitem que esses funciondrios adquiram agdes.
E, assim, de proprietarios do seu proprio saber tornam-se co-proprietarios
da empresa na qual trabalham. E o caso da Microsoft, que d4 a todos

os seus empregados a possibilidade de op¢oes em acdes.

O novo capitalismo intelectual

O capitalismo industrial, o dos magnatas do aco, do petréleo ou do automével,
deixou-se ultrapassar pelo capitalismo financeiro, o dos bancos, dos fundos
ou das bolsas. Eis que entra em campo, forcando passagem, o capitalismo
intelectual, o dos donos do conhecimento e da informagdo.Valorizacao
suprema do capital humano no processo econdmico (Joelmir Betting,
O Globo, 7/5/00).

Uma frase genial

"O conhecimento passou a ser o recurso, em vez de um recurso."
Peter Drucker

O cérebro humano é particularmente complexo e extenso e se divide em
duas metades, o hemisfério esquerdo e o hemisfério direito. O hemisfério
dominante em 98% dos humanos é o hemisfério esquerdo, responsavel pelo
pensamento légico e competéncia comunicativa, enquanto o hemisfério
direito é responsavel pelo pensamento simbélico e criatividade. Nos canhotos,
as fun¢bes estdo invertidas (http:/pt.wikipedia.org/wiki/C%C3%A9rebro_
humano).

As empresas viram-se diante de novas questoes que demandavam
respostas e solu¢des rdpidas: como criar, desenvolver, disseminar e mapear
o conhecimento, sob a forma de competéncias individuais existentes
na empresa? Qual o valor desse conhecimento para a empresa? Como
promover o compartilhamento desse conhecimento entre os empregados?
Como aumentar e disseminar esse conhecimento com o auxilio das

Tecnologias de Informagdo e Comunicagao — TIC?

CEDERJ 173




Histéria do Pensamento Administrativo | A escola de gestdo do conhecimento e do capital intelectual nas
organizagdes

O que é conhecimento

E uma informacdo interpretada — ou seja, o que cada informacao significa
e que impactos no meio cada informa¢do pode causar, de modo que
a informacdo possa ser utilizada para importantes acdes e tomada de
decisoes.

(www.wikipedia.org/wiki)

O conhecimento reside na mente dos individuos; no entanto,
exige uma conversio e um compartilhamento a fim de se consolidar

com conhecimento (CHOO, 2003).

Uma das estatuas mais famosas transformou-se em verdadeiro
icone popular da imagem de um filésofo. O pensador é de
autoria do escultor francés Auguste Rodin (1840-1917), que
renovou a arte da escultura no século XIX. Representa a figura
humana carregada de sincera preocupacao e profunda reflexao
sobre o seu destino.

As correntes no estudo do conhecimento

Os estudos sobre a criagdo e o gerenciamento do conhecimento
nas empresas apresentam trés vertentes bdsicas:
¢ Os tedricos que estudam a criacdo do conhecimento, os tipos
de conhecimentos empresariais e suas relagdes na empresa.
¢ Os estudiosos que analisam a gestio do conhecimento nas
empresas.
¢ Os teéricos que estudam as empresas como organizagdes que

aprendem.
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Um novo olhar sobre a tecnologia

Os produtos de alta tecnologia representam a expressio maxima da
gestao do conhecimento nos dias atuais. Como consumidores e cidadios,
surpreendemo-nos diante do mundo fantdstico das tecnologias avangadas;
contudo, é preciso analisar tais produtos sob um novo olhar.

Vejamos, por exemplo, o celular, um dos icones desse novo

mundo:

O mais interessante nessa visao do mundo a partir do celular é
perceber o quanto o aparelho representa para seus usudrios”.
Em favelas indianas, barracos e casebres que, a falta de nome de
rua e numero, trazem pintado na porta o niamero do celular do
morador.

Na Africa, celulares funcionam como telefones piiblicos nas mios
de individuos empreendedores, que descolam um dinheirinho para
um poés-pago, fazem uma cabine de caixotes, espetam uma antena
na ponta de uma vara de pesca e cobram dos vizinhos menos do
que eles gastariam em pré-pagos. Outros juntam-se em cooperativas
para comprar pds-pagos.

Na outra ponta do arco da sociedade ndo é muito diferente, (...) os
telefones (...) acabam se tornando uma extensao da personalidade
de quem os usa. Af estdo os “modelitos fashion” para provar este
postulado, os aparelhos de tiragem exclusiva (...) coisas lindas que

custam caro.
(“A vida como é falada”, Cora Rénai, Caderno Info Etc., O Globo, 16.10.06, p. 3).

Existem, nesse caso, dois tipos de conhecimento: aquele que foi
desenvolvido pela empresa fabricante do aparelho e cujo resultado
¢ o proprio celular com suas multiplas fungdes, e o conhecimento
desenvolvido pelos seus usudrios, que o transformaram num negdcio e
numa referéncia de domicilio.

A empresa deve estar atenta para esses dois aspectos: o
conhecimento explicito contido na fabricacdo do aparelho de telefonia
celular e o conhecimento tacito, que se traduz nos diversos usos que as
pessoas e os usudrios fazem do produto.

O que esta em jogo, portanto, é a criacio do conhecimento.
A primeira vertente no estudo da gestdo do conhecimento enfatiza
tal aspecto. Nonaka e Takeuchi comentam as diferencas entre o

conhecimento explicito e o conhecimento ticito:
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® O conhecimento explicito é aquele que, registrado de
alguma forma, encontra-se disponivel para as pessoas (é o
conhecimento aplicado na fabrica¢do do celular e que faz
do aparelho um produto tecnoldgico de ponta. Vendido no
mercado, tal conhecimento estd disponivel para todas as
pessoas que usam o celular).
¢ O conhecimento ticito é aquele que as pessoas possuem, mas
ndo esta descrito em nenhum lugar, residindo apenas em suas
cabecas (no texto anterior, estd demonstrado no uso do celular

como plataforma de negdcio e como referéncia de endereco

residencial).

Atividade 1

Com base no texto de Cora Ronai, identifique os contetidos dos conhecimentos explicito
e tacito referentes a fabricacdo e uso do celular ou de algum outro produto de sua

preferéncia.

Comentario
Peter Drucker, em seu livro Sociedade pos-capitalista, identificou o conhecimento

como o principal fator decisivo de producdo. Ndo é apenas o conhecimento
embutido na tecnologia, mas o conhecimento apropriado e desenvolvido a partir

do uso da tecnologia.
O celular é um bom exemplo, pois tornou-se uma plataforma de servicos

(comunicagdo, fotografia, troca de mensagens, acesso & internet etc,) e objeto
de novos empreendimentos, por exemplo, o fomento dos celulares como “cabines

de caixotes” na Africa.
O celular também se tornou referéncia de localizacéo de moradia, como na India.

E, nas sociedades mais avancadas, um simbolo de status, um produto fashion

que acompanha a moda.

As teorias sobre a conversdao do conhecimento na empresa
Nonaka e Takeuchi criticam as préticas de geragio do conhe-
cimento nas empresas do mundo ocidental. Segundo eles, as empresas

ocidentais buscam o conhecimento explicito, e as orientais, o conhe-

cimento tacito.
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Definem os diversos processos de conversio do conhecimento:
socializacdo (processo de compartilhamento de conhecimento ticito
por meio da experiéncia), externalizacdo (processo de articulacdo do
conhecimento ticito em conceitos explicitos, por meio de metiforas,
simbolos, slogans ou modelos), combinacido (processo de sistematiza¢io
de conjuntos diferentes de conhecimento explicito) e internalizacdo
(processo de aprender fazendo, por meio da apreensdo do conhecimento

formado nas atividades do trabalho).

A GESTAO DO CONHECIMENTO NA EMPRESA

A segunda vertente da escola enfatiza os processos de gestio do
conhecimento nas empresas.

Seus principais tedricos — Sveiby (1998), Stewart (1998) e Edvins-
son (1998) — definiram as seguintes formas de conhecimento geradas

pela empresa:

Quadro 27.1: Formas de conhecimentos na empresa.

Forma de

; Sveiby Stewart Edvinsson
conhecimento

Patentes, marcas,
tecnologias,

modelos, . . Capital
Estrutura interna | Capital estrutural prtal
processos organizacional

e conceitos
operacionais

Capacidade
individual
(habilidades,
experiéncias, Competéncias Capital humano Capital humano
talentos,
conhecimentos
tacitos)

Relacoes

com clientes,

parceiros,

fornecedores,

imagem da

organizagao
" —

Capital de Capital de

Estrutura externa X .
clientes clientes

Esses trés autores propdem um modelo constituido por trés
componentes basicos:
¢ Estrutura interna (Sveiby), capital estrutural (Stewart) ou capital
organizacional (Edvinsson).

e Competéncias (Sveiby) ou capital humano (Stewart e Edvinsson).
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¢ Estrutura externa (Sveiby) ou capital de clientes (Stewart e Edvinsson).

O grifico a baixo demonstra esse modelo:

Estrutura interna
(capital estrutural
ou capital
organizacional

Competéncias
(capital humano)

Estrutura externa
(capital de clientes)

Figura 27.1: Os componentes do conhecimento empresarial.

Ha4 um estreito relacionamento entre os trés tipos de conhecimento
empresarial. O conhecimento institucionalizado (estrutura interna, capital
estrutural ou organizacional) influencia o portfolio de competéncias
dos empregados, e ambos determinam os conhecimentos aplicados no
relacionamento com os clientes.

Os trés componentes mantém relacoes de interdependéncia: cada
componente contribui para o desenvolvimento dos demais e por eles é
estimulado.

O primeiro componente — estrutura interna, capital estrutural
ou capital organizacional — refere-se a patentes, conceitos e modelos
administrativos e informatizados de uma organizacdo. E tudo o que
suporta as acoes empresariais e o capital humano da organizacao (sistemas
de gestdo, filosofia da empresa, processos, patentes, cultura e valores
organizacionais, gestao da informacdo, sistemas de suporte, pesquisa e

desenvolvimento, sistemas de recompensa, gestdo de projetos).
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O segundo componente — competéncias, capital humano

— compreende as habilidades, a educagio formal, a experiéncia e os

valores de todos os empregados da organizacio.

E, finalmente, o terceiro componente — estrutura externa, capital
de clientes — diz respeito ao conjunto de informacdes, conhecimentos,
habilidades e experiéncia de todos os clientes, fornecedores e parceiros
que interagem com a organizagao e a imagem que esta tem junto a eles.
E todo conhecimento captado ou gerado pela empresa com base nos
fatores externos (relacionamento com os clientes — aprendizagem com
os clientes, servicos, for¢ca do relacionamento, lealdade a empresa,
compartilhamento de informacdes, conhecimentos e experiéncias de
projetos e solucdes — marcas, reputacdo, aliancas e relacionamento
com a concorréncia, relacionamento com especialistas e fornecedores,

relacionamento com governo e sociedade).

Gestao do Conhecimento

E um processo sistematico, articulado e intencional, apoiado na geracdo, codificacdo, disseminacdo e

apropriagdo de conhecimentos, com o propésito de atingir a exceléncia organizacional (www.fgvsp.br/

conhecimentos).

¢ A administragdo do conhecimento colhe e partilha bens intelectuais, visando obter resultados 6timos em
termos da produtividade e capacidade de inovacao das empresas (GARTNER GROUP, 1998).

o £ a arte de gerar valor a partir de bens intangiveis da organizacdo (SVEIBY, 1998).

o £ uma estratégia que transforma bens intelectuais da organizacdo — informacées registradas e talento
dos seus membros — em maior produtividade, novos valores e aumento da competitividade (MURRAY,
1996).

POR QUE E PARA QUE GERENCIAR O CONHECIMENTO NA
EMPRESA

Para Castro (1996), sdo as seguintes funcoes da gestao do conheci-
mento nas organizacoes:
e identificar os conhecimentos relevantes para o bom funciona-
mento do negdcio;
® evitar que conhecimentos estranhos ou nio desejados sejam

introduzidos no desempenho das fun¢des do negdocio.

Davenport e Prusak (1998) definiram os objetivos da gestdo do

conhecimento nas organizagdes:
e criar um repositorio de conhecimento constituido de conheci-
mento externo (obtido no ambiente externo com auxilio

de ferramentas de inteligéncia competitiva), conhecimento
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interno estruturado (baseado em relatérios e registros sobre
o desempenho interno da empresa) e conhecimento interno
informal (com base nas experiéncias vivenciadas pela empresa
e por seus empregados);

¢ melhorar o acesso ao conhecimento por meio de identificagdo das
“pdginas amarelas”, do estabelecimento de uma rede de contatos
com os especialistas e da criagdo de gatekeepers (elementos de
ligacdo entre grupos nas organizagoes);

¢ desenvolver um ambiente € uma cultura organizacional que
estimule a criag¢do, a transferéncia e o uso do conhecimento;

e gerenciar o conhecimento como um recurso mensurdvel por

meio de auditorias internas.

As perguntas-chave

e Como o conhecimento é criado por ou extraido dos funcio-
narios?

e Como ele é distribuido ou acessado?

® Como ele é transferido ou depositado em novos cérebros e aplicado

aos problemas e decisées em negocios?

(DAVENPORT, 1986).

AS ATIVIDADES QUE DAO SUPORTE AO PROCESSO DE
GESTAO DE CONHECIMENTO NA EMPRESA

Skyrne (1997) enumerou as atividades que, ao serem implementadas
na empresa, ddo suporte ao processo de gestao do conhecimento:

e criacdo de equipes de conhecimento voltadas ao desenvolvimento
de métodos de gestao do conhecimento;

¢ compartilhamento das melhores praticas, via utilizagdo interna
de bases de dados, interacdo e eventos;

¢ desenvolvimento de base de dados e de conhecimento, via
registro adequado das melhores priticas e de diretérios de

especialistas;
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e criacdo de centros de conhecimento para o desenvolvimento de
habilidades na 4rea de gestao de conhecimento;

e utilizacdo de tecnologias colaborativas como as intranets e
groupwares;

¢ equipes de capital intelectual voltadas a identificagio e auditoria

de bens intangiveis, tais como o conhecimento.

Segundo Probst (2002), o objetivo da gestao do conhecimento é
assegurar que o conhecimento presente em uma organizagio seja aplicado
produtivamente em seu beneficio.

Sa0 as seguintes as tecnologias que, utilizadas na empresa, facilitam
aos empregados o compartilhamento de seus conhecimentos: intranets,
groupwares, document management systems, data warehouse, desktop
—video conferencing, eletronic bulletin boards. Essas tecnologias podem
ser classificadas em trés dreas: repositorio de materiais de referéncia
(conhecimento explicito de facil acesso); expertise maps (banco de dados
com listas de competéncia de individuos de dentro e de fora da empresa;
seu objetivo € facilitar o compartilhamento do conhecimento tacito) e
just-in-time knowledge (ferramentas que reduzem as barreiras de tempo
e distancia no acesso a conhecimentos, por exemplo, videoconferéncia)

(www.terraforum.com.br).

Microsoft: um modelo de gestdo do conhecimento

Na pesquisa Fortune Global 500, a Microsoft foi considerada
a empresa numero 1 em gestdo do conhecimento.

A empresa foi vencedora em trés das oito categorias
relacionadas a performance do conhecimento: sucesso na
maximizacdo do valor do capital intelectual da empresa,
sucesso no estabelecimento de uma cultura de aprendizado
continua, dentre outras.

O melhor produto da empresa identificada na pesquisa é
o Digital Dashboard, uma solucdo customizada de gestao
do conhecimento baseada no OFFICE 2000, que consolida
informacdes pessoais, corporativas, externas e de equipe,
permitindo acesso a ferramentas analiticas e de colaboracdo.

(www.microsoft.com/brasil).
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A TEORIA DOS QUATRO CAPITAIS DE CONHECIMENTO

Desenvolvida em 1998 por professores e pesquisadores do Centro
de Referéncia e Inteligéncia Empresarial da Universidade Federal do
Rio de Janeiro — CRIE/COPPE/UFR], o modelo é constituido de quatro
capitais que devem ser gerenciados na organizagdo: o capital ambiental,
o capital estrutural, o capital intelectual e o capital de relacionamento.

O capital ambiental é o conjunto de fatores que descrevem o
ambiente onde a organizac¢do estd inserida. S3o eles: as caracteristicas
socioeconOmicas da regido onde a empresa atua (nivel de escolaridade,
distribuicao de renda, taxa de crescimento, taxa de natalidade etc.), os
aspectos legais do governo local, os valores éticos e a cultura local.

O capital intelectual refere-se ao conjunto de habilidades,
conhecimentos e experiéncias que os empregados possuem e que utilizam

na organizacao.

O que é capital intelectual?

E o tecido intelectual que foi formalizado, apreendido e completado para
dar um ativo com valor agregado.
Thomas Stewart

Todos os aspectos do conhecimento tacito e explicito, assim como o capital
estrutural, seja ele explicito ou incorporado em tecnologia ou em outras
formas.

Karl M. Wiig

A sua empresa usa o seu capital intelectual?

Esta é uma pergunta que todos os empregados devem fazer — uma questao
para refletir.

O seu capital intelectual é precioso. Vocé investiu muito para forma-lo
— estudou, pesquisou, trabalhou.

Vocé é estimulado pela sua empresa para utiliza-lo com o objetivo de criar
valor, gerar novos conhecimentos, produzir inova¢des dentro da empresa?

O capital estrutural é o conjunto de sistemas administrativos,
conceitos, modelos, rotinas, marcas, patentes e sistemas de informatica
desenvolvidos pela organizagdo. E também parte do capital estrutural
da organizagdo a sua cultura corporativa, o seu conjunto de valores,
préticas, principios. Para Edvinsson (1998), capital estrutural “é tudo
aquilo que fica na organiza¢io quando as pessoas deixam o escritdrio e

vdo embora para casa”.
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O capital de relacionamento é composto pela rede de rela-
cionamento de uma organizag¢do e seus colaboradores e stakeholders
(clientes, fornecedores, acionistas, revendedores, franqueados,

licenciados, distribuidores etc.).

Um alerta

“Entre as trés grandes categorias de ativos intelectuais — capitais humano,
estrutural e do cliente —, os clientes sdo os mais valiosos. Eles pagam as
contas” (STEWART, 1998).

Como os capitais se relacionam? Como a empresa gerencia seus
capitais? Uma empresa deve utilizar os seus sistemas para criar e reforgar
redes de parcerias com seus fornecedores (capital estrutural x capital de
relacionamento), assim como investir na capacita¢ao de seus empregados
e aplicagdo de modelos, rotinas e procedimentos implantados na empresa

(capital intelectual x capital estrutural).

A TEORIA DAS QUATRO DIMENSOES DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

Friedrich Buck (1998) definiu quatro dimensdes do processo
de gestio do conhecimento na empresa: contetido (conhecimento
estrategicamente relevante para a empresa), cultura (modelos mentais e
padrdes de regras ndo escritas que determinam os comportamentos € as
atividades desenvolvidas na empresa), processo (seqiiéncia de atividades)
e infra-estrutura (sistemas de informacao).

O autor também definiu diversas etapas do processo de gestao do
conhecimento na empresa:

e definir o objetivo do conhecimento e as necessidades de conheci-

mento da empresa;

¢ identificar e avaliar o conhecimento disponivel;

* documentar o conhecimento, registrando-o em midias apropriadas;

e disseminar o conhecimento, distribuindo-o em toda a empresa;

e utilizar o conhecimento, aplicando-o e mensurando-o, com base

nos resultados obtidos.
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Atividade 2

‘ As empresas Farm, Osklen e Y/Man, que atuam no varejo de moda e estdao apostando
no sucesso das ferramentas de marketing de relacionamento: sdao exemplos bem

conhecidos no setor.
AY/Man presenteia, no més de aniversario, os mil melhores clientes. A Osklen possui um
cadastro de clientes com 50 mil nomes, chamado de neo community. Hd um programa
de fidelidade no qual cada cliente tem um cartdo da loja que o faz acumular pontos
em cada compra. Os pontos sdo trocados por produtos nas lojas.

A Farm criou o Clube Eu Quero Farm, com 47 mil clientes cadastrados, que tém acesso

as promocoes da loja e dispdem de 20% de desconto.
(Texto extraido do artigo “Varejo de moda organiza cadastro de consumidores”, Vanessa

Barohe, Valor, 24.8.06, p: B-6).

Os programas de fidelidade desenvolvidos pelas empresas de moda Farm, Osklen e Y/Man
representam investimentos na gestao de um determinado tipo de capital do conhecimento.
Qual é o capital desenvolvido? Identifique suas principais caracteristicas.

Resposta Comentada
As empresas buscam desenvolver o capital de relacionamento que é constituido,

principalmente, pelos programas de relacionamento com seus clientes, suas agées
de comunicacdo e seus cadastros e bancos de dados. Com isso, obtém maior
fidelidade e lealdade desses clientes a sua marca e seus produtos.
Acoes desse tipo fortalecem as relagcées da empresa com seus clientes. De posse
dos dados e informagées, que sdo registrados em seus cadastros, as empresas
conseguem tracar um perfil de cada cliente individualmente com o mapa de seus
gastos e freqtiéncia de compra em determinada loja. Além disso, a criagdo de
clubes e grupos estimula a realizacGo de agées promocionais dirigidas, como, por
exemplo, descontos promocionais, distribuicdo de brindes, acesso privilegiado as
promocoes e liquidacées das lojas.
Por meio de envio de e-mails, as empresas estreitam lacos com esses clientes,
lembrando datas festivas e compra de presentes, bem como o envio de
mensagens de felicitacoes.
O uso do cartdo-fidelidade atua como reconhecimento do status de cliente
especial e de instrumento de contagem de pontos e obtencdo de
vantagens sucessivas para descontos e futuras compras.
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AS IDEIAS DE PETER SENGE: O MODELO DE
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Para PETER SENGE (1998), as organizacbes devem desenvolver
cinco disciplinas para aprimorar o seu processo de aprendizagem
organizacional (pessoas e grupos trabalhando para melhorar a inteligéncia,
a criatividade, a capacidade e o desempenho da organizagio).

Sao as seguintes as disciplinas:

* dominio pessoal;

¢ modelos mentais;

® visdo partilhada;

e aprendizagem em grupo;

® pensamento sistémico.

Aprender

No fundo somos todos aprendizes. Nao é preciso ensinar
uma crianca a aprender. Elas sdo intrinsecamente
curiosas, excelentes aprendizes. Aprendem a andar, falar
e viver por conta prépria (...). Aprender ndo sé faz parte
da natureza humana (...) nés adoramos aprender (...).
E o processo pelo qual os seres humanos, individualmente
ou em grupo, passam para poder produzir resultados
que nao poderiam produzir antes.
Peter Senge

Senge afirma que a aprendizagem organizacional vai mais além

do que a qualidade total, centrada apenas nos processos fisicos.

AS CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES QUE
APRENDEM

As learning organizations sio organizacdes que desenvolvem
competéncias nas seguintes dreas: aspirac¢do, reflexio e compreensio
da complexidade. Peter Senge as denomina de capacidades nucleares.

As organizag¢bes que aspiram ao crescimento nao temem as
mudancas, pois tém objetivos e todos os seus empregados expandem

suas habilidade e conhecimentos em busca de resultados.

PETER SENGE

Pesquisador sénior
do MIT, tornou-se
famoso ao langar, em
1990, o livro

A quinta disciplina

e por introduzir o
conceito de learning
organization
(organizagdo de
aprendizagem).
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A reflexdo na organizagdo resume-se na capacidade de seus
empregados e administradores de criar um ambiente de aprendizagem,
feito de inferéncias, interpretagdes, atribuicdes e generalizagdes. Num
ambiente onde predomina a conversacdo reflexiva, os empregados
expandem suas capacidades de raciocinio.

Atuando em ambientes cada vez mais complexos, as organizagoes

devem aprender a lidar com tais complexidades.

O que sao organizagoes de aprendizagem?

Sao aquelas organizacdes nas quais as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar resultados que realmente desejam, onde surgem novos e
elevados padrdes de raciocinio, onde a aspiracdo coletiva é libertada e onde
as pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo.

(Peter Senge, A quinta disciplina).

As caracteristicas das organizac6es que aprendem - as learning
organizations

e Ter uma abordagem sistematica para resolver problemas;

¢ Experimentar e ousar novas abordagens;

¢ Ser capaz de aprender com suas proprias experiéncias;

® Ser capaz de aprender com as experiéncias de terceiros;

¢ Transferir, de forma rapida e eficiente, o conhecimento para toda
a organizagao.

Atividade 3

0 recado de Jan

Jan Chipchase é um inglés radicado em Téquio, que trabalha na Nokia House, o prédio
que comporta a sede de uma das empresas mais inovadoras do mundo: a Nokia.
Ele é o chefe de pesquisa dos usudérios. De sua equipe sairam idéias brilhantes
que revolucionaram o setor mundial de telecomunicaces: o desenvolvimento e a
padronizacdo da GSM, dos sistemas SMS, do padrao DVB-H de televisdo movel.
Perguntado sobre o segredo de seu sucesso e da empresa Nokia, ele foi pratico e objetivo:
“Descobrindo o olhar do usuério e praticando o jogo chamado gente” Em seguida,
descreveu as acdes e regras de sua prética inovadora:
« observar como as pessoas se relacionam com celulares;

* descobrir como adequar os produtos as necessidades das pessoas;

« desenvolver novos aplicativos para facilitar a vida dessa gente;

« focalizar o futuro e desenvolver produtos e servicos que, se tudo der certo, estaremos

usando entre 3 e 15 anos;
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* pensar os produtos e servicos como solugées;
« criar solucées com base em novos materiais.

