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RESUMO

Grande parte da teoria sobre mudanga organizacional focaliza seus estudos nas
forcas externas da mudanga, sem, necessariamente, considerar a diversidade e
complexidade dos inimeros processos internos que influem na sobrevivéncia e
sucesso das organizagdes. .‘ Quando se trata de mudangas na estrutura
hierarquica no sentido de delegar, progressivamente, maior poder de decisao aos
niveis de subordinagao empowerment, faltam estudos que avaliem,
particularmente, na realidade brasileira, a efetividade do tratamento e das -
abordagens existentes. A busca de melhores resultados operacionais, aumento
da satisfagédo no trabalho, elevagédo dos indices de produtividade e de qualidade
de vida, comportam fatores decisivos que a dire¢gdo da Volvo do Brasil, no
segundo semestre de 1997, decidiu aplicar como conceitos de gestdo em.
estruturas horizontais nas areas de producao, oportunizando o empowerment,
inicialmente na area de producdo de motores. Toda mudanca pressupde um
conhecimento aprofundado e esse ndao tem sido tao rapido quanto as
expectativas e necessidades quer de trabalhadores, quer das organiza¢des. N&o
existe mais espago para uma organizagdo na qual poucos decidem. Todas as
mudangas e mesmo a competitividade dos mercados tém exigido um modelo
distinto de organizacdo que inverta a importdncia dos diversos niveis
hierarquicos. E preciso criar um ambiente onde as pessoas podem, e dependera
da situagédo da organizagéo, a habilidade de eliminar a hierarquia do processo
decisério. O empowerment, como qualquer mudanga provoca a resisténcia,
encontrada nas "reacdes" de nao-dirigentes e dirigentes. Delegar o processo
decisério para um nivel mais baixo evoca a esséncia de geréncia participativa,
que em uma abordagem horizontal ndo é uma opg¢ao, é uma exigéncia. O
trabalho em equipes autogerenciaveis surge, entdo, como alavanca para o
processo de empoderamento. A importancia das equipes neste processo de
transformacgéo € de tao grande valia que compensa despender algum tempo na
busca da sua eficacia. A obtencao de performance da equipe é um desafio, cuja
chave reside no reconhecimento da sensatez das equipes e na coragem de
tentar. A partir de entrevistas efetuadas na Volvo do Brasil, pode-se dizer que a
idéia de empowerment € uma premissa seguida pelo Grupo e uma proposta
inovadora. A pronta adesao da diretoria e das chefias da area industrial favoreceu
a orientacdo para um processo de enxugamento hierarquico e criacdo de
equipes. Abstraiu-se das entrevistas a receptividade que esta mudanca recebeu,
desde o principio, tanto por parte dos dirigentes quanto dos ndo-dirigentes.

vii



ABSTRACT

A large portion of the theory of organizational change focuses its studies on
external forces of change, without, necessarily considering the diversity and
complexity of the innumerable internai processes which influence the survival and
success of organizations. When dealing with changes on the hierarchical structure
in the sense of delegating progressively, more power of decision to the subordinate
leveis - empowerment, there is a lack of studies which evaluate, particularly toward
Brazilian reality, the effectiveness on treating and the existing approaches. The
search for better operational results, increase in job satisfaction, risc in productivity
and quality of life, have played decisive factors which the directory of Volvo do
Brasil, in the second semester of 1997, decided to apply as management concepts
on the horizontal structure in the production area, allowing empowerment, initially in
the area of production of motors. Every change implies a deep knowledge and
these have not been as quick as expected and needed by the workers or the
organizations. There is no more room for an organizatlon in which few decide. Ali
the changes and even the competitiveness of the markets have demanded a
distinct organizational model which reverses the importance of diverse hierarchy
leveis. There is a need to create an environment where people can and this will
depend on the situation of the organization, the ability to eliminate the hierarchy of
the decision-making process. Empowerment, just.as any other change provokes an
opposition, found in "reactions" of non-directors and directors. Delegating the
decision-making process to a lower levei evokes the essence of participant
managing which in a horizontal approach is not an option; it is a demand. The work
in self-directed work teams, emerges, then, as a leverage for the process of
empowerment. The importance of these teams in this process of transformation is
of great value, which compensates spending some time in the search for its
efficiency. Obtaining performance from the team is a challenge, of which key lies in
the acknowledgment of the good sense of the teams and in the courage to try.
From interviews done at Volvo do Brasil, one can say that say the idea of
empowerment is a presupposition followed by the Group and an innovative
proposal. The readiness of adhering by the directory and its heads of the industrial
area have favored the orientation of a reduced hierarchical process and the
creation of teams. Taken from these interviews have been the receptiveness this
change has been received, since the beginning, from directors to non-directors.
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1 INTRODUCAO

As mudangas organizacionais provocam novos desafios e exigem
novas formas de se lidar com a realidade. Autores como MORGAN (1996),
SHIRLEY, PETERS e AL-ANSARY (1981) assumem o pressuposto de que o
sucessb e a sobrevivéncia das empresas estdo relacionados as estratégias e
estruturas adotadas diante das pressdes do ambiente interno e externo em que
estdo inseridas.

Grande parte da teoria sobre mudanga organizacional focaliza seus
estudos nas forcas externas da mudanga, sem, necessariamente, considerar a
diversidade e complexidade dos inumeros processos internos que influem na
sobrevivéncia e sucesso organizacional. Torna-se relevante, entdo, compreender
~como os individuos trabalham numa organizagdo e como percebem e reagem as
mudangas que.ocorrem de forma nem sempre planejadas, instaveis na sua
duragao e de maneira acelerada e incessante.

O grande numero de organizagdes, de todos os portes, publicas ou
privadas, que estao envolvidas com tais altera¢des (as mais diversas), revela a
importancia deste tema que requer, cada vez mais, estudos aprofundados para
sua melhor compreensao. Quando se trata de mudancas da estrutura hierarquica
no sentido de delegar progressivamente maior poder de decisdo aos niveis de
subordinagao (empowerment), faltam estudos que avalierh particularmente‘ na
realidade brasileira a efetividade do tratamento e das abordagens existentes.

As questbes de delegacdo, por si s6, sdo consideradas fenémenos
complexos que tomaram-se ainda mais dificeis de se com'preender quando as
exigéncias organizacionais sao direcionadas para altos resultados em curto periodo
de tempo.

A alteragdo das estruturas organizacionais tradicionais, em forma de
piramide (modelo classico de hierarquia e subordinacéo), para uma estrutura de
menor numero de niveis hierarquicos (processo de horizontalizacdo em que o
poder se distribui), pode ser considerada uma alternativa inovadora, de alto risco

e longo prazo de consolidacao.
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A possibilidade de provocar-se alteragdes nos niveis hierdrquicos héa
tempo estratificados requer um melhor entendimento do processo de mudanga que
favorega subsidios ao planejamento e a implementagdo de cada etapa do processo.

A busca de melhores resultados operacidnais, do aumento da satisfagao
no trabalho, da elevacao dos indices de produtividade e de qualidade de vida,
comporta fatores decisivos que a dire¢gdo da Volvo do Brasil, no segundo semestre
de 1997, decidiu aplicar como conceitos de gestdo em estruturas horizontais nas
areas de produgao, oportunizando uma maior delegagdo — o empowerment -
inicialmente na area de producao de motores.