E finaliza com o seguinte pensamento: “Temos que descobrir até que ponto a

incapacidade de entender textos escritos afeta a competéncia do uso de aparelhos.
O texto escrito ndo é a unica forma de conhecimento das pessoas, que aprendem
também através do que véem, de como os objetos se portam, de como sao percebidos
pelo tato ou pela audicdo (Ronai, Cora. “Nokia: visita a nave-mae”, O Globo, Caderno

Info Etc, 16.10.06, p. 1).
Por que a Nokia é uma empresa que aprende?

Resposta Comentada
A Nokia é uma learning organization porque aprende com seus clientes atuais

e futuros. Seus empregados aspiram a atingir niveis elevados de exceléncia
tecnoldgica e de plena satisfacéio das necessidades dos clientes. E uma empresa
que desenvolveu capacidades de resolucdo de problemas dos clientes, o que exige
de todos os seus empregados a realizacdo de atividades de pesquisa, tornando
o seu ambiente de trabalho um verdadeiro ambiente de aprendizagem.
Ao comprometer-se e facilitar a vida das pessoas e pensar d frente do seu tempo,
a empresa pratica aprendizagem reflexiva.
Todos os seus empregados desenvolvem habilidades mentais do tipo inferéncias,
interpretacdes e generalizacdes sobre o comportamento atual e futuro do mercado,
dos clientes e dos concorrentes.
E elevado o nivel de compreenséo dos aspectos que envolvem o uso da tecnologia
no mundo moderno. Por isso, é uma das empresas mais inovadoras do mundo.
Seus produtos sdo de primeira linha, sua tecnologia é de vanguarda, sua sede
é futurista e seu conhecimento do mercado e dos clientes é enorme.

A TEORIA DA LONGEVIDADE DAS EMPRESAS

Geus (2005) criou a teoria da longevidade das empresas, ao

afirmar que

as empresas tendem a morrer cedo porque os seus lideres e quadros
se concentram na produgio e nos lucros e se esquecem de que a
empresa ¢ uma instituicio, uma comunidade de seres humanos

que deveria estar no negdcio para sobreviver e nio para morrer

passado algum tempo.
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Em suas pesquisas, ele observou que, das 500 empresas da lista
da revista Fortune de 1970, treze anos depois, em 1983, um terco tinha
desaparecido, alvo de fusdes, liquidagbes ou divisio em pequenas
empresas. O segredo das empresas que sobrevivem tornou-se o tema
central de seus estudos.

Em busca de respostas para essa pergunta, Geus descobriu que o
fator-chave que garante a longevidade das empresas € a sua sensibilidade
em relacdo ao seu exterior. A empresa, quando possui tal capacidade,
torna-se atenta a tudo aquilo que ocorre no ambiente externo e adapta-
se as mudangas externas, praticando a “aprendizagem organizacional”
que consiste no seguinte:

¢ sensibilidade ao ambiente externo (a empresa aprende a se

adaptar);

® coesdo interna (coesdo a partir do nicleo duro da empresa que

se forma ao longo dos anos e promove o sentido de identidade
e comunidade que garantem a coesdo interna);

¢ tolerancia (uso do pensamento ndo-convencional, abertura as

novas idéias e estimulo a experimentacdo);

e conservadorismo financeiro (economia de recursos);

® sucessao na liderancga e no ntcleo duro (garantia de sucessio nos

quadros de dirigentes de modo a assegurar a continuidade);

¢ mudanga de enfoque da gestio;

¢ desenvolvimento de uma cultura interna de confianga;

¢ desenvolvimento de um espirito de comunidade na empresa.

AS NOVAS TEORIAS SOBRE O CAPITAL INTELECTUAL

Annie Brooking (1997) dividiu o capital intelectual de uma
empresa em quatro categorias:

¢ Ativos de mercado (o potencial derivado dos bens imateriais
que guardam relacio com o mercado: reputagio, imagem,
relacionamento e fidelidade do cliente, relacionamento com
fornecedores etc.);

¢ Ativos de propriedade intelectual (know-how da empresa,
patentes, marcas, segredos de fabricagido, direitos de design

etc.);
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® Ativos centrados no individuo (qualificagio dos funcionarios,
seus conhecimentos, habilidades e atitudes);
¢ Ativos de infra-estrutura (tecnologias, metodologias e processos

que tornam possivel o funcionamento da empresa).

Edvinsson e Malone (1998) analisaram o que eles denominam
de demandas intangiveis da empresa, como, por exemplo, flexibilizar
sua linha de produ¢do, inovar seus produtos e servicos e garantir sua
qualidade, adaptar-se continuamente as exigéncias e caracteristicas
do mercado, fidelizar o cliente e motivar os empregados. Os autores
identificaram os diversos tipos de ativos intangiveis existentes na empresa:
posse de conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia organizacional,
relacionamento com clientes e habilidades profissionais. Segundo os
autores, esses ativos, quando bem gerenciados, se traduzem em vantagens
competitivas para a empresa.

Eles também desenvolveram a teoria das trés dimensdes do capital
organizacional:

® O capital humano (capacidade, conhecimento, habilidade

e experiéncia dos empregados), que produz inovagio e
conhecimento.

¢ O capital estrutural (a capacidade organizacional, a operacao dos

sistemas fisicos que transmitem e armazenam o conhecimento),
que se subdivide em: capital organizacional (sistemas, ins-
trumentos e filosofia operacional que agilizam o fluxo de
conhecimentos para a empresa e para o mercado), o capital
da inovagio (capacidade de inovar da empresa) e o capital de
processos (processos, técnicas e programas que geram maior
eficiéncia).

® O capital de clientes (conhecimento, relacionamento e fidelidade

dos clientes).

A partir dai, os autores desenvolveram o modelo dos cinco
focos, demonstrando os principais alvos das a¢des de produgdo do
conhecimento e de inovag¢do na empresa: foco financeiro, foco no
cliente, foco no processo, foco na renovagio e desenvolvimento e foco
nas pessoas.

Thomas A. Stewart, um colunista da revista Fortune, publicou,
em marco de 1977, o livro Intellectual Capital: The New Wealth of

Organizations (Capital Intelectual: A Nova Riqueza das Organizagoes)
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no qual desenvolveu a teoria dos ativos geradores do saber. Para ele, os
ativos que criam e manipulam o saber nas empresas sio: as pessoas, 0s
sistemas, as estruturas e as relagdes com os clientes e os parceiros.

Em seguida, identificou e analisou os diversos tipos de conhe-
cimentos gerados por cada um desses ativos na empresa. Por exemplo,
os talentos, as habilidades e potencialidades produzidas pelas pessoas
que trabalham na empresa, os conhecimentos embutidos nos sistemas
e modelos de estruturas organizacionais existentes na empresa, € 0s
conhecimentos gerados pela empresa em seu relacionamento com
os clientes e demais parceiros. E, finalmente, analisou como tais
conhecimentos se relacionam entre si. Por exemplo, como as habilidades,
conhecimentos e experiéncias dos empregados produzem e aperfeicoam
novos sistemas, modelos, processos e estruturas e como tais elementos
impactam as relagdes com os clientes e parceiros. E, também, como as
informacdes e conhecimentos obtidos através do relacionamento da
empresa com seus clientes e parceiros contribuem para o desenvolvimento
dos empregados e a criacdo e o aperfeicoamento de novos sistemas,

processos € estruturas existentes na empresa.

A TEORIA DA RECOMBINACAO DE SABERES

Gary Hamel prop6s uma nova abordagem no campo da gestio das
competéncias empresariais. E a parceria entre empresas com o objetivo
de combinar suas competéncias e saberes e, conseqiientemente, ampliar
o seu capital intelectual. O objetivo é descobrir competéncias de outras
empresas que se possam misturar com as da sua empresa e inovar a
partir dai.

Para Hamel, a inovagio é cada vez mais uma combinagao: € preciso
descobrir empresas com competéncias diferentes que complementam as

competéncias da sua propria empresa, e, a partir dai, recombind-las.

A TEORIA DO CAPITAL DO CLIENTE

Para Sveiby (1998), o capital do cliente é um dos principais tipos
de capital que a empresa possui e que deve desenvolver permanentemente.
E o valor de sua franquia, seus relacionamentos continuos com pessoas

e organizagOes para as quais vende. O autor destaca a importancia
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do cliente como agente de formagio e desenvolvimento de capital
da empresa, porque “os tipos de clientes com os quais uma empresa
do conhecimento trabalha determinam tanto a qualidade quanto a
quantidade de suas receitas intangiveis do conhecimento”.
Segundo Sveiby, existem trés tipos de clientes, de acordo com a
contribui¢ao que fornecem a empresa:
e melhoram a imagem da empresa, através de suas referéncias e
seus depoimentos e, assim, reforcam o ativo da empresa referente
a sua imagem e reputagio;
e aprimoram a organiza¢ao ao exigirem solu¢bes de ponta
e, assim, contribuem para o ativo da empresa referente a
modelos, sistemas, estruturas e processos (estrutura interna da
empresa);
® aumentam a competéncia dos funciondrios da empresa ao
contribuirem com sugestdes e projetos , contribuindo, desse

modo, para o ativo das competéncias da empresa.

AVALIANDO O CONHECIMENTO E OS ATIVOS INTANGIVEIS
DA EMPRESA

Sveiby definiu quatro tipos de indicadores para avaliar os diversos
tipos de conhecimentos que estdo contidos na empresa: indicadores de
crescimento e renovacdo, que projetam a capacidade de mudanca da
organizacdo; indicadores de eficiéncia, que mensuram o desempenho da
empresa quanto a utiliza¢io da sua capacidade instalada; indicadores de
eficicia, que avaliam como a empresa satisfaz seus clientes e parceiros;
e indicadores de estabilidade, que avaliam o grau de estabilidade da
empresa e a sua for¢ca no mercado.

Tais indicadores objetivam avaliar os trés elementos que, para
Sveiby, integram a estrutura do conhecimento da empresa: competéncia
dos empregados (capacidade de agir das pessoas), estrutura interna
(patentes, conceitos, modelos, sistemas, cultura organizacional) e
estrutura externa (relacdes com os clientes e fornecedores, imagem da
empresa).

Sveiby também desenvolveu uma metodologia de avaliacao dos

ativos intangiveis de uma organizacdo baseada nas seguintes etapas:
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¢ determinacdo da finalidade (uso externo ou interno);

¢ classificagdo dos funciondrios de acordo com as trés categorias
de ativos intangiveis (competéncia, estrutura interna e estrutura
externa);

¢ formulacao de uma estratégia para a gestao do conhecimento;

¢ identificacdao das informagoes, que serdo utilizadas no controle
dos fluxos;

¢ defini¢io dos indicadores e sua compara¢do com os anos
anteriores;

¢ apresentac¢do dos indicadores num quadro denominado “monitor

de ativos intangiveis”.

Stewart (1998) desenvolveu um modelo de gestio do capital
intelectual baseado em diversos indicadores de avaliacdo: valor da marca,
nivel de satisfacdao do cliente, giros de capital, atitude dos empregados,
indice de rotatividade de trabalhadores do conhecimento e a razao entre
o valor de mercado e o valor contdbil da empresa.

Davenport (2001) desenvolveu um painel de indicadores de
resultados e contribui¢do do capital humano na empresa, com base em
cinco dimensdes:

¢ Capital humano estratégia: de que forma os

investimentos em capital humano contribuem para a melhoria
das capacidades-chave da empresa e dos processos criticos de
trabalho;

¢ Contratacdo de capital humano capacidades-chave:
de que forma a contrata¢do de capital humano contribui para
reforgar as capacidades-chave da empresa;

e Capital humano (atitude, comprometimento e retorno)
e desempenbho: de que forma tais elementos do
capital humano contribuem para a melhoria do desempenho
da empresa;

¢ Tnvestimentos em capacitacio do capital humano

desenvolvimento de competéncias: de que forma os
investimentos em treinamento e desenvolvimento contribuem
para o desenvolvimento das competéncias organizacionais;

® Retencdo do capital humano comprometi-

mento e desenvolvimento de competéncias: de que forma
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a reten¢do de talentos contribui para o maior comprometi-
mento e desenvolvimento de competéncias individuais e

organizacionais.

Fitz-enz (2001) analisou o valor do capital humano e afirmou
que este é determinado pela informagdo que o empregado possui, por
suas habilidades e boa vontade de compartilhar seus conhecimentos e
informacdes com outros empregados, clientes e parceiros. Definiu quatro
dimensdes de mensurac¢do do capital humano:

e Incorporacdo (baseada nos seguintes indicadores: custo por
contratacdo, tempo para preencher vaga, nimero de contratados,
indice de novas contratagdes e satisfacao do cliente externo);

® Manutencido (baseada nos seguintes indicadores: custo da folha
de pagamento, tempo para atender solicitacdo, nimero de
reclamacoes, indice de erros de processos e indice de satisfacio
do funcionirio);

® Desenvolvimento (baseado nos seguintes indicadores: custo por
treinando, custo-hora por treinando, nimero de treinandos,
habilidades atingidas e respostas dos treinandos);

¢ Retengio (baseada nos seguintes indicadores: custo da rotativi-
dade, rotatividade por duracio de servico, taxa de rotatividade
voluntaria, nivel de prontidao para assumir fungoes estratégicas

e razoes de rotatividade).

Para cada dimens3o, o autor utiliza cinco varidveis de andlise:
custo (por contratagdo, por treinando, relativo a folha de pagamentos
e a rotatividade); tempo (para preencher vaga, para atender solicitacio,
custo-hora por treinando, rotatividade por duracdo de servico);
quantidade (nimero de contratados, nimero de reclamacdes, nimero
de treinandos e taxa de rotatividade voluntaria); erro (indice de novas
contratagdes, indice de erros de processos, habilidades atingidas, nivel
de prontiddo para assumir funcdes estratégicas); e reacdo (satisfacio
do cliente externo, satisfagao do funciondrio, resposta dos treinandos,
razodes da rotatividade).

Kaplan e Norton (2004) utilizam quatro perspectivas de andlise
na elaborag¢io do Balanced Score Card — BSC: perspectiva financeira,
perspectiva dos clientes, perspectiva dos processos internos e perspectiva

do aprendizado e crescimento.
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E nesta ultima perspectiva — aprendizado e crescimento — que
os autores analisam as dimensoes do capital humano: capacidade dos
funciondrios, capacidade dos sistemas de informacdo e lideranga e
alinhamento.

Assim, Kaplan e Norton definem trés tipos de ativos intangiveis:
capital humano (competéncias estratégicas que incluem habilidades,
talento e conhecimento para executar as atividades requeridas pela

empresa), capital da informacdo (informagdes estratégicas que incluem

sistemas de informacdo e de gestdo para sustentar a estratégia) e capital
organizacional (cultura, lideranga, trabalho em equipe e alinhamento

das metas e incentivos com a estratégia).

O TRABALHO PIONEIRO DE EDVINSSON: O PAI DA
CONTABILIDADE EMPRESARIAL SOBRE O CAPITAL
INTELECTUAL

\

Leir EbvinNssoON Leir EbvinssoN foi o primeiro a desvendar as diferengas entre os
Premiado pela conceitos de valor real dos ativos da empresa e o seu valor de mercado.
Fundagio Européia . . .

para a Gestio Cita como exemplos a Microsoft (em 1997, o valor dos ativos da empresa
da Qualidade, . .
E dx?nsson foi_eleito correspondia a apenas 6% do seu valor de mercado) e Coca-Cola (cujo
Zm 1228 @ S valor dos ativos era de apenas 4% do valor de mercado). E o que ele

O ano .

denomina “valor escondido”.

Edvinsson e sua equipe foram os primeiros a realizar uma
avaliacdo do capital intelectual de uma empresa: a Skandia AFS, grupo
sueco de seguros e servicos financeiros. Esse trabalho teve inicio em 1991,
na Suécia. Em 1996, o projeto de mensuracdo do capital intelectual
da Skandia recebeu o prémio do Centro Americano de Qualidade e
Produtividade — APQC - e da Business Inteligence, do Reino Unido. Em
1997, foi premiado mais uma vez pela Fundag¢iao Européia para a Gestio
da Qualidade — EFQM. Em 1998, Edvinsson foi eleito o “cérebro do

ano” pela Fundagido Inglesa Brain Trust.

Uma empresa pioneira

A Skandia, empresa sueca do setor financeiro, foi a primeira

empresa do mundo a publicar, em 1995, o Relatério Anual
sobre Capital Intelectual.
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CONCLUSAO

A partir dos anos 90, o conhecimento tornou-se um dos
principais ativos das empresas. Peter Drucker foi o primeiro teérico da
Administra¢do a chamar atencdo para esse novo fendmeno: o advento
da sociedade da informag¢ido e do conhecimento e o surgimento do
capitalismo intelectual.

Era o inicio da Era do Capital Intelectual. Pela primeira vez
na histéria da Administraciao, os ativos intangiveis (conhecimentos,
habilidades, experiéncias, know-how tecnologico e gerencial, imagem
e reputagdo da empresa etc.) tornaram-se mais importantes do que os
ativos tangiveis (mdquinas, equipamentos, instalacdes etc.).

Em seguida, surgiram diversas teorias sobre a gestio do conhe-
cimento e do capital intelectual nas organizacdes.

A partir dai, emergiu no mundo dos negdcios uma abordagem
revoluciondria: o cdlculo do valor de mercado das empresas. Repenti-
namente, empresas cujos ativos tangiveis eram de pouco valor tiveram
suas acoes supervalorizadas no mercado — ou seja, o seu valor de
mercado superou, em muito, o valor dos seus ativos tangiveis.
Os melhores exemplos sdo as empresas lideres de seus respectivos setores
cujas marcas tornaram-se verdadeiros icones na nova economia do
conhecimento. E nesse contexto que o bindmio conhecimento/inovagio
tornou-se a pega-chave de todos os modelos de gestao empresarial.

Cresceram os investimentos em pesquisa e desenvolvimento,
formagdo e capacita¢io de recursos humanos, criacdo de redes de
estudos e pesquisas sobre temas diversos e multiplicaram-se, no ambiente
empresarial, as universidades corporativas. Também estreitaram-se
os lacos entre as empresas e as universidades e demais centros de
pesquisa.

Os novos trabalhadores do conhecimento assumiram o controle
das empresas e tornaram-se mais numerosos, sobretudo nas empresas

inovadoras e de vanguarda tecnoldgica.
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Atividade Final

O mea-culpa de um presidente

A Vivo, maior operadora de telefonia celular do pais, apresentou um prejuizo de
R$ 196,5 milhdes no terceiro trimestre de 2006. Seu prejuizo acumulado no ano é de
R$ 493,1 milhdes. A sua participa¢do no mercado caiu 6,4%.

Seu presidente, Roberto Lima, atribuiu tal queda no desempenho da empresa a dois
motivos principais: a limpeza da base de cliente (reduc¢do das fraudes e clonagens e
exclusdo de linhas inativas) e a existéncia de vulnerabilidades competitivas (a empresa
opera apenas com tecnologia CDMA, cujos aparelhos sdo bem mais caros que os GSM,
usados pelos seus concorrentes Tim e Claro, cuja estrutura operacional tem um custo
elevado).

O presidente assim resumiu os problemas atuais da empresa: “A Vivo investiu muito
em cobertura, qualidade e atendimento. Mas percebemos, junto aos nossos clientes,
que mais importante que um aparelho bonito, por exemplo, é oferecer um preco justo,
nem mais caro, nem mais barato.”

Uma pesquisa publicada em outubro deste ano pela revista Proteste, editada pela
Associacdo Brasileira de Defesa do Consumidor, mostrou que a Vivo é a operadora

mais cara nos estados da Bahia, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul.
(Texto extraido dos artigos “Vivo eleva prejuizo no ano para R$ 869 milhées”, de Ronaldo D’Escole,
O Globo, Caderno Economia, 28.10.06, p. 45 e “Vivo reduz seus pregos para tentar recuperar

mercado da concorréncia”, de Mirelle de Franca, O Globo, 20.10.06, p. 32).

Quais os ativos intangiveis e as competéncias nucleares que a empresa deve desenvolver
para reverter a atual situacdo?

Resposta Comentada

O presidente da empresa falou de vulnerabilidades competitivas que sdo resultados do
baixo nivel dos seus ativos intelectuais existentes: tecnologia (ativo de infra-estrutura),
melhoria da imagem empresarial (ativo de mercado) e desenvolvimento de

novas agées de marketing e comunicagcdo com foco no cliente (ativo de
propriedade intelectual).
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A empresa deverd desenvolver as sequintes competéncias nucleares: desenvolvimento da

tecnologia GSM, desenvolvimento de novas acées de marketing e comunicagdo, pacote
de agbes promocionais, pesquisa e monitoramento do comportamento dos clientes e

reducdo dos custos de suas operacdes.

E importante lembrar que a empresa estd divulgando na midia um pacote de acées
promocionais denominado “Vivo Escolha’ com vdrias opgdes de beneficios para os clientes
(como mais minutos locais para outro Vivo, DDD e Roaming grdtis, torpedos e troca de

mensagens adicionais ou minutos grdtis para outro cliente da empresa).

RESUMO

A escola da Gestao do Conhecimento e do Capital Intelectual do pensamento
administrativo gerou uma verdadeira revolu¢do no mundo dos negécios.

Era o fim da hegemonia das grandes empresas industriais e financeiras e o
advento das novas empresas que aprendem (learning organizations).

Os estudos realizados pelos teéricos desta escola dividem-se em trés vertentes
basicas: a vertente da criacdo do conhecimento, da qual participam diversos
tedricos que desenvolveram estudos sobre os tipos de conhecimentos
empresariais e suas relacées na empresa; a vertente dos estudiosos da gestao
do conhecimento nas empresas e a vertente dos tedéricos que analisam as
empresas como organizagdes que aprendem.

A maior contribuicdo dessa escola foi elevar o conhecimento a categoria
de maior ativo da empresa. Os ativos da empresa foram divididos em dois
tipos: tangiveis e intangiveis.

Os estudos e pesquisas realizados pelos representantes desta escola
destacaram alguns aspectos que, hoje, sdo essenciais nos processos de
gestdao empresarial: a formacdo, a geracdo, a disseminacdo e a aplicacdo
do conhecimento na empresa, a gestdao dos ativos intangiveis, a andlise da
composic¢ao do capital intelectual, o calculo do valor de mercado da empresa

e a gestdo das competéncias empresariais.

- =
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INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula vocé vai estudar as teorias e modelos sobre inteligéncia

competitiva e organizacional.
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A escola da inteligéncia: da
inteligéncia competitiva a
inteligéncia emocional

e espiritual

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

descrever o processo de criagdo
do conhecimento na pessoa e na empresa;

comparar diferentes conceitos de dados,
informacdes, conhecimento e inteligéncia;

auto-avaliar-se em termos
de desenvolvimento dos seus diversos tipos
de inteligéncia;

analisar sistemas e modelos de gestao
da informacdo e do conhecimento
utilizados pela empresa.

Meta da aula

Apresentar as diversas teorias sobre
inteligéncia pessoal e organizacional.

Pré-requisitos

Para melhor entender esta aula, vocé
pode consultar as aulas sobre gestao do
conhecimento e capital intelectual nas
empresas (Aula 27) e sobre a escola do
planejamento, administracao e gestao
estratégica (Aula 17).
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INTRODUCAO A partir dos anos 80, as empresas comecaram a se defrontar enfrentar/
experimentar um mundo de crescente competicdo. Independentemente
do setor ou mercado em que atuavam, defrontavam-se com oponentes
fortes e altamente competitivos. Era preciso fazer algo para sobreviver nesse
ambiente de acirrada concorréncia. Além das empresas competidoras, havia
os consumidores cada vez mais exigentes, o desenvolvimento tecnolégico
crescente, a globalizacdo dos mercados e a nova postura dos governos mudando
a legislacao e criando novas politicas e programas governamentais.

Nesse ambiente de grandes mudancas, a regra basica de sobrevivéncia para as
empresas tornou-se uma soé: coletar dados e informacdes sobre o ambiente,
analisa-los com rigor e transforma-los em decisdes e acoes estratégicas capazes
de gerar resultados satisfatorios, desenvolvendo, desse modo, a Inteligéncia

Competitiva (IC) ou Inteligéncia Empresarial (IE).

A inteligéncia pode ser definida como a capacidade mental de raciocinar,
planejar, resolver problemas, abstrair idéias, compreender idéias e linguagens
e aprender.

(Fonte: http:/pt.wikipedia.org/wiki/Intelig%C3%AAncia)

Inteligéncia Competitiva é o resultado da analise de informag¢des e dados
coletados, que ira embasar decisdes.

(Fonte: http://www.informal.com.br/portal/page?_pageid=94,216319& dad=portal&_
schema=PORTAL)

E o que era necessario fazer? A resposta surgiu com os primeiros
estudos sobre IC e IE: um processo, um sistema, um conjunto de
procedimentos de coleta, andlise e decisdo capaz de levar a empresa a
um desempenho melhor frente a seus competidores, seu mercado e seu
cliente.

Nesse aspecto, a IC/IE é parte crucial da emergente economia do
conhecimento — analisando os movimentos da concorréncia, as empresas
podem antecipar desenvolvimentos de mercado em vez de simplesmente

reagir a eles (www.ead.fea.usp.br/tcc).
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A TEORIA DOS ANEIS DE WURMAN

Richard Saul Wurman (1995) identificou os diversos tipos de
informacdes que sdo captadas, armazenadas, produzidas e disseminadas
pelas pessoas. A estes tipos de informagoes, Wurman denominou Teoria
dos Anéis.

S3o os seguintes os anéis wurmanianos de informagio:

e Informagdo interna: mensagens que governam nossos sistemas

internos e possibilitam o funcionamento do nosso corpo
(a informac¢iao como mensagens cerebrais).

e Informacao conversacional: trocas formais e informais, conver-
sas que mantemos com as pessoas a nossa volta (neste caso, a
conversa € a fonte de informacio).

e Informacgao de referéncia: gerada pela ciéncia e pela tecnologia,
por meio de manuais técnicos e de estudo, dicionarios, livros,
artigos etc.

¢ Informag¢ao noticiosa: transmitida pela midia (TV, radio,
internet, jornais, revistas) e relacionada a acontecimentos atuais
que afetam a nossa vida.

e Informacao cultural: abrange historia, filosofia e artes, e objetiva
nos fazer compreender melhor a nossa civilizagio, o homem e

a sociedade.

De posse dessas informacdes, as pessoas desenvolvem novas

informagdes e conhecimentos.

Atividade 1

Com base no modelo de Wurman, identifique e liste, por ordem de prioridade, os tipos
de informacdo mais relevantes nos ultimos anos. Por exemplo, em 1° lugar, aquele tipo
de informacdo que vocé tem assimilado e a que tem atribuido mais relevancia e, em 5°

lugar, para a informacdo ndo assimilada e de menor importancia.
‘|0
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30

40

50
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Agora, pense em seu trabalho: dentre as informacdes do tipo conversacional e de
referéncia, quais os topicos/temas a que vocé tem dedicado mais atencao?

Resposta Comentada
Essa resposta é muito pessoal. Depende da personalidade de cada um, de seu

estdgio atual de vida, de sua profissdo, do meio no qual vive, de suas prioridades
profissionais e preferéncias pessoais, sociais e culturais.
Para os tecndlogos e especialistas, sGo as informacdes de referéncia que estdo
em primeiro lugar; para os intelectuais, sGo as informacdes culturais e, também,
as informacdes noticiosas,; para os artistas, historiadores e filésofos, estdo em
destaque as informagdes culturais.
Os “conversadores’, os homens tipicos do campo e os boémios privilegiam as
informacdes conversacionais. Hd, também, aqueles que cultuam o préprio corpo,
os performdticos e os bailarinos, esses priorizam as informagées internas. Mas,
€ possivel alterar suas prioridades a cada dia, ou até mesmo, em momentos do
dia. O importante é que vocé se concentre no gerenciamento de todos o0s tipos
de informacdo.
Na empresa, vocé deve priorizar as informacées de referéncia (que resultam dos
conhecimentos aplicados na empresa, seus resultados, sob a forma de produtos,
técnicas, sistemas, procedimentos, Servicos e processos) e, também, do tipo
conversacional (troca de informagdes com seus colegas, clientes, fornecedores,

acionistas, parceiros).

ANAII.ISANDO O PROCESSO DE IANTELIGIAENCIA DE
NEGOCIOS: O CICLO DE INTELIGENCIA DO NEGOCIO

Herring (1997) demonstrou, no gréifico a seguir, as principais etapas
do ciclo do processo de Inteligéncia do Negbcio — IN: planejamento;
coleta, processamento e armazenamento da informacio; andlise e
valida¢do da informagio; disseminacao e utilizacdo da informagido

estratégica; e avaliagao do processo.
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Planejamento
e coordenacao

Fatores criticos de
sucesso e necessidades
de informacao

Recursos, competéncias
e métodos

Avaliacdo do
processo

Coleta, processamento
e armazenamento

Base do conhecimento
e redes de especialistas

Analise e

Disseminacao e alise
validacao

utilizacao

Decisores e
Outros usuarios da
usuarios informacao

Figura 28.1: Ciclo do processo de inteligéncia.

O ciclo tem inicio com a fase de planejamento que consiste no
levantamento das necessidades de informagoes da alta administragio e
as finalidades a serem alcangadas com tais informacdes. Em seguida, as
informacdes sio coletadas, processadas e armazenadas (por meio do uso
de entrevistas ou pesquisas com a alta geréncia) e, depois, identificados
e analisados os fatores criticos de sucesso.

Depois, tais informagdes sdo disseminadas e utilizadas. O ciclo
termina e reinicia com a avaliagio do processo, que se baseia nos
resultados obtidos pela empresa com o uso das informacdes estratégi-

cas geradas.

O caso de uma empresa inteligente

A Xerox, maior fabricante de copiadoras do mundo, é uma empresa
que pratica a Inteligéncia Competitiva. Seus especialistas em gestdo do
conhecimento e da informagao elaboram planos estratégicos com base em
informagdes tiradas da internet, de feiras de negocios e da simples observacao
dos passos dados pelas empresas rivais. (...) a multinacional gasta até US$ 1
milhdo por ano com essas atividades.
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Conhecimento

E a informacao valiosa da mente humana; inclui reflexdo, sintese e contexto;
é de dificil estruturacdo, transferéncia e captura em maquinas.

A inteligéncia é o resultado de um processo que tem inicio com
a coleta de dados. Esses dados sdo organizados e transformados em
informagdo. A informagdo, apds ser analisada e contextualizada,
transforma-se em inteligéncia.
Esta seqiiéncia constitui o que denominamos cadeia do processo
da inteligéncia:
¢ Dados: sdo as informacoes mais basicas, de natureza qualitativa.
Sao simples observa¢des sobre o estado do mundo; sdo
facilmente estruturados, obtidos por maquinas, freqiientemente
quantificados e facilmente transferidos.
¢ Informacao: sio os dados organizados de modo mais significa-
tivo, agregados ao conhecimento de especialistas, uteis para a
tomada de decisdo. Sdo dados dotados de relevancia e proposito;
requerem unidade de andlise; exigem consenso em relagdo ao
significado e, necessariamente, exigem a medi¢do humana.
¢ Inteligéncia: é a informagio que permite a tomada de decisdo
com certo grau de previsibilidade, minimizando os impactos as

organizacoes. E uma informagio ativa.

Dados Informacao Inteligéncia VANTAGEM
COMPETITIVA

Figura 28.2: Cadeia do processo de inteligéncia.

Os conceitos de inteligéncia de negoécios e de sistema de
inteligéncia de negdcios foram criados por Herring (1997). Consistem

no conhecimento e previsao dos ambientes interno e externo a empresa,
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orientando as a¢Oes gerenciais, tendo em vista a obten¢do de vantagens

competitivas. O sistema de IN é o processo organizacional pelo qual a

informagao é sistematicamente coletada, analisada e disseminada como

inteligéncia aos usudrios que possam tomar acoes a partir dela.

Como produzir inteligéncia

O Center for Innovation Development definiu os seguintes requisitos
basicos para se produzir inteligéncia: prepara¢do (ter uma idéia clara sobre
as necessidades de informacdo e do problema de inteligéncia); exploracdo
sistematica de fontes (desenvolver um plano para reunir informagoes);
flexibilidade (criar novas abordagens de coleta e analise de informacdes, criar
uma metodologia flexivel de geracdo de inteligéncia); anélise (desenvolver
uma abordagem estruturada para processar a informacdo reunida).
(www.cid.kiev.ua/pages/eng/Cl)

—

O MODELO PIRAMIDAL DE TYSON

Tyson (1997) utilizou a imagem de uma pirimide para demonstrar
como o processo de coleta e andlise de informagdes (etapas do processo de

inteligéncia do negdcio) ocorre ao longo da hierarquia organizacional.

TOPO DA INTELIGENCIA SINTESE
PIRAMIDE
INFORMACAO
MEIO DA ANALISE
PIRAMIDE
DADOS
BASE DA
PIRAMIDE REGISTRO

Figura 28.3: Piramide de Tyson.
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Na base da piramide, concentram-se toda a informagdo e os
dados coletados — por exemplo, dados sobre o perfil da empresa,
boletins mensais de noticias, registros de banco de dados publicos ou
da empresa.

No meio da piramide, ocorrem as atividades de analise das informa-
¢oes através do que Tyson denomina andlise de impactos estratégicos (uso
das informacoes para a elaboragio das estratégias da empresa e a previsio
dos seus resultados). Os dados gerais situados na base transformam-se
em informagoes contextualizadas (nesta fase ocorre a passagem de dados
para informacdes).

Finalmente, no topo, ocorre a sintese, sob a forma de relatorios
sucintos, contando todas as informacdes estratégicas e as decisdes e agoes

propostas (nessa etapa, a informagdo torna-se inteligéncia).

Como identificar as
necessidades de informacao de uma
empresa

Pergunte a todos ou quase todos os gerentes as
cinco questdes-chave:
v Que decisdes precisam ser tomadas?
v" Por que essas decisdes precisam ser tomadas?
v Quando essas decisdes devem ser tomadas?
v" Quem vai tomar essas decisdes?
‘ v Onde e como essa inteligéncia sera usada?

Na 12 pergunta — que decisdes precisam ser tomadas? — é
identificado o problema da inteligéncia. Nas demais,

sdo determinadas as necessidades ou requisitos
de inteligéncia (por que, quando, quem,
onde e como).
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AS TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE INFORMACOES:
A TIPOLOGIA DE PRESCOTT E GRANT

Prescott e Grant (1988) identificaram as seguintes técnicas:

Quadro 28.1: Técnicas de coleta e analise de informacdes.

Técnicas Vantagens e limitacoes

Sensibiliza a geréncia para a
necessidade de se adaptar as
Cenarios mudancas. Sua principal limitagdo
consiste em se basear em hipoteses
sujeitas a mudanca.

Método rapido e de baixo custo, mas

Fatores Criticos de Sucesso — FCS . ..
é superficial.

Utilizada para identificar segmentos
lucrativos da industria. Necessita

ser usada com o auxilio de outras
técnicas.

Matriz BCG

Requer dos gerentes reflexdo
sistematica sobre a indUstria e a

Analise de portfolio i .
posicdo competitiva da empresa.

E superficial.
Proporciona completo entendimento
Andlise de forgas e fraquezas, do negocio. Sua aplicacdo é de alto
ameacas e oportunidades custo, demorada e exige participacdo

de todos os gerentes.

Compara alternativas de processos
e produtos dos competidores, mas

requer validacdo dos especialistas.
e

Analise das alternativas de processos
e produtos

Algumas dessas técnicas ja foram explicitadas na Aula 17, sobre

administracdo e planejamento estratégico.

AS FONTES DE INFORMAGOES: A TIPOLOGIA DE KAHANER

Kahaner (1996) definiu os seguintes tipos de fontes de informa-

¢oes:

e Fontes primdrias: informacdes provenientes diretamente da
fonte, sem alteracdes — por exemplo, entrevistas com executivos,
clientes, fornecedores, acionistas, concorrentes; relatorios anuais;
palestras; programas ao vivo de radio e televisao; documentos
governamentais e observagdes pessoais.

e Fontes secunddrias: informacdes que sofreram alteragdes
(periddicos, livros, programas editados de radio e televisdo,
relatérios de anilise, base de dados).

O autor lembra que, em muitos casos, sO existem as fontes

secundarias, e que os analistas de informag¢io devem analisar tais fontes

e fazer o melhor uso de seus produtos.
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INTELIGENCIA
COMPETITIVA

“Um processo
informacional
proativo que conduz
a melhor tomada

de decisio, seja

ela estratégica ou
operacional (...)
visa descobrir as
forgas que regem

0s negocios,

reduzir os riscos e
conduzir o tomador
de decisao a agir
antecipadamente,
bem como proteger
o conhecimento
gerado”.
(Associacao
Brasileira dos
Analistas de
Inteligéncia
Competitiva

— ABRAIC)
www.ead.fea.usp.br/
tec/trabalhos/artigo_
erica

“E um processo

de monitorar o
meio ambiente
competitivo com 0
objetivo de habilitar
gerentes seniores,
em empresas de
todos os tamanhos,
a tomar decisdes
informando sobre
todas as coisas de
marketing, pesquisa
e desenvolvimento e
investimentos taticos
para as estratégias
de negocio de longo
prazo”.

(Sociedade dos
Profissionais

de Inteligéncia
Competitiva — SCIP,
1999).
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DEFININDO AS INFORMACOES ESTRATEGICAS COM BASE
NOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO: O MODELO DE
ROCKART

Rockart (1979) desenvolveu um modelo de mapeamento das
informacdes estratégicas, tendo em vista fatores criticos de sucesso
(FCS).

Fatores Criticos de Sucesso — FCS ? Sao os elementos de postura
estratégica essenciais para assegurar ou melhorar a posi¢io competitiva
da empresa.

O autor desenvolveu um modelo de sistema de inteligéncia com
base nos FCS.

Estratégia do negdcio

FCS 1 FCS 2 FCS 3
Necessidades de
informacao critica

Figura 28.4: Modelo de sistema de inteligéncia.

A partir da definicdo e andlise das estratégias do negécio, sdo
identificados os Fatores Criticos de Sucesso — FCS, por exemplo: marca forte,
exceléncia gestdo operacional, exceléncia em distribuigdo e logistica etc.

A partir da andlise de cada FCS, sio definidas as informagdes
estratégicas relevantes — por exemplo, quanto ao FCS marca forte, sio
necessarias informacdes sobre pesquisas de clientes, ranking das marcas
no mercado, pesquisa de recall (verificacio das marcas que sio mais
lembradas pelos clientes) etc.

A seguir, apresentamos alguns conceitos de INTELIGENCIA
COMPETITIVA, que estdo sendo adotados por especialistas no assunto:

® A Inteligéncia Competitiva é um programa institucional

sistemdtico para garimpar e analisar informacdo sobre as



atividades da concorréncia e as tendéncias do setor especifico e
do mercado em geral, com o propésito de levar a organizac¢do
a atingir seus objetivos e metas (KAHANER,1996).

e F uma atividade de gestio estratégica da informagdo que tem
como objetivo permitir que os gerentes se antecipem sobre as
tendéncias dos mercados e a evolugio da concorréncia, detectem
e avaliem ameacas e oportunidades que se apresentem no seu
ambiente para, assim, definirem as acdes ofensivas e defensivas
mais adaptadas as estratégias de desenvolvimento da empresa
(JAKOBIAK, 1996).

¢ Processo de coleta, andlise e disseminacdo da inteligéncia
relevante, especifica, no momento adequado, referente as
implicagbes com o ambiente do negdcio, os competidores e a
organiza¢ao (MILLER, 1997).

¢ Informagdo que garante ao gerente que a empresa ainda é
competitiva — a inteligéncia € o cio de guarda da competitividade,
nao um apreciador passivo dos competidores. Inteligéncia
competitiva ou inteligéncia empresarial é uma ferramenta do
lider da empresa, uma competéncia central resultante de uma
visdo ampla da empresa em relacdo ao concorrente, que busca
explorar incessantemente seus pontos fracos, a0 mesmo tempo
em que frustra surpresas competitivas. Estd colocada de forma
6tima no contexto da meta estratégica para deslocar o melhor

ou permanecer o melhor em um segmento industrial (BEN

GILAD, 1996).

(http://www.abipti.org.br/unidades/unid_info/unid_info_guia_
entidade.htm)

Como vocé pode observar, sdo defini¢des recentes que remontam
a década de 1990. Seus autores entendem a IC-IE como uma ferramenta
estratégica ou um processo de gestdo estratégica, cujo objetivo é analisar
o ambiente externo, sobretudo a acdo dos concorrentes/competidores e
o comportamento do mercado, de modo que a empresa possa definir e
redefinir estratégias e objetivos estratégicos.

Nesse aspecto, os estudos sobre IC-IE constituem um refinamento
das técnicas e modelos de gestdo estratégica (vide Aula 17).

Para outros autores, a IC é um sistema de monitoramento, coleta e

analise sobre 0 macro-ambiente que conduz a empresa a um aprendizado
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DAtA
WAREHOUSE

E o processo

de transformar
dados logicamente
estruturados
contados em

bancos de dados e
arquivos eletronicos
em associagoes
potencialmente
interessantes que
podem ser chamadas
de informagdes.
(www.ead.fea.usp.br/
tec/trabalhos/artigo_
Erica%20Natsui.pdf)

DATA MINING

E o processo de
encontrar, explorar

e modelar dados
para revelar
associagoes ou
padroes potenciais
através do uso de
analises estatisticas
sofisticadas.
(www.ead.fea.usp.br/
tec/trabalhos/artigo_
Erica%20Natsui.pdf)

emocional e espiritual

continuo voltado ao planejamento e as decisdes estratégicas. Dessa forma,
o modelo de IC e as teorias que o fundamentam sdo complementares aos
estudos sobre gestdo do conhecimento, que vimos na aula anterior.

A IC é vista como um processo informacional cujo objetivo é

assegurar melhores decisoes estratégicas e operacionais na empresa.

Um alerta

Nao confunda Inteligéncia Competitiva com
espionagem, pois esta é o uso de meios ilegais para
reunir informacoes. A IC é um procedimento legal e
ético, porque é feito de forma transparente e
sistematica.

E necessario também nio confundir IC com outros conceitos —
como, por exemplo, Business Inteligence (Inteligéncia nos Negdcios)
— um termo utilizado pelas empresas de tecnologia da informacdo para
designar o conjunto de ferramentas utilizadas para auxiliar nos negdcios:
DATA WAREHOUSE, DATA MINING, CRM, ferramentas OLAP e outras.
Portanto, a IC vai mais além do que a simples aplicagdo dessas ferra-
mentas. E um processo ou um sistema amplo de analise que pode fazer

uso de ferramentas do Business Inteligence.

CRM (CustoMER RELATIONSHIP MANAGEMENT)

E o processo que gerencia a relagdo com o cliente. O usudrio, através do sistema, obtém informacdes e andlises
sobre cada cliente, como também responde aos questionamentos dos seus clientes.
(http://www.alterdata.com.br/)

OLAP (On-Line ANALYTIC PROCESSING)

E o processo que oferece as condi¢des de analise de dados online necessarias para responder as possiveis torrentes
de perguntas dos analistas, gerentes e executivos.
(http://www.dwbrasil.com.br/html/olap.html)
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O IC compreende um conjunto de ferramentas que nos ajudam a
armazenar e organizar grande volume de dados. A sua maior vantagem
é a capacidade de dispor tais dados em uma forma logica, de mais facil
entendimento e associagio.

Lembre-se do que falamos na aula anterior de gestio do
conhecimento: a 1% etapa consiste na coleta de dados; em seguida, na 2*
etapa, os dados transformaram-se em informagoes e, na 3* etapa, novos

conhecimentos sio criados com base em tais informacdes.

Um lembrete

Figue de olho nos softwares disponiveis no mercado que ajudam na
configuragdo de banco de dados e na sua transformagdo em informagdes
relevantes para a empresa e para o negocio.

AS FERRAMENTAS DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO
(TI) UTILIZADAS NO PROCESSO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO E DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

Miller (2002) identificou as ferramentas utilizadas no processo
de Inteligéncia Competitiva:

Quadro 28.2: As ferramentas de IC.

Tipo Descri¢ao

Sistema mais econdmico de

E-mail distribuicdo de informacées.

Processo que proporciona o acesso
em tempo real a personaliza¢des de
interesse do usuario em meio a séries
Tecnologia de profiling de textos que chegam, quase sempre,
a partir de multiplas fontes (agéncias
de noticias, intranet, internet, base
de dados internas).

Uma das areas de software de mais

Filtering ou agente tecnolégico rapido desenvolvimento.

Programa de compartilhamento de
informacdes: deposita informacdes
Groupware sobre um determinado trabalho de
grupo ou equipe de projeto num
banco de dados comum.

Programas de gerenciamento de
documentos; sdo sistemas integrais
desenvolvidos originalmente para a
editoracao eletronica.

Gerenciamento de documentos

Softwares especializados, orientados

Andlise e estrutura N L)
a analise.

Centros de comércio eletrénico,

Portais . . .
correio e noticias especializadas.

(http://inf.unisul.br/~ines/workcomp/cd/pdfs/2892.pdf)
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CONHECENDO AS DIFERENCAS E SEMELHANCAS ENTRE
A GESTAO DO CONHECIMENTO E A INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Agora, vocé ja pode fazer uma analise comparativa entre os dois
conceitos: Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva.

Quadro 28.3: Comparacédo entre GCe IC.

Gestao do Conhecimento Inteligéncia Competitiva
A informacdo é predominantemente | A informacgdo é predominantemente
interna. externa.
O objetivo é desenvolver um O objetivo é estender os desafios
sistema que gerencie o fluxo de competitivos e as mudangas no

informacdes e o processo de geragao, | setor e no negécio que acontecem
disseminacdo e compartilhamento do | no ambiente externo e alimentar o

conhecimento dentro da empresa. processo decisério da empresa, de
modo a assegurar-lhe um melhor
desempenho.

Gera fluxos internos de informacdo e | Gera fluxos internos e externos de

conhecimento. informacao e inteligéncia.

A missdo dos profissionais de GC é A missdo dos profissionais de IC é

identificar, classificar, organizar e providenciar a aquisicdo, analise,

encaminhar conhecimentos as areas interpretacdo e encaminhamento de

da empresa. informacoes aos executivos.

Tanto o conhecimento quanto a inteligéncia compartilham
de informacgdo, conhecimento e inteligéncia. A GC é voltada para o
gerenciamento, processamento e geracdo do conhecimento interno da
organizacdo, e a IC é voltada a tomada de decisdo estratégica e tatica,
com base em informagdes do ambiente externo (mercado, setor, clientes,
concorrentes, tecnologia, legislagio etc.).

A GC caracteriza-se pela geracdo de fluxos internos de informagao
e conhecimento (relatérios, pesquisas, registros). A IC, por sua vez,
concentra-se na geragao de fluxos de informacoes e inteligéncia (relatérios
externos, diretorios de especialistas, analise do ambiente externo).

Porém “ambos tém como objetivo proporcionar conhecimento e

informagdo para as pessoas certas no momento certo” (MILLER, 2002).

A TEORIA DO PRODUTO DA INTELIGENCIA

Para Johnson (1998), a inteligéncia deve ser vista nio apenas
como um processo, mas principalmente como um produto, ou seja, as

informagdes e seu uso na empresa.
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Assim, o autor identificou os seguintes tipos de inteligéncia

empresarial:

¢ Inteligéncia estratégica (dd apoio as decisdes estratégicas do tipo
parceria/aliancgas, fusoes, aquisi¢oes etc.).

e Inteligéncia tatica (d4 apoio as atividades do dia-a-dia da empresa
— por exemplo, busca de vantagens competitivas, novos contratos
com fornecedores, franqueados, revendedores etc.).

¢ Contra-inteligéncia (ou inteligéncia defensiva) — cuida da defesa
e da preservagio do conhecimento da empresa contra ataques

de concorrentes.

A CONTRA-INTELIGENCIA

E uma reacdo da empresa a possivel ofensiva da inteligéncia das
suas empresas concorrentes. E o que denominamos defesa contra os

ataques da inteligéncia de outras empresas.

Seja contra-inteligente
Seguem algumas dicas:

¢ Nao fale sobre negécios e atividades de sua
empresa em lugares publicos.

e Tome cuidado com as conversas ao telefone e,
principalmente, pelo celular.

e Ao sair do escritoério, desligue o computador ou utilize senha.

¢ Ao final do expediente, tranque as gavetas de sua mesa e
arquivos.

e Os visitantes devem ser sempre acompanhados por
funcionarios.

¢ Conscientize e ensine os empregados a guardar os
segredos da empresa.
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UM MODELO DE SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
- SIC - OU SISTEMA DE INTELIGENCIA DE NEGOCIOS - SIN

Miller (1997) definiu as seguintes etapas de um sistema de
inteligéncia competitiva:

¢ Identificacao dos tomadores de decisdo e de suas necessidades.

e Andlise da informagio e geracdo de inteligéncia.

¢ Disseminacdo da inteligéncia para os tomadores de deciso.

¢ Avaliagdo dos produtos e processos de inteligéncia.

O autor também identificou os componentes desse sistema:
estrutura da industria e tendéncias; capacidade, planos e intencdes
da concorréncia; mercados e competidores; ameagas a seguranca da
empresa; forcas politicas, econdmicas e sociais; fonte do desenvolvimento

tecnoldgico.

Capacidade, planos e
intencdes da
concorréncia

I

Sistema de Inteligéncia

/ de Negocios \

Estrutura da
industria
e tendéncias

Mercados e
competidores

Ameacgas a
seguranca da
empresa

Fontes de
desenvolvimento
tecnolégico

Forcas politicas
econ6micas e
sociais

Figura 28.5: Sistema de Inteligéncia de Negdcios
www.competenet.org.br/evento/ana_valeria.pdf.

Um sistema de inteligéncia de negdcios é composto de um conjunto
de informagoes estratégicas que se referem a diversos fatores externos,
tais como: inten¢des e estratégias dos concorrentes; o desenvolvimento

de novas tecnologias; estrutura de funcionamento do setor de atividades
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onde atua a empresa; dinimica do mercado e fatores econdmicos, sociais,

politicos, culturais e demograficos que influenciam o desempenho da

empresa.

O SISTEMA DE INTELIGENCIA DE NEGOCIOS OU SISTEMA
DE INTELIGENCIA COMPETITIVA E SUAS VANTAGENS

Para Tyson (1997), um SIN proporciona as seguintes vantagens
para a empresa:

® Antecipar mudancgas no mercado.