Ao longo dos anos de 1998 e 1999, os conceitos de autogerenciamento
(estrutura organizacional "sem" chefes) foram expandidos para as demais areas

de producao: chassis, cabines, materiais e suprimentos.
1.1 Tema e Problema

O grupo Volvo — Volvo Truck Corporation, cuja sede fica na Suécia, é
um dos maiores grupos industriais da Europa. Um dos maiores fabricantes
mundiais de caminhdes, 6nibus e automoéveis, assim como de motores
maritimos e aeroespaciais, esta presente em mais de 20 paises e acolhe cerca
de 70 mil funcionarios.

Pautados no conceito de que o transporte tem sido céda vez mais eficiente
e continuara sendo um pré-requisito para o desenvolvimento e a prosperidade dos
negécios, a Volvo tem alargado a sua participagdo de caminhdes — o meio de
transporte da maioria dos bens e produtos — e de 6nibus — importante, pratico, util e
econdmico meio de transporte de passageiros —, principalmente nos grandes
centros urbanos.

A Volvo Truck Corporation, no Brasil — Volvo do Brasil vem investindo
pesadamente no desenvolvimento de seus produtos e na qualidade, utilizando-se
dos recursos tecnolégicos e de uma gestao flexivel, eficaz e participativa. Foi
fundada na Suécia em 1927, por Assar Gabrielson e Gustaf Larson, os quais
deixaram clara a sua preocupagdo com a seguranga do homem, para quem os

veiculos sao produzidos. Visando alcancar essa seguranga desejada, era preciso
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atingir niveis excelentes de qualidade. Mais tarde, surgiu o cuidado com o meio
ambiente, que passou a fazer parte de todas as etapas do processo de
desenvolvimento dos seus produtos.

Assim, qualidade, seguranca, e cuidado com o meio ambiente tém
sido a triade valorativa da Volvo, colocadas em pratica full time e full way, onde
houver um veiculo da marca.

A seguranca tem sido uma das principais razdes pelas quais a Volvo
esta entre os lideres mundiais no ramo de transporte. Para isso, desde a década
de 1950, foi criado, nos laboratérios da Suécia, o cinto de seguranc¢a de 3 pontos,
que passou a ser standard em todos os seus veiculos. Pioneira na introdugéo do
air bag em caminhdes, além de outros itens de seguranca que caracterizam os
veiculos da marca.

O cuidado ambiental é u-ma questao desde os anos 70, quando foi
adotada uma politica ambiental que desenvolve um programa nessa area
englobando todos as fases do ciclo de vida de seus produtos.

‘Algumas de suas unidades ja possuem o certificado do ISO 14001, que
normatiza o gerenciamento ambiental, e outras j4 estdo em fase de conclusao.
Além disso, a Volvo foi a primeira montadora a desenvolver protétipos de 6nibus e
caminhdes com emissao zero de poluentes (ECB e ECT).

A Volvo Truck é uma companhia global, com produtos globais, mas os
negocios e a operagdo da empresa sao, de maneira geral, conduzidos
localmente, pois cada cliente e cada mercado tem suas necessidades
especificas. O Grupo acredita que o sucesso em ambito local é a chave para
continuar crescendo globalmente.

Todas as areas de negoécio do Grupo Volvo cooperam entre si para
oferecer a cada cliente 0 mesmo nivel de tecnologia e atendimento em cada
area de atuacdo da empresa. A sua lideranga no mercado em que atua nao
impede a Volvo de preocupar-se com o futuro e investimentos para desenvolver
novas tecnologias.

A Volvo desembarcou no Brasil e instalou-se em Curitiba — PR, na

Cidade Industrial, em 1979, fabricando os primeiros chassis para énibus e os



primeiros caminhdes pesados. Conhecida como a "fabrica de solugbes”, pela
linha de.producao da Volvo em Curitiba passaram modernos caminhdes pesados
e as melhores opcoes para o transporte de passageiros. E de sua producédo e
autoria o biarticulado, uma alternativa de transporte coletivo, visando melhorar a
qualidade de vida das pessoas.

A Volvo adota uma politica de valorizacdo do seu capital humano e
trouxe para o Brasil uma nova forma de relacionamento com os funcionarios.
Pioneira na iniciativa do banco de horas e na participagao nos lucros da empresa,
sua politica de beneficios contempla um plano de previdéncia préprio, plano de
aposentadoria complementar e um plano de saude com cobertura total. A
Associagao Viking administra o plano de previdéncia e oferece lazer e integragéao a
funcionarios e familiares, além de gerenciar outros servigos.

Atualmente a Volvo do Brasil tem uma fabrica modema, construida em
uma area de 380 mil m? em um terreno de 1,3 milhdo de m?, contando com 1.400
funcionarios e uma capacidade produtiva de 10 mil caminhdes, 3 mil énibus e 15
mil motores por anb.

" Detentora dos certificados I1SO 9001 e ISO 14001 (j4 em andamento),
adota um sistema préprio de qualidade: o TQM — Total Quality Management.v A
fabrica de cabines da Volvo no Brasil é a terceira unidade do género da Volvo
Truck Corporation em todo o mundo. Possui uma linha de montagem
automatizada, que assegura elevados niveis de qualidade.

Outro investimento importante foi a implantacdo da Volvo Parts South
America e do Centro de Distribuicao de Componentes que congrega um estoque
completo de pecas, com 25 mil itens para atender a todos os produtos da Volvo.
O Centro de Distribuicao opera 24 horas por dia, 365 dias por aho, com uma
estrutura logistica que garante a entrega de pecas de reposicdo para toda a
América do Sul.

Nas mesmas bases filoséficas do grupo, foi criada a Volvo Servicos
Financeiros, que oferece aos clientes formas de aquisicdo e manutencdo dos
veiculos Volvo, introduzindo um novo conceito de fazer negécios.

Dentre outros planos voltados para solu¢gdes em transportes estava a

decisao de se adotar mudancgas na estrutura organizacional da area industrial e,



em 1997, na unidade de producdo de motores, iniciou-se um processo de
mudanca devido a varios fatores operacionais — com um numero pequeno de

funcionarios envolvidos, a necessidade da atualizagdo do /ayout de produgao e |
sobretudo a introdugdo de um novo produto (o motor B12C), que seria produzido
ao mesmo tempo no Brasil e na Suécia, exigindo novos padrdes de qualidade —,
decisivos para o inicio das alteragdes.

Esta unidade de produgéb, utiizando os conceitos de estrutura
organizacional achatada e autogerenciamento dos funcionarios, por meio de
equipes autbnomas, serviu de "laboratério" para o processo de implantacdo
progressiva em outras unidades da empresa, como a de chassis, cabines e
outros. Os procedimentos utilizados passaram por um processo de planejamento
formado por um comité composto por pessoas da area de produgéo, de recursos
humanos e de uma consultoria externa.

O entendimento do fendmeno de delegacédo, de uma forma mais ampla,
requer uma discussdo de como as pessoas reagem com base em suas percepgdes
e expectativas ao se depararem com as condicdes de mudancas geradas pela
transferéncia de poder em situagio de menor nimero de niveis hierarquicos.

O estudo analitico das reagdes comportamentais as estruturas horizontais
contribui para a ampliagédo do entendimento da dinémica organizacional, bem como
subsidia procedimentos que podem ser aproveitados para corre¢ao do processo ou
- utilizados em roteiros de implantagdo em outras areas dentro ou fora da empresa.

‘As caracteristicas peculiares que caracterizam as equipes
autogerencidveis (consideradas pela literatura administrativa como uma
oportunidade do exercicio de empowerment) permitem uma ampla discussao da
relagdo entre 0 homem e o seu trabalho.