® Antecipar as agoes dos competidores.

® Descobrir novos ou potenciais competidores.

¢ Aprender com os sucessos e as falhas dos outros.

¢ Conhecer melhor as empresas que possam vir a ser adquiridas
ou se tornarem parceiras.

e Conhecer novas tecnologias, produtos ou processos que tenham
impacto no seu negocio.

® Conhecer a politica, legislagio ou mudangas regulamentais que
possam afetar o seu negdcio.

e Entrar em novos negocios.

® Rever suas proprias préticas de negdcio.

e Auxiliar na implantagdo de novas ferramentas gerenciais.

O CONCEITO DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

O psic6logo Daniel Goleman (1996) criou o conceito de inteli-
géncia emocional e o identificou como o fator de maior impacto no

sucesso ou insucesso das pessoas.

A maioria das situagdes de trabalho é envolvida por relacionamentos
entre pessoas. Desta forma pessoas com qualidades de
relacionamento humano, com afabilidade, compreensio e gentileza

tém mais chances de obter o sucesso.

Para Coleman, ndo é apenas a razio o grande fator influenciador
dos nossos atos. A emogdo é também responsdvel por nossas respostas,
reagdes e comportamentos, e tem grande poder sobre as pessoas com as

quais lidamos no trabalho e no dia-a-dia.
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Em seguida, definiu as habilidades emocionais mais importantes:
o controle do temperamento, adaptabilidade, persisténcia, amizade,
respeito, amabilidade e empatia.
Com base nessas habilidades, ele define os seguintes niveis de
inteligéncia emocional:
® Autoconhecimento emocional (autoconsciéncia) significa
conhecer a si proprio, conhecer seus sentimentos ou intuigio;
seus pontos fortes e fracos. Tal competéncia leva a pessoa a ter
confian¢a em si (autoconfianca).
¢ Controle emocional (capacidade de gerenciar os sentimentos)
significa saber lidar com os sentimentos.
¢ Automotivagio (ter vontade de realizar, otimismo) significa por
as emogoes a servi¢o de um objetivo, meta.
® Reconhecer emogdes nos outros (empatia) significa saber se
colocar no lugar do outro, perceber o outro, captar o sentimento
do outro.
¢ Habilidade em relacionamentos interpessoais (aptidao social)
significa saber lidar com as emoc¢des do grupo; saber trabalhar

em equipe, saber lidar com as emog¢des dos outros.

Para Coleman, ter inteligéncia emocional é saber lidar com os

sentimentos humanos fortes — a tristeza, a alegria e a raiva.

Atividade 2

O desabafo de Fausto

Inconformado com sua demissao, Fausto dirigiu-se ao saldo onde trabalhava toda a sua
equipe, €, ainda na porta de entrada, esbravejou: “Vocés sao culpados, porque nunca
me apoiaram. Eu sempre lutei por vocés, assumi seus erros, encobri suas falhas, e nunca
Ihes cobrei as verdadeiras responsabilidades. Agora, o que me resta? A demissao, depois
de anos de trabalho e dedicacéo a essa empresa, e a completa indiferenca de vocés, que
julgava meus amigos e defensores.”
Diante do siléncio de seus subordinados, Fausto, ainda mais irritado, vociferou: “Seus
traidores, eu os condeno ao inferno. Hoje, sou eu, amanha, serdo vocés os demitidos.”
E prosseguiu em seu desabafo: “Sempre fui compreensivo com vocés. Atencioso, tolerante
e carinhoso. Perdoei faltas e erros. Diante da inseguranca e do medo de alguns de vocés,
fui forte e encorajador. Alimentei sonhos, contribui para realizarem muitos deles. Apostei
no talento de vocés, inspirei-lhes confianca. Dei o melhor de mim.”
Todos ouviram quietos e surpresos.
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Diante do tumulto que ja se instalara na sala, pois outras pessoas dirigiram-se ao local,
o gerente-geral da empresa, Porfirio, foi chamado a intervir: “Fausto, todos agora ja
sabem o porqué da sua demissao: falta-lhe controle emocional, um gerente ndo pode
ser passional, impulsivo, sentimental. A empresa precisa de gerentes frios, insensiveis,
capazes de tomar decisdes racionais, sem se preocupar com as repercussoes de seus atos
junto a seus subordinados, nem deles esperar qualquer atitude de apoio emocional”
Retirado pelos segurancas da empresa, Fausto despediu-se melancolicamente do seu

pessoal: “Seus traidores, seus trairas...”
Explique a causa do descontrole emocional de Fausto. Que atitude vocé recomenda

nesse caso?

Resposta Comentada
Fausto demonstrou ndo possuir controle emocional. Transformou um problema

de ordem pessoal (a sua demissdo), em um problema de todos, ao exigir dos
seus subordinados uma atitude de apoio e solidariedade. Em vez de agradecer
0 apoio de todos, criticou-os.
Centrado em si mesmo, proclamou seus feitos e ignorou as realizagées dos
outros. Em nenhum momento, colocou-se no lugar de seus subordinados, nem
tampouco tentou interpretar o siléncio geral como medo de expressar apoio ao
chefe demitido. Portanto, ele néo soube reconhecer as emocées dos outros. Nesse
caso, o siléncio ndo significava concorddncia, mas medo e inseguranca de outras
possiveis demissées ou até mesmo surpresa com o fato ocorrido.
Fausto deveria ter aproveitado a ocasido para dar seu ultimo recado, como,
por exemplo, "continuem trabalhando, mostrem seu talento e busquem seus
objetivos". E, fazer o seu agradecimento final e o reconhecimento do esforco

e empenho de todos.
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Atividade 3

Qual é o estégio de evolucdo da sua inteligéncia emocional? Preencha o questionario a
seguir e verifique como vocé se enquadra em cada nivel de inteligéncia emocional.
Assinale com um x o numero equivalente a cada resposta e, em seguida, ligue esses

pontos:
® © & 0 0 0 & & 0 o 0 0 0o 0 o o
1.Vocé conhece seus sentimentos? 0 1 2 3 4
® © & & 0 & & 0 0 & 0 0 o 0o o 00
2.Vocé conhece seus pontos fortes e fracos? 0 1 2 3 4
® © & & 0 & & 0 0 & 0 0 o 0o o 00
3.Vocé sabe lidar com seus sentimentos? 0 1 2 3 4

4. \locé é capaz de motivar-se? 0 1 2 3 4

5. Vocé tem empatia com as pessoas com
as quais vocé se relaciona na vida pessoal c 00000 e
e profissional? 0 1 2 3 4

6. Vocé sabe trabalhar em equipe? 0 1 2 3 4

Resposta Comentada
Acima de cinco respostas O e 1 (respectivamente, ndo e pouco), significa que seu
nivel de inteligéncia emocional € baixissimo; entre trés e quatro respostas do tipo
0 e 1, seu nivel é baixo; até duas respostas (0 e 1), vocé demonstra equilibrio
emocional, mas precisa controlar melhor suas emogGes.
Caso ndo tenha assinalado nenhuma resposta 0 e 1 (todas 2, 3 e
4), parabéns, vocé tem um razodvel, bom ou excelente nivel de
inteligéncia emocional.

A INTELIGENCIA ESPIRITUAL NO TRABALHO

Jack Hawley (1995) afirmou que cada vez mais os individuos
serdo chamados a encarar o que existe dentro deles. Eles comegario a
fazer perguntas do tipo: Qual é o sentido de tudo? Qual é o0 meu objetivo
aqui, no trabalho, na vida? Quem sou eu? Para onde isso tudo me leva?
Meu trabalho é um beneficio para quem? Onde estd a paz mundial e a
minha prépria?

Jack Canfield e Jacqueline Miller (2002) disseram que a natureza
e o significado do trabalho estdo passando por uma profunda evolucio:
“Duas forcas estio ajudando a catalisar o momento dessa evolugio:
o medo como motivador e a emergéncia de uma espiritualidade mais

pessoal.”
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A inteligéncia espiritual, quando aplicada ao trabalho, leva seus

praticantes a uma visdo de autoreflexdo da sua contribui¢io para o

bem-estar do mundo e, a0 mesmo tempo, um alto enriquecimento do
seu eu individual.

Como e quando devo utilizar as minhas inteligéncias?

Trabalhar com ntimeros e 16gica pede o uso da inteligéncia racional.
Para lidar com outras pessoas, é preciso desenvolver a sensibilidade
da inteligéncia emocional. E para trabalharmos com nés mesmos

é imprescindivel a inteligéncia empresarial.

Ken O’Donnel
http://www.gestaoerh.com.br/site/visitante/artigos/comp_
005.php

O que é espiritualidade mais pessoal aplicada ao trabalho?

“E o desejo de uma razdo maior para o trabalho do que a

sobrevivéncia.”

Canfield & Miller

HowARrD

Os autores identificam as seguintes atividades a serem desenvolvidas GARDNER

pelas empresas para aumentar a inteligéncia e a espiritualidade de seus Norte-americano,
especializou-se

empregados e criar um ambiente de trabalho espiritualizado: v
em Educagio e

e Estimular a criatividade das pessoas. Neurologia pela
. . Universidade de
e Festejar seus resultados de melhoria de desempenho. Harvard. E professor

de Educacio e co-

® Criar comunicac¢des mais auténticas e verdadeiras. diretor do Projeto

e Ampliar a ética e o comportamento moral. Zero, na Harvard
- . A Lo Graduate School
® Promover a expressdo do talento, inteligéncia e genialidade. of Education e

professor adjunto

e Estimular a expressdo do eu das pessoas e do espirito. de Neurologia na

® Dar ou ajudar as pessoas a encontrarem um sentido naquilo Boston University
School of Medicine.
que fazem. Autor de mais de

15 livros, incluindo
Estruturas da
mente, Inteligéncias
muiltiplas: A teoria
na prdtica, A crianca
R . pré-escolar: como
A TEORIA DAS INTELIGENCIAS MULTIPLAS pensa e como a
escola pode ensind-la
e, mais recentemente,
Mentes que criam.

® Diminuir o medo de perder o emprego.

¢ Criar um ambiente de alegria, confianca e respeito matuo.

HowarD GARDNER, a0 estudar o cérebro e pesquisar pacientes

com lesdes cerebrais, fez uma descoberta revoluciondria. Percebeu que (Fonte: http://www.
. . . . netdata.com.br/

o que se chama de inteligéncia nio se refere apenas a capacidade de iceb/iecbmtd.
htm#Gardner)

entender alguma coisa, mas também a criatividade e a compreensao.
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O autor definiu nove inteligéncias:

e Inteligéncia verbal/lingiiistica: habilidade em produzir a lingua-
gem falada e escrita.

¢ Inteligéncia l6gico/matemadtica: habilidade para explorar rela-
¢Oes, categorias e padroes e de resolver problemas por meio
do raciocinio.

e Inteligéncia visual/espacial: capacidade de visualizacdo de
um objeto por meio do senso de visdo, capacitagio de fazer
representagdes graficas e desconstruir imagens.

e Inteligéncia corporal/sinestésica: habilidade de controlar os
movimentos do corpo e de manipular objetos.

¢ Inteligéncia musical: criacao de melodias e ritmos, sensibilidade
para sons, habilidade de tocar instrumentos.

e Inteligéncia interpessoal: capacidade de se relacionar bem com
0s outros.

¢ Inteligéncia intrapessoal: capacidade de conhecer seus proprios
sentimentos.

¢ Inteligéncia naturalista: habilidade de viver em harmonia com
a natureza.

e Inteligéncia existencialista: habilidade de ser feliz, ter uma vida

melhor.

CONCLUSAO

E dificil definir o que surgiu em primeiro lugar — a gestdo do
conhecimento ou a inteligéncia do negocio (ou inteligéncia competitiva,
ou inteligéncia empresarial).

Entretanto, ambos os conceitos e abordagens sdo produtos da
nova sociedade do conhecimento.

A partir do inicio da década de 1980, com o grande desenvolvimento
das tecnologias da informag¢io — TI -, dados, informacdes e conhecimento
tornaram-se elementos vitais para o sucesso de qualquer modelo ou
sistema organizacional.

Na década de 1990, surgiram novas teorias e modelos sobre
inteligéncia do negdcio baseadas em softwares de coleta, tratamento,
andlise e disseminacio de informagoes. Técnicas mais sofisticadas foram

aplicadas pelas empresas quando a competi¢ao, em alguns setores (como,
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por exemplo, setores automobilisticos, de telecomunica¢des, de produtos

eletroeletronicos, siderargicos, de mineragdo e outros), atingiu niveis

concorrenciais elevados com as fusdes, aquisi¢des e entrada no mercado
de novas empresas.

O uso da internet, extranet e intranet popularizou-se enormemente
no mercado e no mundo empresarial. Houve um crescimento vertiginoso
do nimero de centros de pesquisas, empresas de consultoria especia-
lizadas em tecnologia, setores da industria e do varejo, que se tornaram

provedores de informagdes estratégicas para as empresas.

Atividade Final

Identificados e conhecidos os diversos tipos de inteligéncia, pense agora naquelas
inteligéncias que vocé precisa desenvolver mais e melhor.
Identifique-as, a seguir, em ordem de prioridade:

1° lugar:

2° |lugar:

3° lugar:

O que fara para desenvolver as suas inteligéncias?

Em seu trabalho, quais as inteligéncias que vocé precisa desenvolver melhor para
aprimorar seu desempenho e fazé-lo mais feliz no seu ambiente de trabalho?
Resposta

Sendo professor e escritor, devo desenvolver cada vez mais a minha inteligéncia verbal/
lingtiistica. Diante dos problemas cada vez maiores da vida moderna (desemprego,

inseguranca, violéncia, poluicdo etc.), devo também desenvolver minhas inteligéncias
naturalista e existencialista.

Para enfrentar as pressées do dia-a-diqa, sinto que devo aprimorar a minha inteligéncia
intrapessoal, o que fazer para desenvolvé-la? Participar de cursos, palestras, ler livros
e conviver com pessoas que tém tais inteligéncias bem mais desenvolvidas
do que evu.
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RESUMO

Alguns autores chamam os anos 90 de “A Década do Cérebro”, porque
data desse periodo o crescimento dos estudos sobre inteligéncia individual
e empresarial.

Os primeiros estudos focalizaram a gestdao da informag¢do nas empresas
e o uso dessas informacées como componente basico de um sistema de
inteligéncia competitiva.

As empresas precisavam de um sistema de informacdes capaz de gerar fluxos
permanentes de dados e informacdes, interna e externamente. No ambito
interno, visando a melhoria das decisdes estratégicas e taticas, o aumento
da agilidade de seus processos e o alcance de seus objetivos e metas.
Externamente, tais fluxos ganharam relevancia porque as mudancgas
se tornaram frequentes e a empresa tinha necessidade de agir
proativamente.

Autores diversos desenvolveram teorias e modelos sobre a gestao da
inteligéncia na empresa. Posteriormente, surgiram os psicélogos e
educadores lancaram suas novas abordagens da inteligéncia do individuo
—dai surgiram os conceitos de inteligéncia emocional, inteligéncia espiritual
e inteligéncias multiplas.

Na verdade, ainda prosseguem os estudos sobre a mente humana e os
processos de criacao do conhecimento e de desenvolvimento da inteligéncia,
e novas teorias e modelos vao certamente despontar.

E “A Década do Cérebro” que se prolonga. Ou, quem sabe, o século da

mente que comeca.

- =

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vamos estudar a escola da criatividade e da inovacgdo.
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A escola da criatividade e
inovacao organizacional

Meta da aula

Analisar as teorias e modelos sobre
gestao da criatividade e inovacao
nas organizagoes.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

reconhecer as contribui¢des tedricas dos
principais expoentes nos estudos
de criatividade e inovagdo empresarial;

identificar aspectos positivos e negativos
e potencialidades no processo de gestao
de inovacao nas empresas;

avaliar tipos de inovagéo e seus efeitos
no desempenho da empresa.

Pré-requisito

Releia a aula sobre gestdo do
conhecimento e do capital intelectual nas
empresas (Aula 27).



Historia do Pensamento Administrativo | A escola da criatividade e inovacdo organizacional

INTRODUCAO Criatividade e inovagdo sdo, muitas vezes, utilizadas como sinénimos. Nem

sempre uma empresa criativa revela-se inovadora. O mesmo ocorre com os

individuos. Alguns tedricos utilizam o conceito de inovacdo quando se referem

as organizacdes criativas; e de criatividade, quando querem se reportar aos

individuos ou grupos criativos. E concluem, afirmando que a criatividade do

individuo é o fator fundamental para a geracdo da inovacao na empresa.

Outros autores diferenciam ambos os conceitos da seguinte forma: criatividade

significa geracao de idéias, e inovacao é a conscientizacdo e a aplicacdo de

novas idéias.

O que é criatividade?

* £ 0 processo que resulta na emergéncia de um
novo bem ou servico, que seja Util, satisfatorio e
de valor reconhecido para um grupo significativo de
pessoas em algum ponto do tempo (ALENCAR, 1996).
* E 0 processo pelo qual idéias sdo geradas, desenvolvidas e
transformadas em valor (KAO, J., 1996).
e E uma novidade que é Gtil (GRYSKIEWICZ, S., 1996).

O que é inovacao?

* E o instrumento dos
empreendedores pelo qual eles exploram a
mudanca como uma oportunidade de negdcio
ou servico diferente (DRUCKER, P., 1994).

e £ a transformacdo de uma nova idéia em algo
concreto (ALENCAR, 1996).

e E um processo que envolve desde a concepcédo até a
exploracdo de uma idéia: inovacdo = concepgao +
invencdo + exploracdo (ROSENFELD & SERVO, 1991).

* Invencgao é a criagdo de uma idéia nova. Inovagao é
o processo de aplicacdo de uma idéia nova para criar um
produto ou processo novo (GALBRAITH, 1997).

« £ a criacdo de qualquer produto, servico ou processo que
seja novo para uma unidade de negdécios (TUSHMAN e
NADLER, 1997).

e E um processo de implementacio de novas idéias
com resultados praticos ao uso produtivo, sendo

que a idéia ndo tem necessariamente de

partir da empresa (KANTER, KAO e

WIERSEMA, 1998).
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Se no inicio a idéia ndo parecer absurda, ndo ha esperancas para ela.
Albert Einstein

DUAS VERTENTES

A escola da criatividade e inovagdo organizacional divide-se em
duas vertentes distintas: o estudo e a andlise do pensamento criativo e
das técnicas de criatividade, aplicadas na empresa e nos negdcios; e a
andlise e o estudo do processo de inovagdo empresarial.

Dentre os representantes da vertente da criatividade, destacamos
Edward de Bono (o criador do conceito de pensamento lateral), Charles
O’Reilly (anadlise da cultura organizacional que estimula a criatividade)
e John Kao (a criatividade como cria¢do de valor).

Na vertente da inovagdo empresarial, vamos estudar as contri-
bui¢oes de Tushnan e Nadler, Kanter, VanGundy, Amabile, Ekvall,
O’Reilly, King e Anderson, Mintzberg, Hamel, Reichfeld, James Brian
Quinn, Collins e Porras, Thomas Kelley, Clay Christensem, Michael
Michalko e Vijay Govindarajon’s e Chris Trimble.

Quanto aos estudiosos brasileiros do bindmio criatividade-inova-
¢ao, destacamos os estudos de Duailibi e Simonsen, José Predebon e

Luiz Garcia.

Dia da criatividade e inovacao - 21 de abril

Celebre este dia todos os anos, relendo esta aula e fazendo coisas criativas e inovadoras.

4 N\ N\ )
Crie idéias que O homem cria, ndo apenas Aprenda a ver as
estejam quinze porque quer, ou porque coisas de tras para
minutos a frente do gosta, e sim porque precisa, diante, de dentro
seu tempo, ndo ha ele s6 pode crescer, enquanto para fora e de
anos-luz a frente. ser humano, coerentemente, cabeca para baixo.

ordenando, dando forma,
C. Thompson criando. Lao Tse

\ = Faiga Ostrower \ ~
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Os conselhos de
trés gurus

Fred Wiersema, John Kao e Rosabeth
Kanter dao os seguintes conselhos para as
pequenas e médias empresas que desejam investir em
inovacao:
1. Concentre-se. Evite querer ir a todas.

Focalize os seus esforcos em um pequeno nimero de

oportunidades com futuro, dé-lhes toda a atencdo e mobilize

todos os recursos para torna-las realidade. Um problema

corrente com as PMEs é a falta de certa disciplina na inovacao,

com a tentacdo de se envolverem, ao mesmo tempo, em

demasiados projetos de inovacao.

2. Nao tenha medo dos clientes. Envolva-os a fundo.
Traga os potenciais utilizadores/clientes para o projeto de inovagao
em que se meteu, logo que possivel. As contribuicdes deles podem
evitar-lhe uma série de frustracdes posteriores no mercado real.
Além do mais, isso os fara sentirem-se bem - o envolvimento, desde
cedo, dos utilizadores/clientes Ihes dara um sentido de co-paternidade
em relacdo as inovacdes. Isso rende, depois.

3. Mais de um ano, nao.
Sinceramente, seja muito firme no calendario e nas expectativas.
Em uma PME, a meu ver, qualquer inovacdo que dé idéia de ser uma
coisa para uns dois anos ou mais, é demais! O mais provavel é que va
morrer. A solucdo é inovacdes com uma perspectiva de darem
resultados palpaveis entre seis meses a um ano. Falando de um
modo pragmatico, uma PME néo se pode dar ao luxo de dar tiros
de longa duracao.

4. Seja perseverante. Nao desista.
Nao largue as coisas, se algo comeca a correr mal logo no
principio. Na inovagdo, para pequenos e grandes atores, é

preciso ser perseverante na resolucao dos problemas

que surgem e na remocao dos obstaculos em que
se tropeca.

(www.janelanaweb.com/livros/fredw.html)

ANALISANDO O PENSAMENTO CRIATIVO: OS ESTUDOS DE
DE BONO

Edward de Bono é considerado autoridade maxima na area do
“Pensamento Criativo”, sendo o criador do conceito de “Pensamento

Lateral”.
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Autor de mais de 70 livros, traduzidos em mais de 38 idiomas, De

Bono criou um conjunto de ferramentas denominadas New Think (Novo

Pensamento). E o criador do conceito de pensamento lateral.

Para De Bono, o pensamento criativo ndo é um talento, é uma
competéncia que se pode aprender. O autor desenvolveu uma técnica
especial para exercitar o pensamento criativo — o pensamento lateral
(lateral thinking). Consiste em introduzir uma nova perspectiva de
andlise durante o processo de pensar. Trata-se de uma forma paralela

completamente diferente de resolver um problema.

Serd que é tarde
demais para mudar
o nosso modo de
pensar?

Tudo mudou, exceto
nosso modo de
pensar.

Albert Einstein Edward de Bono

http://www.infojobs.com.br/Static/Eu_estou_criativo.aspx?domain=true#

A avé ndo
consegue fazer o
seu tricd porque
a netinha de dois
anos de idade
ndo a deixa em
paz.

A solucdo convenciona
seria colocar a neta para
dormir em seu bergo, em

Ou, ainda, no cercado
infantil ali presente.

A solugdo
lateral é
colocar

Para que ela continue a
fazer o seu trabalho e dé
atengdo d crianga.
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AS IDEIAS DE DE BONO

De Bono (1997) define duas situacbes que demandam a necessidade
pratica da criatividade:
e existe a necessidade real de uma nova idéia (a criatividade neste
caso € a tnica solugio para o problema);
® a nova idéia oferece oportunidades, vantagens e beneficios (a
criatividade como geradora de meios para viabilizar oportu-

nidades, aumentar beneficios e vantagens).

O CONCEITO DE PENSAMENTO LATERAL

Para De Bono (1997) existem duas formas de pensar: o pensamento
vertical, que é a expressdo usada para identificar o processo logico
convencional, e o pensamento lateral, que representa um modo criativo
e diferente de usar a mente. O autor conta uma histéria para ilustrar as

diferencas entre os dois pensamentos:

Um velho mercador pediu
dinheiro emprestado a um agiota
e ndo teve dinheiro para pagar
sua divida. O agiota, de olho
na linda filha do mercador, fez
uma proposta: iria colocar duas
pedrinhas, uma preta e uma
branca, num saco e pediria a
moga para tirar uma das pedras
do saco. Se tirasse a pedra
branca, a filha permaneceria com
o pai, e a divida seria cancelada.
Se a pedra tirada fosse preta,

a filha do mercador se tornaria esposa do agiota, e a divida seria
cancelada. E se a moga se negasse a participar do jogo, o velho mercador
seria preso.

Sorrateiramente, o agiota colocou duas pedras pretas
no saco, o que foi visto pela moga e seu pai.
Diante de tal situagdo, como vocé resolveria esse problema? 7

Para aqueles que pensam verticalmente, hd trés possibilidades para a solugao
do problema: a primeira possibilidade, a jovem se recusaria a tirar uma das
pedrinhas; a segunda possibilidade, a jovem denunciaria o velho agiota por
trapacear; e, a terceira possibilidade, a jovem deveria tirar uma das duas
pedras pretas e sacrificar-se para salvar o pai.

228 CEDERJ



Os que pensam verticalmente, segundo De Bono, preocupam-se com o fato de
que a moga tem de tirar uma pedrinha. E escolhem o ponto de vista (a solugéo)
mais razodvel. Possivelmente, as de menor risco para ela e seu pai.