Assim é que, numa visdo mais ampla, o processo de horizontalizagao e
suas conseqliéncias para as pessoas e organizagdes permitem a formulagao da
seguinte questao de pesquisa:

Qual o tipo de reacao dos dirigentes e nao-dirigentes da Volvo do
Brasil, diante da implantacao de empowerment na organizagao, no periodo

de 1997 a 1999?



1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € caracterizar do processo de
implantagdo da mudanca na estrutura formal da Volvo do Brasil no periodo de
1997 a 1999, considerando-se as relagbes dos dirigentes e nao-dirigentes da
area industrial, frente a situagdo de empowerment.

Em termos especificos pretende-se:

= Identificar e anélisar as caracteristicas da estrutura organizacional,

adotada no periodo anterior a implantacdo dos conceitos de
empowerment.

= Identificar as caracteristicas da estrutura brganizacional, no periodo

posterior a implantacao dos conceitos de empowerment.

= Estabelecer as relagdes entre as mudancgas ocorridas com o

empowerment e as caracteristicas dé estrutura organizacional adotada.
= lIdentificar e analisar as reagdes dos dirigentes e ndo-dirigentes as
exigéncias de empowerment.

- Identificar os resultados alcancados com a situagao de empowerment.

» Propor agbes que reforcem a validagao do empowerment na

organizagao.
1.3 Justificativa

Este estudo visa contribuir para o desenvolvimento da teoria. sobré a
mudanca de processos organizacionais, sob uma ética comportamental, enfocando
a reacdo dos grupos envolvidos as situagoes de empowerment. O melhor
entendimento do processo de horizontalizagdo, especialmente as questoes
relacionadas a delegagéo, tem por objetivo dar contribuigao para que os gestores da
Volvo consigam ajustar os seus procedimentos administrativos as novas
necessidades organizacionais, melhorando assim o seu desempenho.

As organizagdes, de maneira geral, vém demonstrando preocupagao com
as questdes relacionadas a sua sobrevivéncia e desénvolvimento, buscando novas
maneiras de gestao e resultados que permitém eficiéncia e eficacia num cenario de

intensa competicdo. O processo de horizontalizagdo no Brasil, apesar de poucas



as pesquisas de cunho analitico, vém ocorrendo com intensidade e revelando-se
de-grande relevancia para a administragdo das empresas modemas.

Considerando a literatura recente de administragdo de empresas como
base, a forma com que sdo implementadas e 0 manejo das questdes relacionadas
as estruturas horizontais constituem um fator-chave para o sucesso empresarial. O
aprofundamento das questdes relacionadas a transformagéd de uma estrutura
organizacional vertical em horizontal € a reagdo dos envolvidos poderdo fomecer
subsidios ao conhecimento do homem nas questdes laborais, especialmente
aqueles relacionados com uma maneira auténoma de se trabalhar, bem como nas
agbes que visem diminuir a resisténcia as mudangas que de forma mais segura

garantam a sua legitimidade.

1.4 Composicao do Estudo

O tema tratado nesta pesquisa foi organizado em cinco capitulos para
melhor compreensdao do seu conteudo. O primeiro capitulo destina-se a
apresentar ao leitor o problema da pesquisa, bem como dos objetivos e da
justificativa teérico-pratica.

No segundo capitulo esta apresentada a Fundamentagédo Tedbrica,
dividida em partes, que trataram da organizagéo e das pessoas; da organizagao
como uma fungdo da Administragdo; das mudangas desde a sua percepgao,
expectativas e conflitos; do processo de horizontalizagédo e do empowerment.

O capitulo trés apresenta de forma bastante detalhada a metodologia
utilizada, envolvendo a caracterizagdo do estudo, a selecdo e escolha dos
participantes da pesquisa, a descrigdo técnica da coleta de dados, as etapas da
realizagdo das entrevistas e a forma com que foram analisados os dados obtidos.

No quarto capitulo sdo apresentados todos os dados coletados com a
realizagdo das entrevistas, as interpretagbes e discussées dos relatos dos
participantes e a analise das difevrengas e semelhangas das percepg¢des dos
dirigentes e nao-dirigentes.

No quinto capitulo estao contidas as conclusbes obtidas a partir dos
resultados da pesquisa e respectiva andlise de dados.

A bibliografia utilizada e os anexos utilizados para a elaboragdo da

pesquisa de campo encontram-se na parte final do trabalho.



2 BASE TEORICA

Toda mudanca pressupde um conhecimento aprofundado da
organizagao a que se atém tornando-se importante atentar a concepgéo de KATZ
e KAHN (1973), no que tange a fronteiras de uma organizagdo, comportamentos
inerentes e comportamentos extrinsecos a organizagdo. Da mesma forma,
abstrair, dentre os envolvidos na mudanga, quais agdes devem ser estudadas e
que condutas devem ser consideradas. No processo de mudanga, todos os
fatores (intrinsecos ou extrinsecos) que interagem na organizagdo, tornam-se
relevante para avaliar o seu sucesso ou o seu fracasso.

Entender a organizagdo, o seu comportamento, assim como o0
comportamento quer de seus lideres quer de seus dos colaboradores (em
ambos, reacgdo: rejeicao/aceitagdo), é primordial para operar toda e qualquer

mudanga (estrutural, que por consequiéncia evoca a mudanga comportamental).
2.1 Organizacoes e Pessoas

Segundo CAMPBELL e TAWADEY apud HAMPTON (1983), as grandes
empresas desenvolveram uma defihigéo multipla da razdo de existir de suas
organizagoes. Para eles, a empresa é uma grande associagao de interessados,
acionistas, funcionarios, clientes e fornecedores que se unem de forma a satisfazer
suas necessidades, definindo-se o relacionamento de cada um desses para que se
tornem claros os beneficios de cada um, resultantes dessa associagéo.

Se tomada essa definicdo multipla de forma esquematica, poder-se-ia
dizer que a empresa existe por haver uma finalidade (produtiva, econdmica,
social ou laborial), e ela acredita na alta diregao, que delineia os valores da
empresa e que, por sua vez, desencadeiam padroes e comportamentos (modus
operand)), indo configurar-se em estratégia da empresa, que é a base ldgica
comercial. Esquema este que CAMPBELL e TAWADEY apud HAMPTON (1983)
apontam como sendo um modelo de missao, denominado "Missao de Ashridge".

ETZIONI (1976) considera que a sociedade moderna depende muito

mais das organizacbes, e por isso tem atribuido um elevado valor ao



racionalismo, a competéncia e a eficiéncia organizacional por considera-las como
as formas mais eficientes de agrupamento social. | |

PERROW (1972) acredita que, ja que as organiza¢des sao criadas para
fazer alguma coisa, todo seu trabalho visa a um ﬁm, e este fim ou objetivo deve
ser analisado para que se possa analisar o comportamento na organizagao, visto
que é nos objetivos organizacionais que reside a chave para a descoberta do
"carater" da organizagéo.

PAIVA (1999) alega que o mercado tem levado as organizagbes a
adotarem procedimentos de trabalho cada vez mais integrados, nao divididos em
etapas, uma vez que 0s processos empresariais ocorrem exatamente desta
forma, sendo esta, portanto, a forma como o cliente final a enxerga. No entanto,
essa pressao externa, cada vez mais intensa, faz com que as mesmas, ao
adotarem modelos mais avangados de gestao associados as mais modernas
op¢des no campo da tecnologia de informacgéo, deparem-se com uma realidade
em que o modelo organizacional funcional ndo encontra correspondéncia. Essa
realidade, calcada em uma maior intégragéo das diversas atividades que formam
o todo, num contexto holistico, nao encontra paralelo no atual modelo funcional.
Consequentemente, forma-se um hiato entre a forma como as pessoas se fazem
representar na organizagdo (hierarquias funcionais) e a forma como essas
realmente atuam (grupos totalmente voltados ao processo). -

O mesmo autor sustenta que "... o modelo funcional ndo compartilha
da maxima que somente podemos responsabilizar pelos fins aqueles que
detém a autonomia pelos meios". (PAIVA, 1999, p.117) Esse modelo funcional
prega em sua esséncia a existéncia de chefias que orientam o que deve ser
feito, as areas que orientam o caminho evolutivo dos funcionarios em seu
crescimento na carreira, imputando as pessoas a continua sensacéo de que
sempre havera alguém pensando por elas, desde aquilo que faz até como ela
podera evoluir profissionalmente.

KATZ e KHAN (1973, p.49), em sua abordagem psicossocioldgica,

consideram a organizagdo como "...um dispositivo social para cumprir

eficientemente, por intermédio de um grupo, alguma finalidade declarada".
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Definem a organizagdo humana como "...sistema social aberto distinto de outros
sistemas sociais abertos por se tratar mais de uma estrutura de eventos ou atos
humanos do que componentes fisicos. Uma série de tais atos, com a intencéo de
desempenho por parte de um individuo, foi definida como papel e, portanto, a
organizagao € um sistema de papéis".

O precario funcionamento da organizagao tradicional tem apresentado
resultados aquém dos esperados, como o desgaste psicolégico dos individuos e
a degradacdo da qualidade de vida. Isto porque pressupde que o ser humano
"...ndo é sendo uma criatura capaz de célculo utilitario de consequéncias, e o
mercado 0 modelo de acordo com o qual sua vida associada deveria organizar-
se" (GUERREIRO RAMOS, 1989, p.53).

As transformagdes econdmicas e quantitativas do atual de inspiragéao
predominantemente = comportamental tém levado pesquisadores do
comportamento organizacional a focarem estudos direcionados ao aumento da
eficacia organizacional e da produtividade, com vistas ao controle e a
manutengao do status quo (CHANLAT, 1996).

BERGAMINI (1990), assim como outros estudiosos, constata que o
cenario de constantes mudancas mundiais e tecnolégicas tem aumentado as
necessidades e responsabilidades das organizagdes. Entretanto, as respostas
das organizagbes por meio de mudangas organizacionais ndo tém sido tao
rapidas quanto as expectativas e necessidades tanto dos trabalhadores quanto
das organizagoes.

Nao faz sentido, segundo PAIVA (1999), que se tenha uma organizagao
interna calcada em uns poucos ditando o que muitos devem fazer. Ao contrario,
deve-se ter ciéncia daquilo que deve ser feito, participar do pensamento e do
direcionamento estratégico da empresa, para que esta consciéncia aflua com
maior rapidez a sua base. Para ele, "ndo existe mais espago para uma
organizagado na qual poucos decidem estrategicamente, mesmo porque estes
poucos estardo muito rapidamente distantes da realidade operacional da

empresa" (PAIVA, 1999, p.115).
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| Muitos sao os autores que afirmam que as organizagbes tém perdido a
lealdade de seus funcionarios, necessitando responder com flexibilidade de estrutura
ao mesmo tempo que buscam estratégias que se adeqiiem a esse novo ambiente.

Segundo CALDAS (1999), desde os anos 70 e 80, o ambiente
empresarial ocidental tem testemunhado a formagao e o crescimento de um tipo
efémero e modal de mudanga e intervengéo organizacional.

Da mesma forma, para SCOTT e JAFFE (1991), desde os anos 70, as
organizagbes em nivel mundial iniciaram um processo de substituicao da
estrutura tradicional de alto controle e de pouco envolvimento por um novo
ambiente organizacional, caracterizado pelo alto comprometimento, alto
envolvimento e autogerenciamento. Para esses autores, "A organizagao
tradicional é a piramide, enquanto que a nova organizagcao, com empowerment
pode ser considerada como um circulo ou uma rede" (p.23).

Para esses autores, as organizagbes estdo mudando sua estrutura
piramidal e criando uma nova forma (horizontalizacdo), que resultard em uma
organizagao saudé‘vel gue abriga pessoas saudaveis. Desenvolver esses novos
locais de trabalho €, com centeza, "...um atb de coragem .e persisténcia" (p.24).

WELLINS et al. (1994, p.5) alegam que "A maioria das organizacées
acredita ser indispensavel que todos os seus integrantes tenham um
compromisso com a melhoria continua se suas empresas quiserem manter uma
posi¢ao competitiva". |

O enfoque das organizacées como sistemas em aprendizagem remete,
segundo CUNHA e CUNHA (1998), a uma metafora do jazz do mundo musical,
mediante o qual se pode compreender o comportamento das organizagbes-e das
pessoas que nelas se encontram, indicando alternativas de comportamento que
podem surtir em um impacto significativo no progresso social, visto que
atualmente as pessoas e suas vidas se desenrolam dentro do contexto
organizacional. No dizer dos autores BETTIS e HITT, PETERS (apud CUNHA e
CUNHA, 1998, p.7):

O ritmo acelerado de mudanga a que tém vindo a ser sujeitas as

organizacdes, quer devido a tecnologia, quer a globalizagdo, quer ainda ao

aumento gradual do nivel educacional, tem levado os académicos, gestores e
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lideres, a procurar novas imagens e metaforas alternativas que permitem

melhor compreender sobre essa nova realidade.

Muitos autores defendem que a resposta ao conjunto de desafios diante
de um contexto instavel e muitas vezes imprevisivel passa pela transigdo de uma
ética do individuo para uma ética do grupo, surgindo a equipe como o0 hovo bloco
das organizagées (MORGAN; BAKER, citados por CUNHA E CUNHA, 1998).
Segundo os mesmos autores, a banda de jazz surge como uma metafora, devido
essencialmente a duas caracteristicas:

a) a qualidade de um intérprete de jazz é aferida pela capacidade de

improvisar (qualidade necesséaria aos membros de organizagdes em
contexto de rapida mudanga) e

b) uma improvisagéo bem-sucedida € um resultado do grupo e ndo de

um individuo.

PINCHOT e PINCHOT (1994, p.33) sugerem o abandono do sistema
tradicionalista (envolto em burocracia e autocracia) de organizagéo e a passagem
a adocao de organizagdes inteligentes, em que as empresas possam trabalhar

~ com equipes intra-empresariais, autofechadas e disciplinadas pelo mercado.

"Precisamos de um modelo totalmente distinto, que inverta a importancia dos
diversos niveis da organizagdo, uma vez que, em ultima analise, é a base da
piramide empresarial que tratara os resultados, tanto do ponto de vista das
receitas quanto no campo das despesas". Sob essa Odtica, o papel das
pessoas na organizagao deve crescer, deve lhes ser dada uma carga maior de

responsabilidade ampla e nao meramente operacional.

E preciso despertar e cultivar nas pessoas a vontade de participar, de
cooperar e de tomar decisdes e correr riscos. Sé assim esta se promovendo o
amadurecimento da organizagao e das pessoas que dela participam.