Mas, para De Bono, existe uma outra forma de pensar a situagdo - a forma
lateral. O foco passa a ser a pedra. E surge uma outra possibilidade - simular
um acidente para livrar-se de uma das pedras pretas. A moga meteria a mdo no
saco e tiraria uma das pedras, em seguida deixaria a mesma cair no chdo onde
seria dificil achd-la. Entdo ela proporia ao agiota verificar qual pedra havia
ficado dentro do saco. Como era outra pedra preta, por conclusdo, a pedra
retirada que havia se perdido era a branca, o que significava livrar-se do agiota
e eliminar a divida do seu pai.

Diante dessa proposta, o agiota trapaceiro ndo teria outra saida sendo aceitd-la e
colocd-la em prética, pois ndo poderia admitir sua desonestidade.

Com essa historia, De Bono demonstra as diferencas entre ambos
os tipos de pensamento: o vertical (de natureza tradicional) e o lateral
(de natureza inovadora).

E conclui afirmando que o pensamento vertical foi sempre o tinico

tipo de pensamento respeitavel.
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De Bono assim define as principais caracteristicas do pensamento
lateral:

® baseia-se na explicacdo de todos os modos diferentes de encarar
alguma coisa;

® n3o se preocupa apenas com a solucao de problemas, mas com
varias possibilidades de solugio;

® baseia-se em assumir uma posi¢do nova diante do problema, em
vez de seguir passo a passo, de forma vertical, habitual;

® enseja novas idéias.

Um outro exemplo para ilustrar as diferencas entre os pensamentos

vertical e lateral é a fabula do buraco.

A fabula do buraco

A légica nos diz que devemos cavar buracos mais fundos e maiores para torna-los,
no todo, buracos melhores. Mas se o buraco esta no lugar errado, entdo ndo ha
melhoria que consiga coloca-lo no lugar certo. O pensamento vertical cava o mesmo
buraco mais fundo, o pensamento lateral tenta de novo, em outra parte.

Pensamento lateral

Criado por Edward de Bono, o conceito
de pensamento lateral consiste na gera¢do de
novas idéias e no abandono das obsoletas. Aplicado
as empresas, € uma técnica para aumentar a criatividade

e um recurso estratégico da organizacdo. Em sua opinido, é
necessario estimular o cérebro através da atitude de quebrar
os principios estabelecidos e passar a encarar a realidade de
um modo diferente. De Bono distingue o pensamento lateral
(descontinuo e destinado a geragdo de idéias) do vertical
(continuo e orientado para desenvolvé-las). Enquanto
o pensamento lateral da idéias, o vertical

desenvolve-as.
(www.squalidade.com.br/
conceitosP.html#39).




De Bono propde uma série de técnicas para o exercicio do pensa-
mento lateral e da criatividade: sendo os principais, o método PO (PO
— Provocagdo Operativa é um sistema para mudar nossa maneira de
pensar: um método para lidar com os problemas de maneira nova e
criativa) e a técnica dos Seis Chapéus.

a. O método PO: é uma ferramenta de raciocinio especifico que
rejeita a forma tradicional de pensar, baseado no sistema SIM/NAO e
na légica tradicional. Suas principais técnicas sdo as seguintes:

¢ PO-1: superar a barreira do NAO, de modo que possam ser

abertos caminhos para novas idéias.

® PO-2: criar justaposi¢Oes aleatOrias para proporcionar pontos

de vista diferentes, fora do caminho estabelecido (pensar em
novos elementos da situagdo e de novas formas de ligagao entre
eles).

¢ PO-3: criar formas alternativas de ver situacdes.

"O PO funciona como mecanismo para introduzir a descontinui-
dade. Como mecanismo de descontinuidade, nos permite romper com
o pré-estabelecido e fazer ou ver os fatos de uma forma nova" (DE
BONO, E., 1967).

De Bono afirma que o mundo esta dividido em “pessoas nio-PO”

e “pessoas PO”.

Quadro 29.1: Pessoas ndo-PO x Pessoas PO

Pessoas nao-PO Pessoas PO
e Estdo de fato envolvidas na e Estdo muito ocupadas defendendo
realizacdo de alguma coisa e na idéias ja estabelecidas.

producdo de novas idéias. « Olham para o passado.

¢ Olham para o futuro.
P e Utilizam o sistema antigo de

e Utilizam o novo sistema de pensamento (vertical, sequencial).

pensamento (lateral, descontinuo). e
® Processam idéias ja existentes.

e Criam novas idéias (novas formas de
ver as coisas).

O autor admite contudo que “pessoas nio-PO” podem transfor-
mar-se em “pessoas PO”, se devidamente estimuladas e treinadas.

b. A técnica dos Seis Chapéus: é um modelo que tem como
objetivo explorar diferentes perspectivas para uma situagio de um

desafio completo, ou seja, ver coisas de varias maneiras. Os chapéus sdo
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categorias de comportamento. S3o, na verdade, chapéus pensantes (na
pratica, ndo existem chapéus, apenas cartelas de cores — uma cartela de
cada cor: branco, verde, preto, azul, amarelo e vermelho). Cada pessoa
escolhe o seu chapéu pensante, colocando-o na cabega (simbolicamente,
é claro). E passa a desempenhar o papel definido por ele (o chapéu). De
Bono descreve as caracteristicas de comportamento de cada chapéu:
¢ Branco: neutro e objetivo, preocupa-se com os fatos objetivos
e as idéias referentes a estes fatos.
¢ Vermelho: é a emogio, a raiva, a violéncia.
¢ Preto: sombrio e negativo.
¢ Amarelo: luminosidade e carater positivo; é otimista e esperan-
¢Ooso.
¢ Verde: criatividade e novas idéias.
¢ Azul: frio; controla a organizacio do pensamento; cuida dos

demais chapéus.

Quadro 29.2: Os chapéus e suas perspectivas

Chapéu Base de comportamento
Branco Fatos

Vermelho Emocéo

Preto Negativo

Amarelo Positivo

Verde Criatividade

Azul Controle

Os Seis Chapéus

Os Seis Chapéus, desenvolvida por Edward de Bono,
é uma estratégia estruturada para olhar para um cenario,
situacdo ou problema. Vocé escolhe o cenario, “pde” um chapéu e
olha o cenario através de suas lentes, obtendo novas e enriquecedoras
' percepcdes e, portanto, mais opgoes.

www.mapasmentais.com.br/modelos/inteligencia/inteligencia.asp

~_ B
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As pessoas reunem-se em grupo. O facilitador coloca os diversos

chapéus no grupo e sugere, por exemplo: "Vamos colocar o chapéu

vermelho por alguns instantes.”; “Todo mundo de chapéu verde”.

Atividade 1

‘ Para este, eu tiro o chapéu: um estudo de caso

O gerente de vendas retine-se com sua equipe de vendedores e comega a reuniao
com a seguinte pergunta: o que houve de errado com a nossa campanha de vendas?
Siléncio total. Todos estavam muito tensos. Depois de uma espera de quase dez minutos,
Eduardo Serafim, o gerente de vendas, desabafou: “E melhor marcar a reunido para
outro dia. E, agora, ja sei o que fazer”.

Marcada para o dia seguinte, Eduardo comecou a reunido apresentando Carlos Pimenta,
um psicélogo, especialista em criatividade.

Carlos apresentou-se e disse a todos os participantes da reunido que iria aplicar uma
técnica com o objetivo de refletir sobre novas idéias para solucionar o problema gerado
pelo insucesso da campanha de vendas.

Foi logo dizendo: “Vamos participar da brincadeira de chapéus” Todos riram. Rindo
também, Carlos explicou que nao seriam distribuidos chapéus, mas cartdes coloridos
que significavam chapéus pensantes de cor e que cada pessoa que recebesse o chapéu,
depois que todo o grupo tivesse utilizado um determinado chapéu colorido, deveria ter
o comportamento compativel com aquele chapéu.

Em seguida, pegou cada cartdo (chapéu pensante) e explicou o seu respectivo papel e
comportamento. Assim o fez, para as seis cores. Depois, explicitou o problema: o fracasso
da campanha de vendas para os produtos X e Y e a queda nas vendas desses produtos.
Imagine-se como membro da reunido. Vocé é um dos vendedores presentes. Pense na
pergunta do chefe: O que houve de errado com a nossa campanha de vendas? Para cada
chapéu que o grupo vai usar, por orientacao do psicélogo, explicite o seu comportamento
e dos demais.
« chapéu vermelho

« chapéu preto
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Resposta Comentada

O chapéu vermelho gira em torno de emocées, sentimentos e aspectos
ndo-racionais do pensamento. A sua reacdo € a sequinte: a campanha foi
péssima, ndo fomos ouvidos, os produtos sdo ruins e assim ndo vamos a lugar
nenhum. Com o chapéu vermelho, vocé também pode falar sobre o processo
de discussdo, por exemplo, o nosso chefe ndo escuta ninguém. Com o chapéu
preto, vocé e os demais se tornam excessivamente criticos. E a introducéo da
negatividade do pensamento.

Vocé de chapéu preto, pode afirmar: ndo adianta fazer campanha. Néo vai dar
certo. A midia foi errada. Gastamos muito. Nossos concorrentes sGo melhores
e 0 mercado estd em crise.

De repente, entrou na reunido, Aluisio, o mais novo vendedor. Desculpou-se pelo atraso
e pediu para usar o chapéu amarelo, ap6s ouvir parte do que tinha sido falado.
O que vocé acha que o Aluisio falou ao usar o chapéu amarelo?

Resposta Comentada

O chapéu amarelo representa o contrdrio do preto. Ele € positivo, enquanto o outro,
é negativo, critico. Ele é o comportamento tipico das pessoas que tém curiosidade,
ambicdo e desejo de fazer acontecer. E, por isso, é especulativo e explorador de
oportunidades. Foi assim que Aluisio se comportou na reunido: “Gente, talvez o
periodo da campanha néo tenha sido o melhor. Ou, quem sabe, se mudarmos a
mensagem publicitdria, poderemos obter melhores resultados”.

Nesse momento, Carlos, o psicologo, chamou Roberto, um dos vendedores presentes, e
pediu-lhe para usar o chapéu verde. Como, em sua opinido, Roberto se comportou?
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Resposta Comentada
O chapéu verde estd relacionado d criatividade, novas idéias e novas formas

de ver as coisas. Roberto prop6s realizar um evento virtual promocional para
divulgar os produtos. Haveria um link no site da empresa e aqueles que
participassem do evento (um estilo de jogo) ganhariam descontos na compra

dos produtos.

E, por ultimo, Carlos entregou o chapéu branco para Luiz e o chapéu azul para José,
outros dois vendedores. Em sua opinido, qual foi a reacdo desses funcionarios ao fazer

uso dos chapéus?

Resposta Comentada
O chapéu branco (auséncia de cor) indica neutralidade. Com ele, sua opinido

Jamais é permitida. océ apenas relata idéias ou fatos.

O que houve de errado com a nossa campanha de vendas? Colocando o chapéu
branco, Luiz respondeu: atingimos 34% dos varejistas. Destes, 60% compraram
o produto. Das pessoas que contatamos, 70% disseram que o preco estava alto.
Existem dois produtos no mercado que tém preco menor que o nosso.

O chapéu azul tem como caracteristica principal o controle. Quem usa este chapéu,
organiza, controla, estabelece comeco, meio e fim, ordena uma discusséo. E
também dele a tarefa de fazer o resumo final da reunido. José, de posse do
chapéu azul, ficou na posi¢do de porta-voz.

Naturalmente, o lider em qualquer reunido encarna o chapéu azul. Isto ndo
significa que os outros ndo possam requeré-lo, mas somente o usard quem
estiver preocupado com a produtividade final da reuniGo e com o controle

do seu andamento.

A CRIATIVIDADE COMO CRIACAO DE VALOR

Para John Kao (2000), a nog¢do de criatividade na empresa estd

intrinsecamente associada a nog¢io de criacdo de valor.
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Segundo Jonh Kao,

"Improvisa¢do é uma competéncia de ouro".

http://www.janelanaweb.com/manageme/kao.html

Jonh Kao é um dos primeiros pesquisadores e autores a enfocar
o tema da criatividade e inova¢io na empresa, inclusive como disciplina
dos cursos de pds-graduagio em Administragio das Universidades de
Harvard e Stanford (EUA).

E autor do livro Jamming: a arte e a disciplina da criatividade na
empresa (Jamming, titulo do livro, é utilizado pelo autor em uma alusdo
a0 momento em que os musicos de jazz tém muita liberdade para criar

de acordo com uma prética que estd sendo tocada).

http://www.vamosparanovayork.com/night.htm

Kao (1997) utiliza o jazz como exemplo de criatividade:

E um estilo de miisica onde a criatividade é muito solicitada para
que a musica tenha a esséncia deste estilo. Apesar de todos estarem
criando quando estdo tocando, eles sio guiados por um contexto
e regras para executarem determinado tema. Nesse caso, apesar
de estarem praticamente criando o tempo todo, todos os musicos
tem que conhecer o tema principal para que, dentro deste tema,
eles possam colocar frases musicais que combinem com o tema

principal.



Comparando-se com a criatividade na empresa, todos os funcio-
narios, a semelhan¢a das musicas de jazz, devem criar quando estdo
trabalhando, respeitadas as caracteristicas e restri¢cdes do contexto
interno e externo da empresa e sendo guiados pela temdtica principal

do negdcio — exceléncia, foco no cliente etc.

Em agosto de 1996, Peter Drucker deu uma entrevista a revista Wired, dizendo
que as corporagoes precisavam se transformar em bandas de jazz.

A IMITACAO CRIATIVA E INOVADORA

Kao (2000) distingue a imitag¢do criativa da imita¢do inovadora

e destaca o papel de ambas na empresa.

Imitagio criativa é, de fato, uma forma de gerar valor ocupando um
ponto estratégico na cadeia de valor, mas imita¢do s6 ndo chega.
A tendéncia é para, a partir dai, investir em conseguir fazer uma

trajetdria de subir até a inovagdo original.

Ele é autor da famosa lei de que o poder da criatividade aumenta
exponencialmente com o grau de diversidade e de divergéncia existente
dentro da empresa ou da rede em que ela se insere, ou seja, quanto mais
vozes e mais divergéncias de opinido, mais possibilidades de novas idéias
podem ser geradas. Isso porque a criatividade consiste, basicamente, em
saber combinar perspectivas pouco comuns e saber gerir o pensamento

descontinuo, que permite saltos quanticos no conhecimento.

As empresas que conseguirem desenvolver a capacidade de usar
a criatividade da sua gente, ou seja, o pensamento descontinuo e
ndo linear, para progredir dos dados para o conhecimento, e deste

para o saber, e do saber para o valor, terdo uma incrivel vantagem

competitiva (KAO, J., 2000).

A PESQUISA DE RICHARD FOSTER E SARAH KAPLAN

Os dois consultores da empresa McKinsey realizaram um estudo

exaustivo envolvendo as grandes empresas americanas em busca de uma
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resposta para a seguinte pergunta: Por que a maioria das empresas ndo
consegue manter um bom desempenho por um longo tempo? Porque
elas foram feitas para durar. Eis que temos um paradoxo: para manter
um bom desempenho, essas empresas devem utilizar seus préprios
mecanismos que as fazem durar, mas s3o esses prOprios mecanismos
que as fazem desaparecer ou sofrer grandes tropegos.
E por que isto ocorre?
® Asempresas apostam na continuidade e o que opera no mercado
¢ a descontinuidade, pois sempre surge um fato novo que altera a
ordem das coisas e extermina uma verdade, uma pratica antiga,
um modelo centendrio.
¢ Se a empresa nio mudar, um concorrente vai fazé-lo e obriga
as demais a correrem atras.
e A passividade domina as empresas quando elas atingem deter-
minado porte. Elas se dedicam mais a manter os processos que
as levaram ao sucesso no passado do que a inovar (“nio se mexe

em time que estd ganhando”).

A conclusdo dessa pesquisa é surpreendente: quase nenhuma das
grandes empresas pesquisadas teve desempenho melhor do que a média
do setor em que atuam. Portanto, as empresas baseadas na continuidade
ndo tém vida longa. S6 sobrevivem, nos dias atuais, as empresas que
praticam a descontinuidade, ou seja, as empresas que praticam a inovagio
constante.

A solucdo proposta pelos pesquisadores é a prética da distribui¢do

criativa (titulo do seu livro).

ANALISANDO OS FATORES IMPEDITIVOS PARA O
EXERCICIO DA CRIATIVIDADE NA EMPRESA

Dualibi e Simonsen (1990) identificaram os diversos fatores
impeditivos para a criatividade na empresa:
® a pressdo para conformar-se;

e atividades e meios excessivamente autoritarios;

medo do ridiculo;
e intolerdncia para com as atividades mais joviais;
* excesso de énfase nas recompensas e no sucesso imediato;

® a busca excessiva de certeza;

hostilidade para com a personalidade divergente;



e falta de tempo para pensar;

e rigidez da organizagio.

DEFININDO O PERFIL DO GERENTE CRIATIVO

Dualibi e Simonsen (1990) definem as caracteristicas de compor-

tamento do executivo criativo:

e criar condi¢des para um aprendizado autogerador, isto é, para
que as pessoas que desejam ser criativas dentro da empresa
obtenham estimulos por si mesmas, vindos de sua propria
atitude;

¢ tomar cuidado para que 0 meio n3o seja autoritario em excesso;

e pressionar o seu subordinado a ‘superaprender’;

e postergar seus julgamentos, mesmo quando ji puder té-los

formado;

dividir com a sua equipe suas experiéncias;

e estimular a flexibilidade intelectual (visualizar a solucio de um
problema de vérias formas);

® encorajar a auto-avaliagio (permitir que o proprio subordinado

avalie o seu trabalho e o seu desenvolvimento);

ajudar seu pessoal a tornar-se mais sensivel;

promover oportunidades para que todos exercam sua criativi-
dade;
e ajudar cada subordinado a compreender, aceitar e superar os
seus fracassos;
e fazer com que os problemas sejam analisados em sua
totalidade.
Hesketh (1980) relaciona as atitudes e comportamentos de um
chefe criativo:
e estar preparado para aceitar inovagoes;
e aceitar de bom grado as sugestdes dos subordinados;
® njo criticar os subordinados por apresentarem sugestdes, mas
elogia-los;
® “Vamos pensar nisso”, deve ser sua resposta a qualquer sugestao;
e demonstrar interesse pelas idéias novas, mesmo que ndo tenham
valor;
¢ demonstrar, abertamente, interesse pelas solugdes criadoras,

elogiando e premiando seus autores;

CEDERJ 239



Historia do Pensamento Administrativo | A escola da criatividade e inovacdo organizacional

e ® realizar reunides de BRAINSTORMING;
BRAINSTORMING . .
(OU"TEMPESTADE e procurar cercar-se de subordinados de dois tipos: os de
DE IDEIAS") personalidade judiciosa e os de personalidade criadora;
E mais que uma ¢ destinar recursos substanciais aos projetos criadores.
técnica de dindmica
de grupo. E
uma atividade ~
desenvolvida A CORRENTE DOS ESTUDOS DO PROCESSO DE INOVACAO
para explorar a NA ORGANIZACAO
potencialidade
criativa do individuo, O pensamento de Thomas Kelley
colocando-a a servigo
d bjetivos. - . ~
h;:j;;ijvﬂlieplg:or o E o gerente da IDEO e autor dos livros A Arte da Inovagdo (2001)
wiki/Brainstorming e Dez Faces da Inovagdo, sendo que este altimo foi escrito em parceria

com Jonathan Littman.
Kelley explica, em A Arte da Inovagdo, o processo de gestio da

inovacdo utilizado pelo IDEO:

Nossas equipes pesquisam cada aspecto de um produto novo ou
servico com base em perspectivas: a perspectiva dos clientes, dos

consumidores e de outras audiéncias criticas.

E descreve as etapas do processo:

¢ observa¢do do comportamento ou a antropologia dos povos
que estardo usando o produto ou o servigo;

¢ realizacdo de sessdes de brainstorming com o foco em
resultados tangiveis (beneficios para o cliente e para a empresa
fabricante);

¢ criacdo de prototipos para cada etapa do projeto;

® busca de solu¢oes de outros campos;

e analise de riscos;

¢ construgao de uma estufa para a ‘inovac¢ao’ (testes preliminares,

incubacdo do projeto de inovacdo).
A filosofia de inovacao da IDEO

A IDEO € a mais criativa agéncia de design do mundo.
Thomas Kelley, fundador e Presidente da IDEQO, assim resumiu

a filosofia de inovacdo de sua empresa:

Somos experts em desenhar coisas. Tanto faz se é uma escova
de dente, um trator, um 6nibus espacial ou uma cadeira. Nos
vamos tentar descobrir como inovar usando o nosso processo de

inovagao.
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O segredo da inovagdo é o processo de inovacdo utilizado pela

empresa.
Kelley e sua equipe foram desafiados, em um programa de TV, a

fazer um projeto inovador para um carrinho de supermercado, em apenas

cinco dias. No final do prazo, o protétipo do carrinho estava pronto.

A estrutura comporta seis cestos de mao, o que faz com que o
cliente possa andar num corredor com apenas um cesto. As rodas
traseiras passam a guiar para os lados com um leve tranco lateral,
facilitando as manobras. Um leitor de cddigo de barras acoplado

agiliza o pagamento das compras (Eduardo Ferraz, "O Motor da

Inovagiao", Exame, 2.10.2002, p. 48-49).

Atividade 2

Releia o caso do carrinho de mé&o projetado pela IDEO:
descreva o processo de inovacdo utilizado pela empresa com base nos seguintes

aspectos:

* perspectiva dominante;

+ foco de inovacdo (produto, processo ou modelo de negdcio);

* modo de pensar (pensar o produto em termos substantivos, por exemplo, telefones

celulares, ou em termos de verbos, no caso, telefonar com celular);
« foco no cliente (os aspectos do produto, processo ou modelo que beneficiam

o cliente).

Resposta Comentada
A perspectiva dominante é a do cliente. O foco de inovagdo € o produto (carrinho

de supermercado). O modo de pensar o produto utilizado pelos técnicos do IDEO
foi centrado em verbos (por exemplo, andar com o carrinho, virar o carrinho,
encher o carrinho, agilizar o pagamento com o carrinho cheio). O foco no
cliente traduziu-se nos beneficios gerados: maior mobilidade, maior facilidade
de manobra, possibilidade de andar com cestos e depois colocd-los no carrinho,
mais leveza, facilidade para pagamento sem necessidade de retirar as compras

do carrinho.
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O MODELO DE CATEGORIAS DE INOVACAO

Vijay Govindarajan’s e Chis Trimble (2005) criaram uma tipologia
de inovagoes:

¢ melhorias continuas de processo: cujo foco é o processo de
inovagao incremental, por exemplo, o modelo Seis Sigma da
General Eletric;

¢ melhorias significativas na eficiéncia dos processos: é o uso de
tecnologias novas para introduzir melhorias significativas na
eficiéncia do processo;

¢ inova¢oes do produto ou servico: sao aquelas que alteram o
formato, o design e as caracteristicas dos produtos/servicos
da empresa;

® inovagdes estratégicas: compreendem novos modelos de

negocios.

Os autores destacam as inovacdes estratégicas: “E através da
inovagdo estratégica que as empresas conduzem a mudanga, criam curvas
novas do ciclo de vida do negécio e do setor e alteram a natureza de
suas industrias”. E citam os seguintes exemplos de inovagdes estratégicas
bem sucedidas:

® as inovacdes no projeto da arquitetura, do negdcio (desenho

ou redesenho do modelo de negdcio) e encurtamento da
corrente de valor; como foi realizado pela Dell Computer,
que passou a vender computadores diretamente ao cliente sem
intermedidrios;

® as inovacdes na concepgio de valor entregue ao cliente, como,

por exemplo, a guinada da IBM para vender solucoes completas,
em vez de vender produtos;

® as inovagdes na identificagdo de clientes potenciais, como, por

exemplo, a nova estratégia da Canon que passou a fabricar
fotocopiadoras, destinadas a empresas de pequeno e médio

porte.



Atividade 3

A inovacao de um modelo

A Marcopolo, empresa gaticha fabricante de 6nibus, decidiu mudar o seu modelo ao
intensificar o seu programa de internacionalizacao. A empresa abriu fabricas em cinco
paises: Argentina, Colémbia, México, Portugal e Africa do Sul. No modelo antigo, a
empresa fabricava os componentes da matriz (localizada em Caxias do Sul, Rio Grande
do Sul) e os enviava desmontados as fabricas no exterior. La chegando, os funcionarios
limitavam-se a monta-los; as fabricas no exterior apenas montavam os veiculos com os
componentes enviados do Brasil.

Com esse modelo, a empresa comecou a perder competitividade no exterior e suas
encomendas diminuiram.

Os executivos da empresa decidiram reformular o modelo: os 6nibus e as pecas antes
exportados pela matriz, agora seriam produzidos no exterior por parceiros estratégicos
(empresas locais) — por exemplo, na india, a empresa escolhida foi a Tata; na Russia, a
Ruspromauto. O objetivo era descentralizar ao maximo o processo de fabricagao.

No novo modelo, as unidades internacionais (as fabricas no exterior) passam a produzir
elas préprias os componentes ou a compra-los de fornecedores locais.

Com isso, a Marcopolo obteve uma drastica reducéo de custos: reduziu o gasto com fretes,
o pagamento de altas aliquotas dos impostos de importacéo (as taxas sdo menores para
quem fabrica no pais).