Para CRUZ JUNIOR (1998) "...a onipresenga do sistema de mercado,
hoje em dia, (torna-se) o principal critério ordenador da vida humana, pessoal e
social", trazendo as seguintes conseqiéncias:

a) a continua busca do processo econdmico tem trazido poucos

resultados em nivel de progresso social;
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b) o poder politico tem se concentrado, cada vez mais, nas méos de

administradores de grandes corporacoes;

c) o direito a propriedade e a acumulagao de capital aliena o homem

de seu ambiente natural, social e talvez de si mesmo (p.121).

Para CRUZ JUNIOR (1998, p. 122), "..a hogéo de delimitacao
organizacional vislumbra uma sociedade fundamentalmente estruturada pelo
homem, em vez de homens estruturados pela sociedade. A auto-realizagao do
homem nao pode ser alcangada em um unico tipo de organizacao formal,
économicista“.

GUERREIRO RAMOS (1989) considera a realizagao do potencial
humano um esforco complexo, que ndo pode ser integrado as metas
organizacionais, nem ser compreendido num tipo unico de organizagao.

Muitas empresas acabam com poucos anoé de existéncia porque suas
poll’ti'cas e praticas enfatizam a produgédo de bens e servigos, esquecendo que
sdo comunidades de pessoas e que fazem negécios para permanecerem vivas.
Segundo GUEUS (1999), as empresas novas tém outras prioridades como
valorizar as pessoas, flexibilizar a dire¢cdo e o controle, organizar-se para
aprender e criar uma comunidade.

" CHANLAT et al. (1996) consideram que a sociedade humana produz
uma representagcao do mundo para dar-lhe significado, conferindo ao ser humano
um espago temporal que define os quadros geo-histéricos da agdo humana. O
tempo e o espago geografico proporcionam ao individuo um ritmo préprio € um
lugar para enraizar-se. |

CHIAVENATO (1981) explica que o homem é um animal social que vive
em organizagbes, em ambientes cada vez mais complexos e dindmicos. O
préprio homem montou um sistema total, dentro do qual organiza e dirige seus
assuntos, de forma que as organizagbes sdo pessoas, Sd0 grupos, € Sao,
também, organizacdes.

Segundo FILION (1997), a sociedade transforma-se no sentido de
tornar-se cada vez mais uma sociedade na qual cada individuo & responsavel por
si préprio, voluntaria ou involuntariamente; comenta-se na dire¢do de numero

maior de pessoas mais livres.
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Para MARTIN-BARO (1985), a socializagdo é um processo psicossocial
por meio do qual o individuo se desenvolve como pessoa e membro da
sociedade. Para este autor, a identidade de uma pessoa afirma-se nas relagbes
interpessoais e, apesar de ser relativamente estavel, evolui historicamente, sendo
ao mesmo tempo produto da sociedade e da propria acdo pessoal. Quando as
pessoas estdo paricipando de algum tipo de grupo em suas vidas, elas
comportam-se numa escala que vai da posi¢do passiva até a mais engajada.

Para THOMPSON (apud CHIAVENATO, 1981, p.31) "... ator humano ¢é um,
fendbmeno multidimensional, sujeito as influéncias de uma enormidade de varidveis".

LORCH e MORSE (apud CHIAVENATO 1981, p.34) salientam que "...
como uma organizagado, um individuo pode ser visualizado como um sistema de
partes inter-relacionadas que interagem com o seu ambiente".

As pessoas, seus comportamentos e experiéncias conscientes podem,
até certo ponto, ser descritos, previstos e influenciados. O estudo do
comportamento e da experiéncia das pessoas tem incluido tanto a tomada de
decisdes com relacdo as situagOes organizacionais como as percepgdes e
sentimentos relacionados com essas situagoes. (id., ibid.)

FERGUSON (1995) e SHULTZ (1989) consideram que a medida que o
ser humano aumenta sua autopercepgao, aumenta seu controle sobre si mesmo,
tomando consciéncia de suas escolhas e assumindo a responsabilidade pela
prépria vida, podendo decidir pelo que € melhor.

A atual realidade organizacional caracteriza-se, segundo BERGAMINI
(1990), por agregar pessoas Jsequiosas de maior liberdade de fazerem as coisas
a sua prépria maneira, de procurar atingir o maior nivel de satisfagdo pessoal.

GINZBERG (apud BERGAMINI, 1990, p.112) coloca que "Os
empregados querem um crescimento pessoal e desafiador, mas o trabalho tende
a ser simplificado e superespecializado”.

Mais especificamente:

(...) eles querem ser envolvidos em padrdes de mutua influéncia (...) Os

empregados querem carreira e autodesenvolvimento (...) Os empregados

guerem maiores oportunidades de atingir a auto-estima. Conquistadas a auto-

estima e autoconfiangca, a medida que recebem e aceitem maiores
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responsabilidades, os empregados assumem riscos, tornando-se uma parte

importante e integrada da organizagao. (LONG, 1997, p. 14)

Nao sé GINZBERG (apud BERGAMINI, 1990), mas muitos outros
autores da atualidade vém chamando constantemente a atengdo dos
administradores para a necessidade de um tipo de atuagdo mais auténtica junto
as pessoas, para que essas possam de forma mais livre tracar os seus destinos e
equacionar seus objetivos pessoais diante dos objetivos organizacionais. A mola
propulsora desse comprometimento das pessoas para com si prdprias e para
com as organizagdes reside na motivagdo, "...motivo é tudo aquilo que impulsiona
a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da origem a uma
propensdo, a um comportamento especifico." (KAST e ROSENZWEIG, apud
CHIAVENATO, 1981, p.38)

Sao varias as teorias e modelos de motivagdo. E dentre esses, o
modelo contingencial de VROOM enfatiza que diferentes pessoas reagem a
diferentes maneiras, conforme a situagdo em que estejam colocadas. Ao
contrario do que postulam McGregor, Maslow e Herzberg, cujas bases s&o
motivacionais assentadas em uma estrutura uniforme e hierarquica de
necessidades ou classes de motivadores.

_ A motivagao de uma pessoa e o seu esforgo motivado poderao
influencid-la a perceber que suas acgbes poderdo alterar seu nivel de
desempenho, a que se denomina expectancia, quando se pode perceber em que
nivel as atividades de uma pessoa poderao influenciar.

Assim, é preciso saber qual é a motivacdo das pessoas e por que as
pessoas fazem o que fazem. A medida que a organizag&o responda a essas
questdes, conduzird as politicas e praticas especificas da mesma, cujo efeito
surtird em sua performance e na dos seus colaboradores FRITZ (1997).

As pessoas podem ter muitas explicagbes para o por que fazem o que
fazem, mas na maioria das vezes nao descrevem suas reais motivagoes.
Conhecer o que realmente motiva as pessoas é que valida as formas de
recompensas a serem projetadas e implantadas, reforcando o incentivo intrinseco
e autogerador. O outro aspecto € a lideranga que influencia a motivagao das
pessoas (equipes, quando poder-se-a utilizar de idéias condutoras, sistema de

recompensas, treinamentos e politicas).
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Para FRITZ (1997), a estrutura subjacente de uma organizagdo
influenciard a motivagdo e as mudangas na estrutura subjacente, conduzird a
mudangas na motivagéo organizacional, tanto quanto conduzira a motivagéo para
mudangas na estrutura da organizagao e nesta coho um todo.

No entanto, motivar pessoas mediante ameagas (sobrevivéncia em jogo
para que surja um nova atitude) ou a manipulagédo dos gerentes por meio de
contrato de conflitos (que ndo deixa de ser ameacga) ou por meio de motivagao
situacional, significa que "Criaremos um ambiente onde as pessoas podem..."
(FRITZ, 1997, p.31), acreditando em situagdes como forgas causais
comprometendo um processo nao s6 de motivagdo mas de mudanca.

Uma das mais modernas formas de motivar pessoas na organizagao
tem sido o empowerment (empoderamento das pessoas de nivel operacional), ou
seja, delegacao, responsabilidade, tomada de decisdes, viabilizado pelo processo
de horizontalizagdo das estruturas organizacionais, dentre as novas abordagens
de gestao e lideranga que buscam acompanhar o mundo dindmico dos negdcios,
num esforco | para alcancar um drastico aumento em produtividade,
competitividade, qualidade e redugéo de custos.

O empowerment veio abracar o compromisso de estabelecer entre os
funcionarios um grau mais elevado de trabalho em equipe, com extencionalidade
de responsabilidade delegada pela organizagéo, que faz com que o individuo aja
como um atomo do qual se constrdem as moléculas de uma abordagem de
mudangas, onde se evoca a motivagdo como um dos passos, dentre outros,
também importantes, para essa ‘"revolugdo” na horizontalizagéo . Adas
organizagdes (MILLS, 1996).

Fatores-chave para tornar uma organizagdo pronta para esse novo
milénio, como custos e qualidade, sao melhor conhecidos pelos funcionarios do
que pelos supervisores e até pelos gerentes.

Assim, motivagdo nao deve ser enfocada como uma forma de
impulsionar as pessoas a obedecerem ao seu supervisor ou gerente, o qual se
preocupa com redugdo de custos, melhoria da qualidade e capacidade de

respostas aos clientes, mas como um instrumento que leva as pessoas (a
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equipe) a se preocuparem com a reduc@o de custos, melhoria de qualidade e

capacidade de respostas aos clientes.
2.2 A Organizacao como Fung¢ao Administrativa

A utilizacdo da combinagdo de pessoas e tecnologia visando a dado
objetivo cria uma organizagéo, e a combinagéo trabalho e direcionamento dos
recursos necessarios para atingir objetivos chama-se Administragao (HAMPTON,
1983).

Planejando, organizando, liderando e controlando, a administragéao
evoluiu desde Frederick Taylor (cientifica) até Ludwig Von Bertallanffy (sistémica)
ja adentrando a contingencial com Skinner, Lorch e outros (ambiente e

comportamento — situacional).
2.2.1 Evolugédo da Abordagem Administrativa

A Administragdo tem sua trajetdria cujo ponto de partida, a abordagem
classica passando por outras, e chegando até os tempos atuais, com a
abordagem sistémica. Ao. mesmo tempo considerou o homem (seu principal
colaborador) de uma concepgao econdmica para uma concepgao funcional, em
gue os incentivos eram percebidos material/salarial passando para incen'tivos
mistos (social, material e simbdlico) e, uma relagdo organizagdo < individuo de
identidade de interesses (sem conflito perceptivel) para uma relagdo de conflitos
de papéis (conflito perceptivel).

As concepgdes sobre a Administragdo e como dirigir organizagdes e
idéias (teorias, abordagens, enfoques) remontam da Antiguidade, passam pela
Grécia e China, sempre revelando uma preocupacao com a coordenacédo e a
direcéo eficaz de um empreendimento.

Foi na Revolucao Industrial (séculos 18 e 19, na Inglaterra) que mais se
evidenciaram as praticas de administracdo. No entanto, o pensamento
administrativo sé revelou o seu carater meritério e imprescindivel a partir do
século 20, concentrando-se primeiro nas tarefas (Taylor), depois nas

pessoas/equipes (Mayo) e, entao, voltando-se a Administragédo (Fayol).
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Abordagem Classica. Seus primeiros tedricos tinham consciéncia do
poder do ambiente e buscavam um "modo étimo" — um conjunto de principios
para criar uma estrutura organizacional que fosse eficiente e eficaz em todas as
situagdes. Seus principais contribuintes, Frederick Taylor, Henry Fayol e Max
Weber, acreditavam que as organizagées mais eficientes e eficazes tinham uma
estrutura hierarquica baseada na autoridade formal.

Abordagem Neoclassica. Seus primeiros pesquisadores tentaram
enfocar o que viram como a maior inadequag&o do modelo burocratico classico, a
negligéncia ao elemento humano. A argumentagéo da abordagem neoclassica
respaldava-se em uma organizacao industrial que tinha dois objetivos: eficacia
econdmica e satisfagdo dos empregados. Como nao havia rejeigdo ao modelo
classico, mas apenas a tentativa de melhora-lo, esses pesquisadores foram
denominados neoclassicos e, dentre eles, destacaram-se Douglas McGregor,
Chrys Argyris e Rensis Likert.

McGregor concepcionava uma divisdao de trabalho vertical onde os
niveis mais altos de administracao fazem planos e tomam decisées que sao
implementadas por pessoas nos niveis mais baixos. Nessa visdo uma hierarquia
organizacional rigida e formal é necessaria para manter a autoridade dos
administradores sobre os subordinados.

Chrys Argyris preocupava-se com o fato de em uma organizagao
burocritica os administradores terem a responsabilidade quase total do
planejamento, controle e avaliagdo das tarefas de seus subordinados.

Argyris sustentava a idéia de que esse dominio poderia deixar os
subordinados passivos: e dependentes, além de reduzir o senso de
responsabilidade e autocontrole. Condi¢cdes essas que, para o pesquisador, eram
incompativeis com as necessidades humanas de autoconfianga, auto-expresséao
e realizagao.

Rensis Likert descobriu que os administradores autoritarios tradicionais
eram menos capazes de motivar seus subordinados a altos padrdes de
realizagdo do que os administradores que apoiavam ativamente os sentimentos

de valor proprio e importancia dos subordinados. Foi o autor do modelo cuja
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estrutura organizacional é baseada em quatros sistemas: 1) estrutura
organizacional tradicional, em que o poder e autoridade s&o distribuidos
conforme o relacionamento administrador-subordinado; 2 e 3) estagios
intermedidrios entre estrutura tradicional e ideal, e 4) estrutura ideal, em que ha
participagédo do grupo na superviséo e na tomada de decisoes.

Abordagem Ambiental. Compreende que o0 meio ambiente é a primeira
e mais importante tarefa na estrutura organizacional. Ambiental Estavel, cujo
meio ambiente é aquele com pouca ou henhuma mudanca inesperada ou subita.
Ambiente em Mudanca, no qual as mudangas podem ocorrer em qualquer ou em
todas as areas, sendo improvavel que essas peguem, de surpresa, 0s
administradores de alta cupula.

Ambiente Turbulento, poucas organizagcdes enfrentam um ambiente
continuamente turbulento. Ao acontecer uma mudanga rapida e radical as
organizagdes, em geral, atravessam um periodo temporario de turbuléncia antes
de fazer um ajuste. Comungam desta abordagem Tom Burns e G.M. Stalker,
Paul Lawrence e Jay Lorsch.

Abordagem da Tecnologia de Producao. Definia um importante
relacionamento entre os comprometimentos tecnoldgicos de uma organizagao e a
motivacdo e produtividade dos colaboradores. Relacionamento este que por
vezes é chamado de “tecnologia' da producéao". Joan Woodward, um de seus
expoentes, juntamente com colegas, defendia que a tecnologia da produgéo em
uma organizagao afetava tanto a sua estrutura quanto a sua performance.