Para o consultor da A.T. Kearney, Dario Gaspar, “o abastecimento local é fundamental
para empresas que querem ganhar escala fora do Brasil, principalmente em mercados
gigantescos, como a india e a Russia”.

(Naiditah, Suzana. “Um novo jeito de conquistar o mundo”, Exame, 25.10.06, p. 67-68).
Qual o tipo de inovacdo utilizada pela empresa? Identifique o produto dessa inovacéao e
suas principais vantagens para a empresa.

Resposta Comentada
A Marcopolo inovou em seu modelo de gestdo. De acordo com a tipologia de
Tushman e Nadler, a empresa fez uma inovacdo de processo (mudou a forma
como os énibus sdo feitos no exterior). Tal inovagdo foi descontinua, porque a
idéia de produzir com empresas locais foi totalmente nova. Foi, também, uma
inovagdo de gestdo, pois criou um novo modelo e sistema de gestdo. De acordo
com o modelo de Govindarajan’s e Chris Trimble, a Marcopolo introduziu uma
inovacdo estratégica ao criar um novo modelo de gestdo em suas fdbricas
no exterior.
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A TEORIA DAS INOVACOES INCREMENTAIS E DISRUPTIVAS
DE CHRISTENSEN

Clayton Christensen é um dos maiores experts em inovagao.

E autor de diversos livros sobre inovacio: O Dilema do Inovador
(1997), A Solucdo do Inovador (2003), Vendo o que vem por ai (2004),
Inovagio e o Gerente Geral (1999) e Gerenciamento Estratégico da
Tecnologia e da Inovagdo (2004).

Ele assim define as duas principais categorias da inovacdo:

1. As inovagoes incrementais (sustainning innovations) produzem
altas margens de lucro, produtos e servigos de maior valor
agregado para um mercado atual e para um grupo conhecido
de clientes.

2. As inovagoes disruptivas (disruptives innovations) sao aquelas
que produzem novos produtos e servigos que estendem o
mercado para uma nova classe de clientes (por exemplo, o
mercado constituido de classes de mais baixo poder aquisitivo,

com versdes mais baratas de produtos).

Christensen identifica algumas questdes bdsicas que devem nortear
o processo de gestdo da inovag¢ao na empresa: Como devemos derrotar
nossos competidores? Como devemos nos conectar com nossos clientes?
Quais niveis de integra¢do devemos atingir? Ou o quanto integrado
devemos ser? Como devemos definir estratégias? De quem devemos obter
recursos de financiamento? Qual deve ser o papel do Presidente?

O autor assim define dois tipos de mudangas tecnoldgicas: as
tecnologias que sustentam a taxa da industria da melhoria no desempenho
do produto (inovagOes incrementais) e as tecnologias disruptivas que

redefinem as trajetérias de desempenho do produto.
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E, finaliza ao explicar o que ele denomina de dilema do inovador:
as empresas devem desenvolver inovacdes incrementais para dar
sustentabilidade e gerar crescimento para seus negdcios. Nesse aspecto,
as inovacdes incrementais s3o mais atraentes e importantes do que as
inovagoes disruptivas. Mas essas sdo indispensdveis para as empresas
criarem um crescimento novo. E isso s6 é possivel por meio de uma

estratégia de rompimento.

Os executivos necessitam tocar 0s processos que sao criticos
ao sucesso do negdcio estabelecido. Devem inové-los de forma
incremental. Mas, em vez de muda-los totalmente, devem criar
outros para eles canalizarem oportunidades potencialmente
disruptivas. Nesse caso, devem criar uma nova organizagao
auténoma para tocar 0 novo crescimento a partir de mudangas

disruptivas.

GERENCIANDO OS PROBLEMAS DA INOVACAO
NA EMPRESA

Alguns autores analisaram os problemas que as organizacdes
enfrentam para criar um ambiente favordvel 3 promocgao da criatividade
e da inovacdo, bem como os fatores organizacionais criticos essenciais
ao fomento da inovagio da empresa.

No primeiro grupo —identificagio dos problemas — estio Rosenfeld
e Servo (1991), que identificaram os seguintes problemas:

® a despersonalizagdo causada pelo crescimento da empresa e

gerando problemas de comunicagio entre pessoas, grupos e
setores;

e criacdo de procedimentos, tornando a organizaciao mais rigida

e a cultura mais uniforme.

Tushman e Nadler (1997) identificaram os fatores organizacionais
criticos a gestdo da inovagao:

® 0s arranjos organizacionais que fornecem as estruturas, os

sistemas e os procedimentos (por exemplo, criagio de equipes

interfuncionais, de projetos, novos desenhos organizacionais

com o surgimento de novas unidades de negécios, a rotagio

e desenho de cargos, incentivos e recompensas a inovacao,

educagdo e treinamento);

CEDERJ 245

AULA 29




Historia do Pensamento Administrativo | A escola da criatividade e inovacdo organizacional

246 CEDERJ

® a organizacdo informal que fornece os referenciais compor-
tamentais (redes informais, papéis informais, praticas de
resolugdo de problemas e conflitos, formas de relacionamento

e cooperagao etc.).

Os autores também identificaram os fatores que interferem na
geracdo da inovacdo:

¢ As influéncias nocivas da burocracia e da politica (excesso de

formalismo, brigas pelo poder, competi¢io entre pessoas, grupos

e setores).

Kanter (1997) também identifica alguns dos fatores que prejudicam
o processo de gestdo da inovagdo nas organizagoes:
¢ hierarquias complicadas e processos decisérios lentos;
e rivalidades internas;
® sistemas avessos a riscos que matam novas idéias;
e sistemas de recompensas mais voltados para carreiras (galgar
posicdes dentro da empresa) do que para realizacdes ou

contribuigdes.

Ele cita como exemplo os novos empreendimentos que sdo
desenvolvidos dentro da empresa e que geram conflitos entre a gestio
burocrdtica que busca a preserva¢do e a gestio empreendedora
voltada para as oportunidades. Conclui, afirmando que os novos
empreendimentos sio conflitantes com os sistemas montados por
caracterizarem-se justamente por eventos imprevistos (por exemplo,
mudancas no cronograma, mudancgas no projeto inicial etc.). Por fim,
apresenta algumas caracteristicas desses novos empreendimentos: geram
conhecimento em ritmo mais acelerado, requerem excelente comunica¢iao
entre os participantes e beneficidrios, demandam trabalho em equipe e

sdo mais vulnerdveis a mudangas de percurso.

A CRIACAO DE UM CLIMA PROPICIO A INOVACAO

Autores como Kanter (1997) e VanGundy (1987) analisaram as
caracteristicas do que eles denominam de clima propicio a inovagio.

Para Arthur VanGundy (1987), o clima psicoldgico predominante
na organizacdo é fator de grande importancia para a promocdo da
criatividade e inovacdo. Esse clima favordvel a geracdo de novas idéias

tem as seguintes caracteristicas:



e empregados com liberdade para criar e inovar (autonomia);

¢ uso de um sistema de premiagdo com base no desempenho

e iInovagao;

® apoio a criatividade (a organizagio estd aberta a novas idéias e
apdia potenciais mudancas);

e aceitagdo das diferencas e interesse pela diversidade de seus
membros (hd espaco para discutir divergéncias de propostas

e opinides);

elevados graus de envolvimento e motivagdo do pessoal (fruto
do reconhecimento que é dado pela organizacdo ao esforco e
desempenho dos seus empregados);

¢ apoio da direcdo (a diretoria incentiva e promove o ambiente

criativo).

Para Kanter (1997), as empresas devem desenvolver agdes para
dinamizar o fluxo de novas idéias, como, por exemplo:

e acelerar a aplicagdo de novas idéias por meio de espagos
de criatividade;

e criar incentivos para descobrir e alimentar projetos apresentados
por funciondrios;

e criar incubadoras para desenvolver novos negdcios;

¢ investir em empreendimentos tecnoldgicos externos que possam
ser integrados aos negdcios internos consolidados;

e criar uma cultura aberta que estimula a geracdo de idéias novas,

a cooperacdo e o compartilhamento de idéias.

3M: o espirito de inovacao

Com mais de 55 mil produtos, mais de 30 plataformas tecnolégicas e lideranca nos maiores mercados do
mundo, a 3M é o que podemos denominar de empresa com espirito de inovagéo.

A empresa é proprietaria de marcas lideres: Scotch-brite, Scotch, Post-it, Nexcare, Command, Ponjita,
Scotchgard, Durex, Nomad.

As plataformas tecnolégicas sdo a esséncia do talento
da 3M. Em diversas combinacdes, as tecnologias 3M
sdo a base para o desenvolvimento de produtos
inovadores: produtos que sdo simples de usar,
contudo, complexos o suficiente para ajudar a fazer
o mundo mais saudavel, seguro e melhor.

Esse é o tripé do estimulo inovador da 3M:
diversidade de produtos, marcas lideres e plataformas
tecnolégicas.

http://solutions.3m.com/wps/portal/3M/pt_BR/WW/
Country/?WT.mc_id=www.3m.com/intl/br
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Nos Estados Unidos, a invasao de carros japoneses baratos e confiadveis estava gerando grandes problemas
para as montadoras americanas. Roger Smith, presidente da GM mundial, na década de 80, chamou um
grupo de seus melhores engenheiros e deu a eles uma missao: reinventar o carro!

Nasceu ai o projeto Saturn que revolucionou a forma como uma pessoa compra carros nos Estados Unidos.
Vocé vai até uma concessionaria Saturn e monta o carro conforme o seu gosto. Faz o pedido via satélite.
A fabrica produz o seu carro conforme vocé o escolheu. Vocé se apaixona por ele. O criador sempre se
apaixona pela criatura. E mais, o criador desenvolve um relacionamento afetivo com a criatura. Que Smith
fez? Utilizou a tecnologia para fazer produzir carros personalizados um a um, conforme o desejo do

cliente.

http://www.jornaldosite.com.br/arquivo/anteriores/caproni/artcaproni49.htm

DESVENDANDO O SEGREDO DO SUCESSO DAS EMPRESAS
INOVADORAS

Para Rosabeth Moss Kanter (1996), o segredo do sucesso das
empresas inovadoras é o alto grau de identifica¢do dos funcionarios com
a empresa, expresso em um sentimento de orgulho.

Para o autor, isso aumenta a inova¢do, pois aumenta a confianga
dos funciondrios e sua propensdo a assumir riscos, além de criar um
ambiente mais cooperativo.

Ele destaca a importancia da criatividade, pois a considera um
requisito para a implantacdo das mudangas que a globaliza¢io e a
tecnologia da informag¢io demandam das empresas.

Ele também ressalta o papel da alta administracdo, que deve
conferir prémios e reconhecimentos publicos a a¢des inovadoras, pois
manda uma mensagem nio apenas para aqueles que os recebem, mas
para toda a empresa.

O autor introduz o conceito de “pensamento caleidoscopio”
como uma habilidade essencial para o lider de uma empresa criativa
e inovadora. E a “capacidade de construir padrées novos e diversos
a partir de fragmentos de dados disponiveis, refazendo-os ainda para
buscar novos padrdes”; ou seja, criar novas possibilidades e alternativas
para solucionar os problemas.

Kanter, ao analisar o caso da General Motors, concluiu que as
principais inovacdes introduzidas na empresa ndo estavam relacionadas
aos produtos e processos, mas as decisoes de “fabricar carros coloridos”,
“criar o crédito ao consumidor” e “criar um sistema de distribui¢ao e
atendimento diferenciado ao consumidor” (essas decisdes referem-se ao

caso do projeto Saturn).
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Collins e Porras (1994), professores da Universidade de Stanford
(EUA), realizaram uma extensa pesquisa com o objetivo de compreender
o imenso sucesso das grandes empresas centendrias americanas.
Concentraram seus estudos em 36 empresas.

A preocupacido dos autores era identificar os padrdes e principios
fundamentais que norteavam a evolucdo e o sucesso dessas empresas.

Os autores chamaram as 18 empresas mais bem sucedidas
de empresas visiondrias. Nelas, foram identificadas as seguintes
caracteristicas:

® 0s seus funciondrios sio doutrinados na ideologia da empresa,

criando-se culturas tdo fortes que se assemelham a cultos
religiosos. Os que n3ao aderem a tais principios e valores
sdo expelidos;

¢ a selecdo de executivos é feita de forma criteriosa e cuidadosa

e baseia-se principalmente na grande aderéncia a ideologia da
empresa. Os quadros dirigentes sao formados por pessoas que
fizeram carreira na empresa;

® as metas, estratégias, tdticas e estrutura organizacional estio

alinhadas com a ideologia da empresa.

Nas empresas visiondrias, a ideologia-chave é o fator dominante.
E o fator condicionante de todas as atividades desenvolvidas, sistemas,
procedimentos, modelos e propostas de mudangas, bem como da
atitude e comportamento de todos os funciondrios, assim como o fator
determinante da cultura organizacional vigente.
Além da ideologia (cultura forte), os autores definem outras
caracteristicas das empresas visiondrias:
¢ desenvolvimento de projetos e metas arriscadas;
® 0 conceito de inovacao continua é institucionalizada em seus
valores e habitos (as empresas visiondrias inovam em processos
e produtos, investem fundamentalmente no aprimoramento
— pesquisa e desenvolvimento —, no desenvolvimento pessoal e
profissional de seus empregados, incentivam a experimentacio

e tém total abertura de novas idéias e tecnologias).
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AS CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS INOVADORAS

http://www.hsm.com.br/hsmmanagement/edicoes/numero_37/inovacao_
valor.php?

Os especialistas Renée Mauborgne e W. Chan Kim, professores
do European Institute of Business Administration (INSEAD), em
Fontainebleau, na Franca, identificaram trés critérios que sdo os
principais fatores de sucesso das empresas inovadoras:

¢ utilidade para o comprador (gerar a mais alta utilidade para

o cliente);

e estrutura de custos a mais baixa possivel (uma estrutura de

custos baixa);

e precificagdo estratégica (como conseqiiéncia dos custos baixos,

ter pregos competitivos).

Para os autores, a empresa inovadora deve atender aos trés requisitos.

Para Mintzberg (2001), as empresas inovadoras sdo aquelas
que apresentam uma configuragdo estrutural peculiar e que retinem
especialistas em equipes de projeto ad-hoc (equipes temporarias).

A estrutura € altamente organica, com pouca formaliza¢ao de
comportamento e cargos especializados. S30 empresas altamente flexiveis
que atuam em ambientes dinamicos e complexos.

Segundo ele, as organizacdes inovadoras podem assumir duas
formas bdsicas: a adhocracia operadora e a adhocracia administrativa.

A primeira — adhocracia operadora — inova e resolve problemas
diretamente em nome de seus clientes. Normalmente trabalham sob
contrato. Sao exemplos: empresas de consultoria, agéncias de propaganda

e fabricas de prototipos de engenharia.



A segunda forma — adhocracia administrativa — compreende
aquelas empresas que realizam projetos para si proprias, como, por

exemplo, as empresas petroliferas.

O caso Nokia

O grupo finlandés surgiu em 1967. Em 1992, ap0s ter um prejuizo
de US$ 200 milhdes, reformulou seu processo de inovagio: reestruturou
a area de pesquisa e desenvolvimento e colocou seus engenheiros em
contato com os clientes finais e com as realidades do mercado. Seus
investidores valorizam a inovagdo acima de qualquer outro fator, e
as empresas baseiam seu crescimento em novos produtos, servios e
maneiras de fazer negdcios recebem um valor extra pela inovagio.

A empresa inovadora destaca-se pela mudanga em seu modelo de
negocios, produtos, servigos e, sobretudo, sua cultura organizacional.

Tudo comegou quando, em 1992, Jorma Ollila tornou-se o
presidente da Nokia e definiu o novo foco de negdcio da empresa de
telecomunicacoes (até 1989, a Nokia era uma empresa que fabricava
televisores). Em 1998, a empresa se tornou o principal fabricante de
aparelhos celulares do mundo. No ano seguinte, duplicou suas vendas
e obteve 30% de participacdo no mercado.

Hoje, a Nokia é a maior fabricante de telefones celulares do
mundo, e a maior companhia da europa por capitalizagio de mercado.
Ollila e sua alta dire¢io conduzem uma companhia que é capaz de
"crescer, ser global, manter sua agilidade e ser rapida ao mesmo tempo".
(http://www.institutomvc.com.br/melhor3RH/criando_org.htm)

Mas a inovagido que comegou na defini¢do do foco ndo para por
ai. Seus aparelhos celulares ganharam um novo design, com detalhes e
formatos inovadores. Esse trabalho é feito por todos os seus empregados
e ndo apenas pelo pessoal de P&D. A empresa é horizontalizada. Nio
tem hierarquias rigidas. O trabalho é feito por equipes.

No inicio dos anos 1990, a empresa assumiu a lideranga do
telefonema digital sem fio.

E facil perceber que a Nokia inovou em quatro dimensdes: o foco
no negdcio, o desenvolvimento da tecnologia e a cria¢cio de uma cultura
participativa.

De acordo com as caracteristicas das empresas inovadoras

definidas por Kim e Mauborgne, os produtos da Nokia criam utilidade
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para o seu cliente (design arrojado, facil de carregar, multiplas fun¢oes,
novos formatos e muitos detalhes) e, além disso, seu preco é relativamente
baixo (sobretudo os modelos de menor custo).

A empresa, ao criar equipes de trabalho em contato diretamente
com os clientes, adotou um novo modelo de estrutura (adhocracia
operadora), mais flexivel, dinimica, autdbnoma e descentralizada.

E também criou uma cultura organizacional que estimula todos
os empregados a participarem do processo de inovagio empresarial.
A inovagdo ndo esta apenas no departamento de pesquisa e desenvol-

vimento, mas em toda a empresa.

AVALIANDO OS RESULTADOS DA CRIATIVIDADE
NA EMPRESA

Kao (1996) propoe um processo de auditoria da criatividade na

empresa baseado nos seguintes fatores:

e Fator 1: resultados da criatividade (qual é o valor dos ativos
criativos da empresa, por exemplo, equipamentos especiais,
pessoas, arquitetura; qual a propor¢do das receitas que vém
de produtos com idade inferior a um ano de lancamento no
mercado? E inferior a 5 anos?).

e Fator 2: créditos pela criatividade (quem realizou as iniciativas
mais criativas? Quem as apoiou?).

¢ Fator 3: ocasides criativas (ocorreram espontaneamente ou foram
produto do uso de alguma técnica, como benchmarking?).

¢ Fator 4: sistema de suporte a criatividade (como é o desenho do
ambiente de trabalho? Ha espagos especiais para socializagio?
Existe uma cultura organizacional de estimulo a criatividade?
Sdo realizadas agoes pedagodgicas —, por exemplo, treinamentos,
exercicios etc.? Ha premiagbes especiais para as pessoas
criativas?). Ha sistemas de informatica de suporte?

e Fator 5: pessoas (como a empresa desenvolve e quais os resulta-
dos obtidos em suas a¢oes de captar, atrair, desenvolver e reter
talentos? Quem é o responsavel pelo recrutamento? E apenas a
area de recursos humanos?).

e Fator 6: capital criativo (quais os sistemas existentes para
gerar idéias criativas, armazenda-las e protegé-las? Como sio

recompensados os responsaveis por essas idéias?).



Assim, o processo de gestdo da criatividade na empresa € avaliado

com base nesses seis fatores, conforme figura a seguir:

Resultados da Créditos pela Ocasides
—— criatividade —— criativas

criatividade
Sistema de

Sugor:cjeg Pessoas —m8 ——on— Capital
criatividade criativo

Figura 29.1: O modelo de avaliacdo da criatividade na empresa.

Atividade 4

Utilize esse modelo para analisar o processo de gestdo da criatividade em sua empresa.
Ou, se assim o desejar, na empresa de algum colega ou parente (faca para ele algumas
das perguntas referentes aos fatores descritos anteriormente) e identifique, a seguir,

os seus pontos fracos e fortes.

Comentario
Vamos dar como exemplo o CEDERJ. Seus pontos fortes

sdo os resultados (que foram avaliados mediante das
excelentes notas obtidas pelos alunos e os altos indices
de aprovagdo); as pessoas (professores das melhores
universidades do Estado do Rio de Janeiro que atuam como

coordenadores, conteudistas, tutores, bem como a equipe
de revisdo, diagramacdo, video e gravagdo, ilustracdo, todos muito criativos),

os sistemas de suporte (as atividades desenvolvidas por todos os setores do
CEDERJ que estimulam os professores-conteudistas a serem criativos em seus
textos e gravacbes), e o capital criativo (publicagdes, ilustracdes, gravacoes

muito criativas).
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CONCLUSAO

As teorias e modelos sobre gestio do binomio criatividade-
inovagdo surgiram no bojo da revolucao da informadtica e no despertar
da nova Era do Conhecimento.

As empresas, diante de um ambiente complexo e prodigo em
mudangas disruptivas, sobretudo de natureza tecnoldgica, estavam diante
de um grande desafio: inovar para crescer, inovar para sobreviver.

Essa escola trouxe uma grande contribui¢do para o pensamento
administrativo. Juntamente com as teorias e modelos de gestio do
conhecimento e do capital intelectual, as contribuigdes tedricas e praiticas
que analisamos nessa aula, constituiram o alicerce sobre o qual as novas

empresas se desenvolveram e as antigas corporagdes modernizaram-se.

Atividade Final

Luxo ou criatividade?

Tudo comegou com Jodozinho Trinta e suas idéias inovadoras que transformaram a
Beija-Flor de Nilopolis em uma auténtica escola-campea. Depois, surgiu Rosa Magalhaes,
que levou a Imperatriz Leopoldinense a obter diversos titulos de campea.
Agora é a vez de Paulo Barros, famoso por suas mais recentes proezas: os carros-vivos
da Unidos da Tijuca (os celebrados DNA e Homem de Lata) e, no carnaval de 2007, ja
na Viradouro, a bateria vestida com pecas de xadrez em cima de um carro alegérico
que representava um tabuleiro de xadrez.
Apesar do belissimo desfile, a Viradouro com o enredo “A Viradouro vira o jogo”,
empolgou o povao na avenida e a midia, em geral. Mas foi massacrada pelos jurados.
Foi a vitoria do luxo sobre a criatividade, do carnaval classico sobre o carnaval criativo
e ousado.
Apesar de suas idéias geniais, Paulo Barros nunca levou suas escolas ao titulo de
campeas do carnaval. Obteve dois vice-campeonatos e, no carnaval de 2007, um
amargo 5° lugar.
Indignado com o resultado das apuracdes, o criativo carnavalesco fez um desabafo:

“"Tentamos quebrar um conceito predeterminado de que o desfile tem
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de ser baseado no luxo, mas os julgadores sdo resistentes” (Alvaro Costa e Silva e

Renato Grandelle, “Ousadia que acaba em frustracdo”, Jornal do Brasil, 25.02.2007,
p. A-22).

Assim, Paulo Barros colocou em questdao a primazia do luxo sobre a ousadia e a
criatividade. Desde os tempos de Jodozinho Trinta, o luxo vem se impondo como
uma categoria dominante nos desfiles das escolas de samba. E parece que, em
2007, prevaleceu e imp0ds-se mais uma vez como critério dominante no julgamento
dos jurados.

Um dos jurados justificou sua nota afirmando: “Ele (Paulo Barros) confundiu
criatividade com bizarrice e quis chamar atenc¢do da midia”. Um outro carnavalesco
entrou na polémica e disse: “A inova¢do ndo pode tirar da linguagem consolidada as
suas principais caracteristicas”.

Encerrando a polémica, Paulo Barros apenas confidenciou aos repérteres: “Em 2008,
farei um desfile classico. Chega de inova¢des” (Natasha Neri, “O desabafo do discipulo
de Jodozinho Trinta”, Jornal do Brasil, 25.2.2007, p. A-23).

Por que o carnavalesco Paulo Barros, apesar da sua criatividade e ousadia, mais uma

vez ndo garantiu a escola o titulo de campea?

Resposta Comentada

Paulo Barros foi muito criativo em seus desfiles, pois idealizou um novo tipo de carro
alegdrico, com alegorias vivas (o DNA da Unidos da Tijuca em 2004); uma nova
vestimenta da porta-bandeira, com saia justa em forma de uma roleta de jogo, que, ao
rodar na avenida, projetava fogos de artificio e a bateria em cima de um carro alegdrico
(Viradouro/2007).
Mas cometeu um erro grave — infringiu os cdnones do desfile — a supremacia do luxo
no desfile e a preservacdo de alguns tradicionalismos, como, por exemplo, a bateria
no chdo, a indumentdria cldssica da porta-bandeira. No entanto, seu poder de

criatividade foi tdo grande que desafiou os critérios de julgamento da comiss@o
Jjulgadora do desfile.
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Seu maior legado foi criar a sequinte polémica: carnaval cldssico, baseado no luxo e
obedecendo aos critérios rigidos de julgamento, ou carnaval ousado, criativo e inovador,
apostando na subversdo de conceitos e critérios de julgamento.
Suas inovagées foram do tipo disruptivas e ndo incrementais (luxo, com mais luxo), daf
as resisténcias e os riscos que cometeu.
A Liga das Escolas de Samba — LIESA, ao insistir com seus critérios rigidos nos quesitos
alegoria, harmonia, coreogrdfia etc, ndo aceitou a ousadia do carnavalesco. Sua escola
ndo foi camped, mas Paulo Barros e a Viradouro foram os verdadeiros campedes do
carnaval de 2007.
No mundo dos negdcios, isso também acontece. Empresas e executivos desaprovam
produtos e servicos inovadores, que, por iniciativa de alguns presidentes visiondrios, vdo
para o mercado e sdo aprovados pelos clientes e tornam-se grandes sucessos.

RESUMO

As teorias e modelos aqui estudados podem ser divididos em duas vertentes
basicas: o estudo do pensamento criativo e do exercicio da criatividade
nas organizacdes, e o estudo e analise do processo de gestdo e inovacao
empresarial, bem como o perfil das empresas inovadoras.

E uma escola de muitas contribuicées tedricas e com uma producao
intelectual invejavel (livros, artigos em revistas especializadas e papers).
Os estudiosos dessa escola trouxeram novos enfoques a gestdo da
criatividade e inovagdo nas empresas e nos negocios.

No ambito dos estudos da criatividade, devem ser destacadas as idéias
revolucionarias de Edward de Bono e John Kao. Quanto aos estudos de
inovacao, é extensa a lista de teéricos que contribuiram enormemente com
suas idéias para a busca de solucdes que demandem das empresas uma
postura criativa e inovadora permanentes nos dias de hoje.

Muitos desses autores ainda nao tiveram seus livros traduzidos para o
portugués e continuam inéditos em nosso pais. Mas é apenas uma questao
de tempo. A importancia de suas idéias nos impde um senso de urgéncia

incomum.
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INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Vamos para nossa Ultima aula, a etapa final da nossa viagem e nossa incursao
proveitosa e estimulante no mundo dos negécios e da administracdo. O seu

tema é a empresa digital/a corporacao virtual.
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A corporacao virtual
e 0s novos modelos
organizacionais e

de gestao empresarial

definir virtualidade;
classificar entidade e empresa virtuais;

analisar a estrutura e o funcionamento de
uma empresa virtual;

aaaa

conhecer as diversas estratégias utilizadas
pelas empresas virtuais e os modelos
organizacionais que lhes deram origem.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

Meta da aula

Apresentar as principais caracteristicas da

empresa virtual e as dos demais modelos
organizacionais que a precederam.

Pré-requisitos

Para melhor entender esta aula, vocé
deve reler a Aula 12, sobre gestao
contemporanea e os novos desenhos
organizacionais de Peter Drucker, e a Aula
18, que aborda a teoria da contingéncia.
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INTRODUCAO Vocé e o mundo digital
Nicholas Negroponte, autor do livro Vida digital, publicado em 1995,
desenvolveu o conceito de demografia digital, dividindo a sociedade em trés
segmentos distintos: os usuarios jovens, 100% digitais; as pessoas com mais
de 65 anos, a margem da digitalizacéo; e os desamparados digitais.
Negroponte (2001, p. 11) afirma que “nos Estados Unidos ha um grande
grupo de usudrios jovens, com mais de 15 anos, que poderiamos chamar de
100% digitais. Eles usam o computador e navegam na internet como peixes
na agua”. Dominam totalmente a tecnologia da Informatica, estao conectados
ao mundo digital e utilizam a internet em todas as suas transacoes, pesquisas
e opcoes de lazer e entretenimento.
Os idosos com mais de 65 anos tém disponibilidade de tempo, mas, em sua
maioria, ndo utilizam os meios digitais.

E, finalmente, os desamparados digitais, que, segundo o autor:

Sao 0s que ndo entraram no processo de digitalizacdo. Encontram-se
nessa situacao nao por preguica ou falta de recursos, mas porque,
simplesmente, chegaram ao mundo no momento errado. Talvez seus
interesses sejam diferentes ou sua visdo de mundo n&o permita incluir

tao facilmente a tecnologia na vida cotidiana (2001, p. 11).

Para ele, esse é o segmento mais numeroso. “Eles dirigem escolas, empresas
e até nacdes.” E conclui: “Ai poderia estar a causa da lentiddo de alguns
avancos.”

Como vocé se enquadra nessa classificacao: vocé é um jovem 100% digital?
Ou um desamparado digital? Ou ainda uma pessoa a margem do mundo

digital?

O QUE E VIRTUAL: ELEMENTO-CHAVE DA EMPRESA
VIRTUAL

A palavra virtual vem do latim medieval virtuale, ou virtualis; é
o que existe como faculdade, porém sem exercicio ou efeito atual; é o
que nao existe como realidade, mas sim como poténcia ou faculdade;
€ o que € suscetivel de se realizar, potencial, possivel; é o que existe a
outro, podendo fazer as vezes deste, em virtude ou atividade; é o que estd

predeterminado e contém todas as condi¢bes para sua realizagio.
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e E algo que, embora nio exista estritamente, existe em efeito.

e E algo que est4 tdo proximo da verdade que, para a maioria
dos propésitos, pode ser considerado como verdadeiro.

e £ algo que existe em esséncia ou efeito, embora nio seja
formalmente reconhecido e admitido como tal.

e E algo cuja existéncia s6 pode ser inferida por uma evidéncia
indireta.

Pierre Lévy, em seu livro O que ¢é virtual (1996), apresenta
a seguinte definicdo para virtual: “complexo problemdtico, o né de
tendéncias ou de for¢as que acompanha uma situa¢io, um acontecimento,
um objeto ou uma entidade qualquer, e que chama um processo de
resolucdo, a atualizagio”.

Para Leévy, o virtual compreende a possibilidade de identificar e
analisar problemas, tendéncias e forcas de uma determinada situacio,
acontecimento, objeto em entidade qualquer.

E, nesse aspecto, que o virtual ndo pode prescindir da tecnologia
de Informatica e do uso de construcdes mentais.

Em outro livro, Cibercultura, Lévy apresenta trés sentidos de
virtualidade:

¢ um sentido técnico, ligado a Informatica;
e um sentido de uso corrente e de senso comum (associado a
irrealidade);

¢ um sentido filosofico (o que existe em poténcia e ndo em ato).

Virtual: é aquilo que é mediado ou potencializado pela tecnologia,
produto da externalizacdo de constru¢cdes mentais em espacos de interagdo
cibernética.

Virtualidade: qualidade de entidade que denota seu grau de extrapola¢do
do concreto; ou grau de rompimento com as formas tradicionais de ser e
acontecer, usualmente associadas as extensdes tecnoldgicas.

Através da tecnologia de comunicacdo e informacdo (computadores,
softwares, redes de comunica¢do eletronica, redes digitais de servico,
tecnologias de telecomunicacdes, protocolos de transmissdo de dados etc.),
surge o virtual. Seu produto sdo as entidades virtuais.
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ENTIDADES VIRTUAIS

As entidades virtuais sao construcdes que surgem em decorréncia
da aplicagio de tecnologias especificas e de novos modelos cognitivos
de interacao.

Sao as seguintes as categorias de entidades virtuais:

L. produtos, disposi¢des ou construgdes tecnoldgicas que objetivam
ampliar servigos tradicionalmente oferecidos de outra forma. Sio
exemplos: as universidades, as bibliotecas e as lojas virtuais;

II. produtos, disposi¢des ou construcdes tecnoldgicas que prescin-

dem de interagio humana posterior para surtirem efeito ou
atingirem objetivos. Sdo exemplos: inteligéncia, processamento,
memoria, realidade, redes, animais e corpo virtuais;

1. produtos, disposi¢des ou construgdes tecnoldgicas que possibili-
tam e ampliam a intera¢io humana e que existem enquanto
houver atores humanos (ou robéticos com comportamento
similar) utilizando-se deles. Sio exemplos: bate-papo,
mensagens, relacionamentos, operagoes médicas virtuais;

IV. produtos, disposi¢des ou construcdes tecnologicas baseadas
em técnicas que possibilitam e ampliam a interagdo humana,
criando contextos culturais e cognitivos que transcendem os
atores do momento. Sio exemplos: mundo e comunidades
virtuais;

V. disposi¢oes de pessoas, grupo de pessoas e de processos que
rompem com, ou extrapolam, as formas tradicionais de ser das
entidades. Sdo exemplos: trabalho e organizagdes virtuais.

A empresa virtual pertence a quinta categoria de entidades virtuais.

Atividade 1

0O Orkut (www.orkut.com), criado em 2004, é um site de relacionamento pessoal mantido

pelo Google, com o objetivo de ajudar seus membros a criar novas amizades e manter

outras ja existentes. Seu nome vem do nome de seu criador, o engenheiro turco Orkut

Biiyukokten, da Google.

Cada usuario pode expor um perfil que se compde de trés partes: social, profissional e
pessoal, podendo ter um grupo de amigos que alcance, no maximo, a 1.000 pessoas. Os
amigos podem ser classificados como: desconhecido, conhecido, amigo, bom amigo e
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w melhor amigo. Cada amigo tem outro amigo e, assim, cada membro do Orkut liga-se a
outras pessoas, formando uma extensa rede social por meio de recados e mensagens

entre eles e, ainda, das comunidades criadas por eles mesmos.

Que tipo de entidade virtual caracteriza o Orkut?

Resposta Comentada

As comunidades virtuais sGo agregadores sociais que surgem da rede (internet)
Sdo novas formas de comunidades, agrupamentos humanos que surgem no
ciberespaco por meio da comunicacdo mediada pelas redes de computadores.
Seus principais objetivos sdo a difusdo do conhecimento e a interagdo entre os

participantes. Portanto, o Orkut é uma entidade virtual do tipo li, pois seu papel
é possibilitar e/ou ampliar a interagdo humana.

O TELETRABALHO: BASE DA EMPRESA VIRTUAL

Com o desenvolvimento das Tecnologias de Informacdo e de

Comunicagdes, 0 mundo do trabalho e das organizacdes tem sofrido
grandes transformacdes.

Tecnologia da Informacao é o resultado da evolucdo e unido da Informatica,
das telecomunicacées e da automacao de escritorios.
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O trabalho funcionalizado, dividido em tarefas, burocratico,
baseado em descricdes restritas de cargos, com competéncias e responsa-
bilidades rigidamente definidas, deu lugar a um novo tipo de trabalho:
o teletrabalho.

O teletrabalho consiste em usar a informacao como elemento
central do trabalho, e ndo mais da tarefa. A informagao é levada aos
trabalhadores em vez de levar os trabalhadores ao trabalho.

A presenca fisica do trabalhador no local de trabalho nio é mais
necessaria. O trabalho tornou-se desterritorializado e desprendido do
tempo do “aqui e agora”, uma atividade periddica, fora do escritorio

central, sendo feito em casa ou num centro de teleservigo.

Conceito de teletrabalho

E considerado uma caracteristica importante da virtualizagio
organizacional. Inclui nocdes de trabalho independente, alternado,
moével e telecooperativo. Ocorre quando as Tecnologias de Informacao
e o computador sdo utilizados para a realizacio do trabalho longe da

sede da empresa e, com isso, altera a no¢ao de espago da organizacio.

Origem do teletrabalho

Termo utilizado pela primeira vez em 1973, por Jack Nilles,
referindo-se ao uso da tecnologia para evitar o deslocamento dos
empregados de uma empresa, possibilitando, assim, trabalhar a
distancia.

(www.crasp.com.br)

Mas nio pense que qualquer trabalhador possa transformar-se
num teletrabalhador. Lembre-se de que o teletrabalho nio é para todos

nem para todas as tarefas.

Segundo a Organizacao
Internacional do Trabalho (OIT),

"o teletrabalho é a forma de trabalho efetuado
em lugar distante do escritério central e/ou do centro
de producdo que permite a separacao fisica e que
implique o uso de uma nova tecnologia
facilitadora da comunicagao”.
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Atividade 2

Uma dificil opcao: trabalho ou teletrabalho? O desabafo de Teletério

Teletério gostou das mudancas introduzidas pela alta administracao da Valeted Industria
e Comércio, onde ocupa o cargo de diretor administrativo e de vendas. A partir de
agora, seus vendedores realizardo seu trabalho de outra forma. Todos, de posse de
seus laptops, vao visitar clientes, registrar pedidos, acompanhar entregas e vendas e
emitir relatorios.

No primeiro més, tudo correu muito bem.
Teletério, sentado a sua mesa, recebia os
relatérios dos vendedores, analisava
seu conteido e tomava as decisdes
necessarias. Contudo, algo o incomodava.
Sentia-se solitario; confessou a seu amigo
Cleto, diretor financeiro, que sentia falta
das reunides, da presenca de todos, de
quando existia o contato, o “olho no olho”.
Agora, era virtual.

No segundo més, Teletério mudou as
regras e agendou reunides semanais.
Ainda nao satisfeito com os resultados,
programou reunides didrias.

Em outra conversa informal com seu
amigo diretor, Teletério desabafou, dizendo que ndo confiava naqueles dados. Por isso,
exigiria o cumprimento de, no minimo, trinta horas semanais. Ha vendedor que envia
relatorio, registrando visita a trés ou quatro clientes por dia! “Vocé acha que eu vou acreditar
nisso? A partir de agora, eles vao ter de provar isso para mim. Vou exigir comprovantes
de despesas com taxis, combustivel, passagens e tudo mais. Teletrabalho nada, eu quero
é trabalho mesmo!”

Como vocé analisaria o comportamento de Teletério ao gerenciar o teletrabalho dos
membros de sua equipe de vendas?

Resposta Comentada
Teletério é tipicamente um daqueles gerentes que ndo perceberam as novas formas
de organizagdo do trabalho que surgiram com o teletrabalho. Manteve o seu estilo
de supervisdo direta (presenca fisica) e centralizada, exigindo cumprimento de
hordrios e presenca fisica de seus vendedores em reuniées. Demonstrou ndo
ter confianga nos membros de sua equipe e, além disso, manteve seu foco no
controle das horas e do tempo de trabalho, e ndo no desempenho.
No teletrabalho, o tempo é flexivel; deve reinar a confianca reciproca
e os trabalhadores se autogerenciam.
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Nos Estados Unidos, em 1985, onze milhdes de pessoas realizavam trabalho
em casa. Esse nimero subiu para 55 milhdes em 1997. Hoje, 60% da forca de
trabalho americana estdo na area da informacao, dos quais 90% n&o tém,
provavelmente, razdo alguma para ir ao trabalho. Em 2003, aproximadamente
130 milhoes de empregados no mundo estavam envolvidos com acesso
remoto — um crescimento de 45% a cada ano.

(www.crasp.com.br)

Outro fator que alavancou a virtualizag¢ao das atividades empresa-
riais foi a internet, que se tornou uma midia confidvel e relevante para as
empresas em suas interagdes com os diversos publicos-alvos e parceiros.

As empresas usam a internet para efetuar negdcios e realizar tarefas
do empreendimento. Para fazer transagdes de negdcios diretamente,
gerir um dindmico porifolio de relacionamento de forma a atender e
coordenar seus ativos ou, ainda, entregar aos clientes produtos com
valores agregados (VENKATRAMAN; HENDERSON, 1998).

O novo conceito de corporagdo virtual permite que clientes,
fornecedores, funciondrios e parceiros do negocio facam transacdes, via
internet, por meio dos sistemas da empresa, como, por exemplo, supply
chain (cadeia de suprimentos) e ECR — Efficient Consumer Response

(Resposta Eficiente do Consumidor).

A internet no Brasil

A World Wide Web — www (grande rede mundial) — chegou ao
Brasil em 1995, quando a Embratel langou um servigo de acesso comercial
a internet. Em seguida, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia criou o
Comité Gestor da Internet no Brasil (CGIL.br), para fins de registro de
dominios.

Em junho de 2006, 13,4 milhdes de brasileiros usaram a internet,

predominantemente por meio de banda larga, o que equivale a cerca de
70% (MENDONCA, 2006).

Produto virtual

e E aquele que é produzido instantaneamente e sob medida, em resposta a
demanda do cliente (DAVIDOW; MALONE, 1993).

e E aquele que pode estar disponivel a qualquer momento, em qualquer
lugar e em qualquer variedade, sendo produzido gracas ao processamento
das informacdes, a dinamica organizacional e aos sistemas de fabricagdo
(www.empresafamiliar.com.br).
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Vitrine virtual

Sio empresas que dispbem de homes pages na internet com

catdlogos de produtos, suas fotos e precos.

=)

— ercad
AMERICANAS.COM muvre _

associado ao € T

BEM-VINDO S*®™"®

SUA PRIMEIRA COMPRA NO SUBMARINO?

(www.empresafamiliar.com.br)

OS SITES: MODELOS DE ENTIDADES VIRTUAIS

Os sites sio dominios da web acessados diariamente, por milhdes
de pessoas em busca de informagdes, produtos, servicos, momentos de

diversdo, contatos, viagens, visitas etc.

Compramos livros na Amazon, passagens de avido na Easyjet e Ryanair,
ingressos para teatro e cinema online como se fosse a coisa mais natural do
mundo. Verificamos, na rede, os horérios de funcionamento dos museus ou
visitamos seus acervos. Checamos defini¢des e ortografias em dicionarios
[...]. Tudo isso é fato consumado hoje (NAUGHTON, 2006).

Foi no bojo dessa onda de acesso que surgiram verdadeiras

corporacgdes virtuais, como alguns exemplos a seguir:

a Y Yuu amazoncom

Broadcast Yourself™ —

Google  yarioO! cadé? @ Yo,

0 L9 ol
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A FORMACAO DE REDES: A PRINCIPAL CARACTERISTICA
DA EMPRESA VIRTUAL

As redes demandam uma nova légica, uma nova maneira de ver o
mundo, que se traduz na percep¢ao de uma nova realidade denominada
realidade virtual.

Essa nova realidade é pertinente ao ciberespaco (espaco das
comunicagOes por redes de computagdo). E o que sdo redes? Sdo
sistemas constituidos pela interligacao de computadores com o objetivo
de comunicag¢io, compartilhamento e intercimbio de dados.

Podemos dizer, entido, que a realidade virtual é algo que existe,
mas ndo é palpavel, ndo existe como categoria conhecida, estd fora do
mundo objetivo a que estamos acostumados. Assim, a realidade virtual,
criada pela linguagem da rede, € real, mas nio tangivel; é de natureza
experimental, emocional.

E quais as conseqiiéncias do surgimento desse contexto de redes
e de realidade virtual para as empresas?

Para Nobrega (1996), autor do livro Em busca da empresa
quantica, a principal conseqiiéncia é “a morte do produto, da coisa
objetiva” e o surgimento da primazia da relacdo e do processo. Ele

conclui:

O produto passa a ser definido por uma relagao ocorrendo num
espaco de relacionamento. O produto vira uma experiéncia.
O produto se torna desimportante nesse novo contexto. O que

interessa € a qualidade das relagoes que se estabelecem.

Para o autor, as redes pressupdem a substituicio da interagio
fisica entre o comprador, o vendedor e o produto (o market place) pelo
market space — um espaco de transagio online, que tem as seguintes
caracteristicas:

® “0 contexto da transagdo é diferente: a informagio sobre os

carros substitui os carros propriamente ditos;

® o contexto no qual ocorre a transacdo é outro: um leildo eletr6-

nico, em tela de computadores, substitui o leildo face a face;

¢ a infra-estrutura que possibilita a transagio é diferente: linhas

de comunicac¢do e computadores substituem os estacionamentos

de veiculos”.
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A segunda conseqiiéncia para as empresas é a primazia da
informagdo, como elemento vital desse novo espaco de transacdes
(o market space). E esse novo espaco € a realidade virtual, na qual os
clientes obtém informagdes sobre o produto, compram-no de forma
diferente e o recebem de forma diferente.

A terceira conseqiiéncia é a redugio significativa dos custos e o
aumento dos lucros.

Em seguida, Nébrega define as principais caracteristicas da
empresa virtual:

e arquitetura de relacionamentos que se estende sempre mais para

fora de si mesma, para clientes e fornecedores;

® ¢ um processo, € nao um lugar;

® seus funciondrios estio em qualquer lugar; sua maior capacidade

¢ integrar muitos bancos de dados e construir arquiteturas de
comunica¢do que permitam a boa fluéncia da informacao;

¢ a capacidade-chave (competéncia essencial) da empresa virtual

consiste em gerar valor para quem compra;

e redefine-se ao estender sua rede de relacionamentos para fora

de suas fronteiras fisicas, envolvendo todos os seus agentes
e parceiros (fornecedores, clientes, prestadores de servigos,
governo, comunidade, acionistas etc.);

¢ é um organismo flexivel, adaptativo, que aprende em conjunto

e evolui;

® sua inteligéncia principal estd na capacidade de transformar

dados em informacoes; é uma fabrica de informacaes;

e ¢ a empresa que vai muito além do produto fisico; cria valor,

significados, promove relacionamentos.

A TEORIA DAS REDES DE NEGOCIOS

Don Tapscott (2001), autor de diversos livros sobre a teoria da
redes, dentre eles Economia digital, Mudanca de paradigma, Geracdo
digital, Plano de acdo para wma economia digital, definiu quatro padroes
de redes de negdcios:

® agora — redes que retinem compradores e vendedores para fins

de negociagio; sdo exemplos os sites de barganha na internet;
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e licenca e franquia — redes lideradas por uma empresa que detém
a marca, desenvolve o modelo de negdcios, define os produtos e
servicos e fixa precos; sio exemplos as redes de franquias;

¢ alianca — sdo redes que envolvem diversas organizagdes; sio
exemplos os programas de milhagem;

¢ cadeia de valor — sdo redes altamente integradas que reinem
fornecedores, fabricantes, distribuidores, provedores de servigos;
sdo exemplos as redes que envolvem as empresas pontocom e

seus distribuidores.

Surge uma nova empresa

Don Tapscott prevé um novo futuro para as empresas e aponta
riscos para aquelas que digitalizarem a gestao e as operacdes.
O autor preconiza um novo modelo de empresa — a organizag¢do

em rede —, compativel com os novos desafios da economia digital.

O modelo antigo de empresa, com a hierarquia de comando e
controle que teve origem séculos atras, jd ndo funciona nada neste
novo ambiente. Esse esquema burocritico, que divide o mundo
em governantes e governados, cria resisténcia 2 mudanga e faz
com que as decisdes sejam lentas. Hoje, necessitamos de modelos
diferentes, intercomunicantes, que levam a criagao de comunidades
de negdcios, e nos quais haja cooperacio, gestio do conhecimento,

trabalho em equipe, busca de alto desempenho.

Em 1994, Kevin Kelly, editor fundador da revista Wired Magazine,
langou o livro Fora do controle (Out of control: the new biology of
machines, social systems and the economical world)) e prop0s a criagio de
uma nova ldgica — a bioldgica — para a formata¢do da nova empresa.

E a légica da complexidade dos sistemas vivos das redes, das
comunidades ecoldgicas, das economias, dos prados, das campinas.
E, naturalmente, das empresas também.

Noébrega (1996) define as redes virtuais enfatizando seu carater
descentralizador e a possibilidade de multiplicacio de conexdes e de
agoes.

Penzias (1996), autor do livro Harmonia digital (Digital Harmony:
business, technology and life after paperwork), também propde um novo

tipo de organizacdo, centrada em redes:
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Em um passado muito distante, imperava a organizag¢io hierarquica.

Tudo era muito subdividido, com as fung¢des bastante distribuidas e

alguém no topo da administragdo fragmentando as coisas sem parar.
A comunicagdo era vertical e apenas as pessoas responsaveis pelos
setores conversavam. [...] organizagoes hierdrquicas, tecnologias

mecanicas e economias de escala caminhavam de mios dadas.

Penzias (1996) desenvolveu o conceito de empresa expandida, ou

seja, uma empresa cujas redes se expandem além de suas fronteiras.

Na empresa expandida, a terceirizagio ja nio serd dificil. Como
as transagdes terdo um custo menor, as pessoas procuraro criar
uma oferta de subcomponentes. Alguns serdo feitos na empresa e
outros, terceirizados. Dessa forma, a empresa expandida precisara
se comunicar com um conjunto maior de empresas, indo além das

fronteiras corporativas.

Em seguida, define os quatro tipos de redes:

¢ Internet — é um conglomerado de redes que permite o acesso a
informagdes e todo tipo de transferéncia de dados.

e Intranets — sdo as redes criadas nas grandes corporacdes para a
troca de informagdes dentro da prépria empresa.

¢ Extranets — sdo as redes das grandes corporacoes criadas com
0 objetivo de executar transagdes comerciais com fornecedores
€ outras empresas.

e Sohonet — rede proveniente do mercado sobo de pequenos
escritorios: os small offices e os home offices.

http://www.hsm.com.br/hsmmanagement/edicoes/numero_11/entrevista_

lico.php?

Networks sao redes
empresariais que atuam
interconectadas por meio de
tecnologias de informacao.
(www.unice.br)
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Atividade 3

A Microlins é uma rede de franquia de escolas profissionalizantes que atua em todo o
pais. Hoje, sdo mais de 670 unidades, com cerca de trezentos mil alunos, dois milhdes
de alunos ja formados e dez mil colaboradores.
Em cada unidade, a empresa oferece diversas modalidades de cursos profissionalizantes
direcionados para o mercado de trabalho. Reconhecida como empresa franqueadora de
exceléncia pela Associacdo Brasileira de Franchising — ABF —, esté entre as dez maiores

franqueadoras do pais.
Qual o tipo de rede integrada pelas escolas profissionalizantes Microlins?