Abordagem Sistémica. Sustenta que em uma organizagao as pessoas,
as tarefas e a administragdo sao interdependentes, tal como se fossem 6rgaos/
sistemas do corpo humano. Um organismo, ou seja, a organizagao é um sistema.

O pensamento sistémico envolve raciocinio como: existe um problema,
que faz parte de uma situagdo e que requer uma solugéo; a solugao apresentara
efeitos diversos, além do impacto esperado sobre o problema. Assim, faz sentido
tentar antecipar esses efeitos. A solugdo pode ser avaliada mediante a
identificagao e ponderagao dos efeitos pretendidos e inesperados. A solugéao do
problema é estavel, uma vez que a situagao é dinamica. Ludwig von Bertalanffy

foi o precursor dessa abordagem.
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Abordagem Contingencial. O simples reconhecimento de que as
organizagbes sdo sistemas compostos por partes interdependentes e que
mudangas em uma das partes afetardo as outras, € de grande valia para o
administrador. Também ¢é muito util verificar como estas partes — pessoas,
tarefas e administracdo —, se encaixam e dependem umas das outras. A
abordagem contingencial ajuda a compreensao desta interdependéncia, e essa
compreensao auxilia na escolha dos melhores modos para intervir na jungao e
no encaixe das partes.

Uma das principais contribuicbes da abordagem contingencial “...esta
no principio de que nao ha uma forma melhor de administrar. Nao ha planos,
eStrvuturas organizacionais, estilos de lideranga ou controles que sirvam em todas
as situagbes". (HAMPTON, 1983, p.14) Os gerentes, na abordagem
contingencial, ao contrario do que acontece nas demais abordagens, precisam
encontrar formas diferentes que se adaptem a diferentes situagdes.

Chéster Barnard (presidente da New Jersey Bell, em 1927), com sua
experiéncia em estudos em sociologia e filosofia, utilizou-os para tratar a
abordagem nas organizacdes. Segundo BARNARD (apud STONER e
FREEMAN, 1995), as pessoas juntam-se em organizagdes formais para atingir
objetivos que nao poderiam alcangar sozinhos, mas a medida que perseguem 0s
objetivos da organizagdo, elas também precisam satisfazer suas necessidades
individuais. Sua tese central respalda-se na concep¢édo de que "...uma empresa
s6 pode operar com eficiéncia e sobreviver quando os objetivos da organizagao
sdo mantidos em equilibrio com os objetivos e necessidades dos individuos que
para ela trabalham" (op. cit., p.29).

O reconhecimento de BARNARD quanto a importancia e a
universalidade da organizacdo informal foi uma contribuicdo capital para o
pensamento administrativo. Foi a partir de BARNARD que tedricos da
administragdo perceberam que a organizacao informal facilitava o fluxo de
infbrmagées e a coordenacao das tarefas organizacionais. As organizagoes
também tém se valido de seus estudos para adaptarem-se rapidamente as

mudangas ambientais a que estao sujeitas.
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Apesar da evolugdo por que passou a Administragdo, ha um grande
abismo entre a exposicdo da teoria e o desenvolvimento de procedimentos
operacionais especificos que tornem valida e satisfatéria a teoria numa

situacao especifica.
2.2.2 Criticas as Teorias Organizacionais

As teorias das organizagbes da forma como tém sido concebidas e
prevalecido no - ambiente organizacional é, na concepcdo de GUERREIRO
RAMOS (1989, p. 39), "ingénua", e assume esse carater porque "...se baseia na
racionalidade instrumental inerente a ciéncia social dominante no Ocidente". E é
essa ingenuidade que tem sido a mola propulsora do seu sucesso pratico.

Ainda, segundo esse autor, embora esse sucesso tenha sido
unidimensional, ele exerce um impacto desfigurador sobre a vida humana
associada. "Nao é esta a primeira vez em que, em razao de consideragdes
tedricas, sé é levado a conhecer aquilo que funciona na vida social pratica".
(GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 41)

E provavel, segundo GUERREIRO RAMOS (1989), que haja alguns que
prefiram suspender a critica as teorias das organizagbes, porque embora sejam
pobres em sofisticagao, elas funcionam.

Muito embora seja a partir dessas teorias que "..retiramos 'algumas das
nossas idéias sobre as organizagdes e sobre as pessoas que participam delas"
(STONER e FREEMAN, 1995, p.23), nenhuma se mostrou completa ou deixou

de ser parcial.

A Administracdo é entendida como o campo de conhecimento que possibilita
as organizacdes a atingir seus objetivos; a regulagéo da atividade produtiva é,
assim, objeto de uma disciplina especifica, identificada como uma ciéncia do
tipo social, e o termo ‘organizacao’ deixa de designar o ordenamento da vida
pessoal e associada, em termos de provisdo, para representar apenas O
funcionamento de entidades produtivas.(...) o mercado acabou por
transformar-se no mais fundamental critério para a ordenacao da vida humana
associada CRUZ JUNIOR (1988, p.120).
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O pensamento organizacional, prediz PIZZA JUNIOR (1990, p.144) "...
adquire sistematicidade e passa a revestir-se de propostas generalizantes,
substituindo progressivamente a mera constatagdo de funcionamento pela
tentativa de elaboragéo tedrica mais refinada".

Acresce o autor que, apesar das contribuicées dispares e de enorme
confusdao tematica, pode-se estabelecer as bases conceituais da ciéncia das
organizagées como que fundamentados em: 1) distincdo entre dois tipos de
racionalidade; 2) preocupacao com a consecucao de finalidades; 3) criacao de
padroes objetivos para avaliagdo de desempenho e 4) mediagédo entre requisitos
funcionais e interesses substantivos.

Assim, se as organizagdes existem para cumprir finalidades, a forma
como o fazem, tem de ser estudada e avaliada permanentemente, tendo os
resultados obtidos como um referencial de avaliagdo (op. cit., p. 146).

A preocupagao com o funcionamento e as caracteristicas das
organizagdes formais impulsionou estudos e observacbes que podem ser
agrupadas de forma histérica em movimentos ou escolas, de onde trés principais
escolas se distinguem: a Classica, a das Relagcbes Humanas e a de Sistemas,
representando as diversas énfases e linhas de pensamento.

Numa mescla de pensamentos de PIZZA JUNIOR, CHIAVENATO,
STONER e FREEMAN, CRUZ JUNIOR E GUERREIRO RAMOS, tém-se as
teorias a seguir, como base de critica.

Na Teoria Classica (administragdo cientifica de Taylor e fisiologista de
Fayol), a énfase persistiu na técnica, na racionalizagao dos métodos de trabalho,
tendo o homem como "...um ponto de vista anatomistico e simplista (...), como
um apéndice .da maquina”. (CHIAVENATO, 1987, p.412). Para PIZZA JUNIOR
(1990), a teoria/escola classica representou a primeira tentativa sistematica de
uniformizar conceitos e entendimentos.