Resposta Comentada
O sistema de franquia é uma metodologia de expressdo utilizada por uma

empresa (empresa franqueadora) que detém o know-how de um negdcio e
possui uma marca forte e conhecida no mercado e também um histdrico de

sucesso em seu setor de atividades.
Segundo a Associagdo Brasileira de Franchisisng, é um sistema no qual alguém

(franqueador) autoriza um terceiro (franqueado) a explorar os direitos de uso
da marca, os direitos de distribuicdo do produto e/ou servicos em um mercado
definido e os direitos de utilizar um sistema de operagdo e gestdo de um negdcio

de sucesso.
A Microlins e seus franqueados constituem o padrdo de rede de licenca e

franquia.

UM ESTUDO DA VIRTUALIZACAO ORGANIZACIONAL

Ferreira et al (1998) definem o virtual como “algo que se pode ver

ou perceber, mas ndo é palpavel” - ou seja, o virtual ndo é constituido

por matéria, mas existe.
E afirmam que a virtualizag¢do organizacional deve ser analisada

sob dois aspectos: o do cliente e o da empresa.
A virtualizacdo, sob a 6tica do cliente, significa um atendimento

instantaneo aos seus desejos: a empresa parece existir a qualquer hora,

em qualquer lugar, potencialmente pronta para atendé-lo.

Do ponto de vista da empresa, a virtualizacdo significa o uso da

Tecnologia da Informagio para desenvolver o negécio.
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A primeira empresa virtual

O primeiro conceito de organizagao virtual no mundo foi desenvolvido pela
Dell Computers, que permitiu que os clientes montassem computadores
com os acessoérios (teclados, tamanho de telas, configura¢des etc.) que

desejassem.
DELL

(www.crasp.com.br)

Vejamos alguns conceitos de empresa virtual:

e £ uma organiza¢io fundamentalmente orientada ao consumidor,
capaz de responder as necessidades deste de uma forma
particular, e extremamente eficaz em termos de tempo e custo
(DAVIDOW; MALONE, 1992).

e £ uma rede temporaria de companhias independentes — forne-
cedores, consumidores, mesmo rivais — ligadas por Tecnologias
de Informacdo para partilhar competéncias, custos e acesso aos
mercados uns dos outros. Nao possuem nem escritorio central
nem organograma. Nio tém hierarquia, nem integragio vertical
(BYRNE, 1993).

e E a empresa cujos processos-chave sio subcontratados a outros
fornecedores (SME, 1993).

e £ uma organizagio/empresa tipo rede (ou rede de empresas/
global), integrada globalmente, dinamicamente reconfiguravel,
partilhando recursos e/ou informacgdes, habilitacdes, competéncias
essenciais, mercado e outros recursos e processos, configurada
(ou constituida), integrada como uma alianga temporaria (ou
rede) para explorar as janelas de oportunidades de mercado,
em mudanga rdpida, apresentando as caracteristicas principais
de agilidade, virtualidade, distributividade e integrabilidade
(PUTNIK, 2000).
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O PERFIL DA EMPRESA VIRTUAL E A ANALISE
COMPARATIVA: EMPRESA VIRTUAL X EMPRESA
TRADICIONAL

Putnik et al (2005) realizaram uma andlise comparativa entre

a empresa virtual e a empresa tradicional, com base em diversos

critérios:
Critério Empresa tradicional | Empresa virtual

Numero de produtos por empresa Multi Um
Fluxo de produtos através da empresa Sim Nao
Dinamica da reconfigura¢do da organizacdo Nenhuma Sim
Tempo de vida da empresa Longo Curto
Estabelecimento de redes entre empresas Reduzido Elevado
Custos de transac¢do associados a reconfiguracdo da organizacao Elevado Reduzido
Garantia e gestdo da confianca Reduzido Elevado
Tempo de reconfiguragdo da organizagdo Elevado Reduzido
Fluxo da empresa através do produto Nada Sim

Quadro 30.1: Analise comparativa entre empresa tradicional e empresa virtual.

A maior diferenga entre ambos — empresa tradicional e virtual
— estd na dinamica da reconfiguragio da organizag¢do. A empresa vir-
tual esta sempre moldando sua configura¢io as demandas do mercado
(inovacao e criatividade permanentes, aliadas a agilidade, a flexibilidade).
Na empresa tradicional, inexiste tal reconfiguracdo, pois seu modelo é
rigido, burocratico, inflexivel e lento para as mudancas.

Uma outra diferenca diz respeito ao fluxo operacional; na empresa
virtual, predomina o fluxo da empresa através do produto (cada empresa
produz parte do produto ou fornece informagdes especificas); na empre-
sa tradicional, prevalece o fluxo de produtos através da empresa (cada

departamento da empresa realiza s sua funcdo).

AS PRINCIPAIS ABORDAGENS

Strausak (1998, p. 11) apresenta duas abordagens para se definir
organizagdes virtuais:
1%) a visdo da organizag¢io virtual como vivéncia da Tecnologia
de Informacdo e Comunicagio;

2%) a visdao da organizagao virtual como uma rede de empresas.
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A primeira abordagem diz respeito as empresas que, para

interagir e conduzir seus negbcios, fazem mais uso das Tecnologias de

Informagdo e Comunicagdo do que da presenca fisica. Sdo, portanto,
empresas virtuais aquelas organizagdes cujas estruturas e processos
sdo amplamente reconfigurados pelo uso intensivo das Tecnologias de
Informacdo e Comunicagio, com o objetivo de interagir com seus clientes,
fornecedores e demais parceiros e de realizar seus negdcios.

De acordo com essa abordagem, as organizacgdes virtuais

apresentam as seguintes caracteristicas:

e utilizam intensivamente as Tecnologias de Informagio e
comunicagdo para interagir e conduzir seus negdcios (dominio
da informagdo em tempo real);

® tornam-se nao-presentes, desterritorializam-se;

e priorizam controle de resultados, e ndo de processos;

e inserem-se em suportes fisicos;

¢ enfatizam os relacionamentos;

® seus clientes podem contatd-las onde quer que estejam, caso
tenham acesso a um computador e a um moden;

e utilizam uma nova légica organizacional, que privilegia a
virtualidade;

e utilizam o teletrabalho e uma cultura de telecooperagio,
cooperagio e trabalho de equipe;

e propiciam o surgimento do trabalhador do conhecimento.

A TEORIA DOS VETORES DE VIRTUALIZACAO
ORGANIZACIONAL: O MODELO DE VENKATRAMAN
E HENDERSON

VenKatraman e Henderson (1998, p. 40) desenvolveram um
modelo no qual identificaram trés perspectivas dominantes no uso da

virtualidade pelas organiza¢des:

Perspectivas Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Interagcdo com o Experiencia Customizacao Comunidades de
. remota de bens e P .

consumidor . dinamica consumidores
servicos
Cadeia de Médulos de Interdependéncia | Coalizdes de
suprimentos suprimentos de processos recursos
Incentivo ao Espec[alldade na Propriedade Especialidade de
. capacidade de . ]
conhecimento tarefas organizacional comunidades

Quadro 30.2: Modelo de perspectivas nas organizagdes virtuais.
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O vetor 1 — interagdo com o consumidor — trata das relagoes
da empresa com seus clientes. No estagio 1 — experiéncia remota de
bens e servigos — a empresa permite que seus clientes experimentem,
remotamente, os seus bens e servigos. No estidgio 2 — customizagio
dindmica —, os clientes definem os parametros dos bens e servigos que
desejam, selecionam seu preco e ordenam sua fabricagao e entrega.
No estigio 3 — comunidades de consumidores — surgem comunidades
eletronicas de consumidores, havendo grande interacido entre eles.
Encontram-se nesse estdgio as empresas que desenvolveram bulletin
boards, chats e e-mail, e informagdes sobre produtos, marcas, servigos
em seus sites da internet. Os estagios 1 e 3 sdo possiveis por meio do
uso da internet.

O vetor 2 — cadeia de suprimentos — refere-se a existéncia de
redes de negdcios virtualmente integrados. O estagio 1 — médulos
de suprimentos — compreende a modulariza¢do de suprimentos com
base na da montagem de produtos por meio da terceirizacao ou troca
eletronica de dados — EDI. O estdgio 2 — interdependéncia de processos
— ocorre quando processos interdependentes sao executados além das
fronteiras tradicionais da organizacdo (ex.: servigos de atendimento ao
consumidor, contabilidade, marketing etc.). O estdgio 3 — coalizoes de
recursos — consiste na colaboragio entre as empresas da rede que trocam
competéncias e relagdes.

O vetor 3 — incentivo ao conhecimento — compreende a criacao
e dissemina¢do do conhecimento. O estagio 1 — especialidade na
capacidade de tarefas — consiste na busca do desempenho maximo na
consecucdo das tarefas do trabalho distribuido no espaco e no tempo.
No estdgio 2 — propriedade organizacional — procura-se a disseminagio
dos conhecimentos individuais entre as unidades e departamentos da
organizacdo. O estdgio 3 — especialidade de comunidades — consiste
na utilizacdo dos conhecimentos das comunidades de profissionais
localizados fora das fronteiras fisicas da organizagio.

Finalizando o modelo, os autores definem os objetivos de

desempenho de cada estdgio:

Alvo Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
. Sustentar a
Melhoria da : =
_ o Acrescentar valor | inovacdo e o
Objetivos de eficiéncia . . .
: econdmico (nivel | crescimento
desempenho operacional

organizagao) (nivel inter-

(nivel tarefas) N
organizacional)
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No estdgio 1, busca-se a melhoria da eficiéncia operacional com

o foco nas tarefas, por meio da experiéncia remota de bens e servicos,

da modulariza¢do e da melhoria de desempenho na tarefa.

No estdgio 2, o objetivo a ser alcancado é o acréscimo de
valor econémico com o foco na organiza¢do, o que é feito por meio
da customizagdo, da interdependéncia de processos e da gestio do
conhecimento.

No estdgio 3, buscam-se a inovagio e o crescimento por meio das

comunidades e coalizoes.

Atividade 4

A Wikipédia é a enciclopédia virtual escrita pelos prdprios participantes. Wiki € uma
palavra havaiana que significa ligeiro. Siginifica, também, um tipo de ferramenta
utilizada na internet que permite a incluséo e a modificacdo de informacoes a qualquer
momento.

O nome Wikipédia compreende duas idéias basicas: intercambio de informacdes na
internet e participacdo livre na criacdo de verbetes de uma enciclopéida.

O consultor canadense Don Tapscott criou a expressao wikinomics:

“E uma nova maneira de fazer negécios, baseada nos conceitos de compartilhamento,
colaboracao, interatividade e globalizacao” (VIEIRA, 2007, p. 52).

Para Tapscott, as empresas wiki criam centros virtuais que compartilham informacoes,
reunindo pessoas e comunidades virtuais. E, assim, facilitam a coordenacao, a integracao,
a colaboracao e a interatividade. Ao reunirem pessoas de diferentes areas e localidades,
as empresas wiki perdem suas fronteiras, tornam-se mais transparentes e, assim, tendem
a crescer e competir globalmente.

Como ocorre o processo de virtualizacdo de uma empresa wiki?

Resposta Comentada
A empresa wiki é uma empresa do mundo real com alto grau de virtualizacdo.
Isso ocorre por meio da disseminacdo da tecnologia wiki em toda a empresa.
O resultado € a criacdo de diversos centros virtuais de acesso e compartilhamento
de informagdes. Assim, a empresa abre-se para pessoas (clientes, cientistas,
pesquisadores etc,) de todas as partes do mundo. Estes, ao acessarem
virtualmente a empresa, contribuem para seu crescimento e desenvolvimento,
com sugestoes de melhoria e propostas de inovagdo.
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A VISAO DA ORGANIZACAO VIRTUAL COMO
UMA REDE DE ORGANIZACOES INDEPENDENTES:
A SEGUNDA ABORDAGEM

A defini¢io de Zimmermann (2000) enquadra-se perfeitamente

nessa visao:

Uma organizagdo virtual é uma rede temporiria de empresas
independentes, instituicdes ou individuos especializados que,
através do uso das tecnologias de informacdo e de comunicacio,
espontaneamente, relinem-se para aproveitar uma oportunidade

apresentada pelo mercado.

Strausak (1998) também apresenta sua defini¢ao:

E uma rede de organizagdes independentes, que se unem em
cardter temporario através do uso de tecnologias de informacéo e

comunicagao, visando assim obter vantagem competitiva.

De acordo com essa abordagem, a organizagio virtual n3o é
uma unica empresa, como na primeira abordagem, mas uma rede de
organizagdes independentes, um conjunto de empresas, que se unem,
compartilhando informagdes e recursos, com o objetivo de obterem
vantagem competitiva e aproveitarem oportunidades de mercado.
Estabelecendo parcerias, tais empresas agem como se fossem uma tinica
organizacao.

Segundo Davidow e Malone (1993),

a corporagio virtual compreende o conjunto de organizagdes
que aproveitam uma oportunidade de negdcio utilizando as
potencialidades das demais empresas da rede e contribuindo na

rede com sua competéncia principal.

Os autores também denominam esse tipo de organizag¢do de

"multiempreendimentos dindmicos".

O MODELO DE IDENTIFICACAO DAS RAZOES
ESTRATEGICAS PARA ADOCAO DO MODELO DE
ORGANIZACAO VIRTUAL: OS ESTUDOS DE
LIPNACK E TROGER

Lipnack (1993) apresentou os fatores que explicam a necessidade

de uma organizagio virtual. Veja alguns deles:
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compartilhamento de conhecimento e de recursos: cada empresa

integrante da rede utiliza sua habilidade principal, que, somada

as habilidades das demais empresas da rede, cria vantagem

competitiva;

rateio de custo: as empresas da rede rateiam entre si os custos

de suas operagoes e ganham competitividade no mercado;

cadeia de suprimentos: atuando conjuntamente, as empresas
da rede integram suas cadeias de suprimento, ganhando escala,
escopo, eficiéncia e produtividade;

¢ agilidade: as empresas da rede ganham agilidade e reduzem seus

ciclos de producio, venda e distribui¢do de produtos;

acesso a mercados globais: ganhando escala e escopo, as empresas
da rede tém possibilidade de acesso a mercados globais, pois se
tornam mais competitivas;

¢ utilizagdo de novos sistemas de gerenciamento, substituindo os

sistemas antiquados e burocriticos de gestio;

solucdes globalizadas: atuando em parcerias, as empresas
utilizam melhores solucdes de agregagio de valor a seus produtos
€ Servicos;

e utilizacdo de novos sistemas de fabricacio, baseados em con-
ceitos € modelos de gestio de producio, de logistica e de

gerenciamento de estoque;

produtividade com qualidade: os acordos de parcerias conduzem

ao aumento da produtividade, com menor custo e melhor

qualidade de produtos e servigos;

e melhor uso da informagdo: as empresas trocam e compartilham
informacoes;

¢ competitividade: as empresas em rede tendem a melhorar sua

posi¢do competitiva no mercado em que atuam.

O modelo de Troger

Sao0 as seguintes as razdes estratégicas utilizadas pelas empresas

para constituirem uma rede virtual:

e compartilhar recursos, instalagdes e, eventualmente, competén-
cias, a fim de ampliar o alcance geografico ou o tamanho aparente
que um concorrente pode oferecer a um cliente;

e dividir os riscos e custos de infra-estrutura para candidatar-se

a concorréncia.
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O estudo das caracteristicas das organizac¢oes virtuais

Jagens et al. (1998, p. 71) apresenta as seguintes caracteristicas
das organizag¢oes virtuais:

e cruzamento de fronteiras organizacionais: as esferas interagem
entre si;

® competéncias essenciais complementares: cada esfera contribui
com a sua competéncia essencial;

e dispersdo geografica: as empresas nao precisam, necessariamente,
estar situadas no mesmo local ou regido;

e participantes em mudanca: novas empresas podem ser agre-
gadas a rede;

¢ igualdade entre as partes envolvidas: todas as empresas partici-
pam em condigdes de igualdade;

® comunicacio eletronica: as empresas utilizam as Tecnologias de

Informacao e Comunicagdo, de modo a interagirem entre si.

Davidow e Malone (1993, p. 84-99) definiram as seguintes fer-
ramentas utilizadas pelas organizac¢des virtuais:

e CAD (Computer Aided Design)

¢ CAM (Computer Aided Manufacturing)

e CAEDS (Computer Aided Eletronic Design System)

* Groupware e workflow

e Aplicativos de simulacido

Em seguida, os autores definem as atividades operacionais e
organizacionais comuns as empresas integrantes da rede virtual:

¢ A infra-estrutura de sistemas de informacdes estd baseada
totalmente na Tecnologia de Informacdo e de Comunicagdes.

® Os recursos tendem a estar voltados para os negdcios da
empresa.

¢ A manufatura, o servico e o comércio sao virtuais.

¢ Se n3o totalmente, pelo menos uma parte substancial das
atividades da organizacdo é virtual.

¢ A localizagdo geografica passa a ser menos importante.

® Os executores das atividades as fazem remotamente em boa

parte da organizagio.
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As tecnologias do ciclo de vida das organizac¢oes virtuais:
os modelos de Marius Fuks e R. P. Mickler

Fucks (2000) definiu as cinco fases que constituem o ciclo de vida

de uma organizagio virtual:

potencialidades,
competéncias

e recursos).
Com base nos
resultados, é

a empresa deve
permanecer
sozinha ou firmar
parcerias com
outras empresas.

tomada a decisdo:

inicio a negociagao.
Essa fase termina
com o comprome-
timento de todos
com a configuragao
da rede.

Pré-fase Configuracao Projeto Operacao Dissolucao

Quando ocorre Nesta fase, Sdo definidos e Consiste na Ocorre quando
uma andlise a organizacao implementados implantacao cessam as relacoes
de estratégia virtual é os objetivos da das atividades entre as empresas e
e do processo constituida. organizacao virtual | e operacdes a tem fim a parceria.
de decisdo do A empresa iniciante | e estabelecidos serem realizadas, | Pode ocorrer o
iniciador (analise | processa e seus padroes seus padroes, relancamento

das forgas e seleciona os de interagdo e critérios e niveis da organizacao
fraquezas, parceiros. atuacao. de controle. virtual, caso alguns
oportunidades, Escolhidos os parceiros decidam
ameacas, parceiros, tem permanecer na rede

OuU Novos parceiros a
ela se incorporem.

Quadro 30.4: Ciclo de vida de uma organizacao virtual.

Mickles (2000), por sua vez, propds as seguintes etapas:

Comunicag¢ao da
necessidade

Constituicao

Contrato

Producao

Dissolucao/
reconstituicao

Uma ou mais
empresas tém
conhecimento de
uma demanda
de produto

ou servico
especializado
(oportunidade
de mercado) e

se comunicam,
via internet,
telefone, fax ou
por uma conversa
pessoal.

Sao avaliadas as
competéncias de
cada empresa e
identificados os
recursos existentes
e adicionais.
Decide-se,

nesta etapa, a
constituicdo da rede
de parcerias.

Sdo elaborados
planos e estratégias
em conjunto

e definidas as
responsabilidades

e competéncias de
cada empresa.

Tém inicio as
atividades e
operacdes.

Quadro 30.5: Ciclo de vida de uma organizagéo virtual.

Trata-se do fim
da parceria ou,

se necessario, o
seu recomeco,

em outras bases,
inclusive com a
adesdo de novos
parceiros.
Reinicia-se o ciclo.
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A definicao de um modelo de gestao para as organizacoes
virtuais: o modelo de Rasmessen

Rasmessen (1991, p. 108) definiu os seguintes pontos para a
formulagio de um modelo de gestdo para as organizagdes virtuais:

o estratégias de gestdo empresarial (virtual) nos negdcios virtuais
(quais oportunidades e ameacas para a empresa?);

e virtualizacdo das atividades (quais atividades devem ser
virtualizadas);

e concepgio distribuida de novos produtos (o que é e como
fazer?);

¢ marketing (o que, como, quando, porque, quando desenvolver
as atividades de marketing?);

¢ Jogistica (como serd realizada a distribui¢ao de produtos e
Servicos?);

e seguranga e privacidade (como garantir a seguranga e privacidade
das informagdes acessadas e compartilhadas?);

¢ infra-estrutura de tecnologias de comunicacdo e de informagio
(que servicos e equipamentos potencializam a empresa
virtual?);

e trabalho real na empresa virtual (quais os limites de desatua-
lizagdo espacial e temporal?);

e recursos humanos (qual o perfil desejado dos colaboradores?).

Portanto, a concep¢ao do modelo de gestao empresarial virtual
compreende as dreas de marketing, produtos, logistica, recursos humanos,
informagdo, infra-estrutura tecnoldgica, estratégia e desempenho/
performance e, sobretudo, virtualizacao.

Os fatores impulsionadores da gestao empresarial: 0 modelo de
Kaplan

Kaplan (1997, p. 5) definiu os seguintes impulsionadores da gestiao
empresarial:

¢ a produtividade dos trabalhadores do conhecimento e presta-

dores de servicos;

¢ a qualidade do produto e servigo (a capacidade de resposta aos

desafios de todos os tipos);

¢ a globalizagio do mercado, das operacoes e da concorréncia;

® a terceirizagdo de certas atividades de produgio, distribuicio,

vendas, servigos e fungdes de suporte;
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® 0 partnering e a formacado de aliangas estratégicas;

® a responsabilidade social e ambiental.

Em seu modelo, Kaplan destaca o partnering (formacio de aliangas
estratégicas), que € a base da empresa virtual, como um dos fatores

impulsionadores dos novos modelos de gestdo empresarial.

Os mandamentos da corporacao virtual

Margaret Duffy (1994) destacou os seguintes mandamentos da
corporac¢io virtual:

e Liderar mudangas em vez de ser refratario a elas;

e Promover a necessidade de comunicacao e a lideranca simbdlica,
com zelo religioso;

* Tornar-se perito em comunicag¢des e ser generalista, ouvindo as
opinides de todos;

e Eliminar as paredes entre os departamentos;

e Atualizar continuamente os aspectos dos quais a empresa

depende para seu recurso estratégico.

Os novos icones da web 2.0

Criada por Mark Zuckerberg, a Facebook é a rede social virtual de maior
sucesso nos EUA, utilizada por mais de dezessete milhdes de pessoas.

A Facebook, o YouTube e a rede social Myspace constituem os icones da
nova web 2.0: a era das comunidades online que prosperam com conteudo
caseiro e se converteram em auténticos fenémenos de massa.

Lembre-se de que, no inicio da internet, o usudrio era um simples
cliente. Aos poucos, ele foi transformado em gerador de conteido.
O melhor exemplo é o YouTube, que se tornou um site de sucesso com
a produgio e disseminac¢io de videos caseiros.

Agora, na nova onda da internet, o usudrio tornou-se um

inventor.

CONCLUSAO

A empresa virtual pode ser considerada o modelo de organizagio
do século XXI. Sua estrutura, seu funcionamento e sua gestao seguem
normas e critérios atipicos, muito diferentes daqueles utilizados pelas

empresas tradicionais.
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Na verdade, sio modelos que surgiram no bojo da onda da
internet. De custos mais baixos e melhor desempenho do que as
empresas tradicionais, em especial na drea de informacdes e servicos,

tais empresas constituem o que existe de melhor no mundo empresarial
digital de hoje.

Atividade Final

Os japoneses criaram um novo tipo de negécio na internet e inauguraram uma nova
tendéncia no mundo virtual: a era dos usuarios-inventores.
A partir de uma comunidade online, os usuarios enviam idéias e esbocos de produtos
sob a forma de projetos. Esses sdo expostos no site www.elephant-design.com/en/ e
entram em votac¢do. Os projetos aprovados e eleitos como os melhores ddo origem a
protétipos que sdo produzidos em série e vendidos nas lojas.
Em seu site, a empresa Cuuso Seikatsu, detentora da marca Elephant Design, explica,
em detalhes, os procedimentos a serem seguidos pelos usuarios-inventores.

Quais as duas tendéncias que marcam o sucesso dos japoneses na nova onda da
internet?

Resposta Comentada

A empresa japonesa Elephant Design é o nome ocidental do Cuuso Seikatsu, que significa

imaginagdo e vida. Seu objetivo é estimular idéias criativas de produtos e servicos dos
milhdes de usudrios de seu site.

O negdcio desenvolvido pela corporacdo japonesa é centrado em duas grandes
tendéncias do mundo web: a criacdo de comunidades online e a consolidacdo do
usudrio como gerador de contetido.
Os japoneses vdo mais além: criaram um negdcio no qual os usudrios podem criar 0s

préprios produtos em fungdo das prdprias necessidades. E, assim, contribuem
para realizar o sonho de seus usudrios.
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RESUMO

A empresa virtual surgiu como o paradigma organizacional tipico da
sociedade da informacdo. Seu modelo de gestdo baseia-se nos conceitos
de redes e interfaces, envolvendo clientes, fornecedores, outras empresas
e demais parceiros do negécio.

O economista Peter Lau, diretor da empresa Unica, em seu artigo
"Corporacao Virtual" (www.vencer.com.br), afirma que a “virtualizacao
de uma empresa pode ser vista como a prépria renovacao do negécio”. Em
sua opinido, “ndo como um processo estatico, como migragao pura e simples
do mundo dito real para o mundo dito virtual”. E conclui, afirmando que
a "virtualizacdo é um potencial, uma nova ferramenta para a ampliacdo e
0 aprimoramento dos servicos e produtos”.

Esse modelo de empresa — a empresa virtual — comecou a surgir nos
anos 1960, com o desenvolvimento da industria da Informatica. Mas foi
somente nos anos 1990, com o surgimento da Revolu¢ao da Tecnologia da

Informacdo, que o modelo ganhou o status de paradigma.
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