A escola classica girou em torno da eficiéncia, velocidade de
producao, simplificagao de esforgos, diminuicao de tempo para a execugao de
tarefas e o estabelecimento de normas e principios que fossem adotados

como regras universais.
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A Teoria das Relagbes Humanas surgiu como uma reagéo a proposta
mecanicista da Teoria Classica e, "... a uma constatagdo empirica com a intengéo
de valorizar o papel do grupo, e do individuo no grupo”, segundo PIZZA JUNIOR
(1990, p. 145), o qual acrescenta "...a proposta .teérica e pratica parte de um
pressuposto falso: o de que a organizagao é o espago existencial por exceléncia
e de que, nele as pessoas se realizam como seres humanos". Mayo, ao contrario
do que fez a Teoria CIa’ssiCa, exaltou a importancia do homem e relegou a
técnica e a racionalizagdo do trabalho, numa visdo roméantica e ingénua do
trabalho, tornando a Teoria das Relagées Humanas, da mesma forma incompleta
e imparcial (CHIAVENATO, 1987, p.155). O objetivo ndo declarado do movimento
das Relagbes Humanas, segundo PIZZA JUNIOR (1990), é fazer do ambiente
privado e do funcional um sé, e tem sido, até hoje, grande a influéncia desse tipo
de proposta. |

Weber (Teoria Burocratica), ao dar contorno a um modelo ideal e
racional de organizagéo, deixou revelar a auséncia de flexibilidade as inovagoes
inerentes a uma sociedade em evolugao e mutacao.

Um desdobramento da Teoria Burocratica, a Teoria Estruturaliéta
trouxe uma visdo mais critica da organizacao. A sua énfase residia no fato de
a organizagao ser interpretada como a sintese da organizagdo formal e
informal. Mas o que ocorreu é que a teoria estruturalista apontou antes os
problemas e aspectos criticos das organizagdes do que propriamente as
solugbes. Tornou-se uma teoria mais descritiva e critica do que propositiva
(CHIAVENATO, 1987, p.213).

A Teoria Comportamental (ou teoria behaviorista), originaria da Teoria
das Relagdes Humanas, cujos primeiros esbogos foram feitos por Chester
Barnard, resultou em um enfoque sociolégico e motivacional, dando énfase a
organizacdo tal como um organismo (com vida e culturas préprias),
independentemente da tecnologia dos estilos adotados por seus gestores. Mas o
modelo careceu de andlise cognoscitiva de sistemas, no que tange a validade

experimental e aos instrumentos de aplicagdo (apud CHIAVENATO, 1987).
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A Teoria dos Sistemas tratou a organizagao como um todo, um sistema
unificado, composto por partes integradas. (STONER e FREEMAN, 1995) Sua
natureza é dinamica e inter-relacionada, tanto no que se refere as organizagdes
qguanto as tarefas da administragdo. Até entdo, parece mais provavel que esta
teoria venha a ser incorporada ao pensamento de todas as principais teorias.

A Teoria de Sistemas apresentou uma proposta mais consistente, a
medida que percebeu e reconheceu as limitacdes e pontos positivos das teorias
precedentes, incorporando a nogdo do meio ambiente. Esta teoria trata-se, na

concepgao de PIZZA JUNIOR (1990, p.145-146):
De uma visdo global, cujos instrumentos qualitativos permitem melhores
condigcdes de compreenséd e tratamento do fenébmeno organizacional e a mais
ampla percepgao cientifica. Padece, contudo, de algumas impropriedades, quais
sejam: desconhecimento das questdes decorrentes do conflito de interesses no
relacionamento  individuo-organizagao (descuidada pela Escola Classica e
hipertrofiadé pela das Relagdes Humanas); reducionismo; (...); superficialidade

no trato dos temas apresentados pelos movimentos anteriores...

A Teoria Contingencial, que trata a técnica vde administragdo, deve
variar em situagdes ou circunstancias diferentes a fim de contribuir para o
atingimento dos objetivos 6rganizacionais. Essa teoria algou vdéos mais altos que
a Teoria Sistémica, ao focar pormenores das relagdes entre as partes de um
sistema. Assim ela é vista como a principal corrente do pensamento sobre a
Administragdo na atualidade (LUTHANS e STEWART, apud STONER e
FREEMAN, 1995).

Ainda assim, vem sendo questionada por varios outros tedricos. Eles
argumentam que nao ha muita novidade nesta teoria e que até mesmo classicos,
como Fayol, alertavam que os principios da Administragcdo deveriam ser
aplicados com flexibilidade. Ou seja, nas palavras de PIZZA JUNIOR (1990, p.
146), "A Teoria da Contingéncia € uma contradicdo em termos. Contingéncia,
seguindo toda uma tr_adigéo filosofica iniciada por Aristételes, é tudo aquilo que é
mas podia nao ser;.."(...) A proposta da Teoria de Contingéncia pode ser reduzida

ao esquema ‘se... entao’..."
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As escolas, as teorias, as abordagens do estudo das organizagdes sao
origindrias, em sua maioria, de centros hegeménicos, com particular destaque
para os niveis de produgdo dos Estados Unidos (op. cit., p.147).

Segundo esse autor, "a contribuicdo americana esta sublinhada pela
proposta behaviorista, que permeia a formulagéo tedrica e a realidade pratica das
ciéncias sociais naquele pais. (...) assimilada e deglutida no mais das vezes sem
um minimo de consciéncia critica....", ao que corrobora GUERREIRO RAMOS
(apud CRUZ JUNIOR, 1988, p.123) de que "(...)este € o momento aprazido para
a emergéncia de um novo paradigma de ciéncia organizacional."

CRUZ JUNIOR (1988, p.123-4) segue na mesma linha enfatizando que
"Com base numa abordagem substantiva do fendbmeno organizacional, esta nova
ciéncia das organizagbes tem por tarefa essencial a conceptualizagdo de
variedade dos objetivos bésicos do homem e seus correspondentes sistemas
especificos, dos quais as organizacoes econdmicas e formais sdo um caso limite".

LIKERT (1981, p. 277) propde "... uma grande dose de experimentacao
e desenvolvimento". Uma empresa ao aplicar uma nova teoria, seja ela de que
natureza for (comércio, industria, servigo), precisa promover uma quantidade
consideravel de pesquisas de desenvolvimento antes de langar-se a umé
aplicagdo em larga escala. "Esse processo pode também reclamar um pequeno
projeto piloto para remover as dificuldades habituais antes de conseguir uma
aplicagao plenamente satisfatéria” (op. cit., p.277).

Ao implantar qualquer espécie de mudanga, "...6 importante ter em
mente que qualquer mudanga terd oportunidades de funcionar melhor se nao
reclamar alteragbes por demais abruptas, em qualquer momento dado, nas
técnicas de lideranca e interagao."” (op. cit., 278)

O processo de participacdo é sempre berh aceito, visto que a
participagdo aumentara os niveis de motivagdo dos envolvidos na produtividade
e, quanto maior for esse grau de participagdo, maior serd o efeito benéfico.
‘Existem indices substanciais apoiando esse ponto de vista, mas existem
também indicios ressaltando o fato de que a quantidade e a natureza de

participagdo necessitam estar entrosados com as escalas de valores, aptidoes e
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expectativas das pessoas envolvidas se se deseja obter resultados produtivos...",
ja concebiam FRENCH, ISRAEL e AAS; TANNENBAUM; TANNENBAUM e
ALPORT, e UROM (apud quERT, 1981, p. 279).

Segundo FRENCH et al. (apud LIKERT, 1981, p. 280) "Dentro do
ambito de participacao que de ordinario existe na organizagao, quanto maior a
quantidade de participagdo que se verifica no interior de uma unidade, maior
propende a ser a produtividade dessa unidade e a satisfacdo de seus membros".
Os autores demonstraram, ainda, que para ser efetiva a participagao tinha
também de ser reputada como "legitima”. |

Segundo os autores citados, nao se deve conceber a participagao como
sendo um processo ou atividade isolada, mas como uma escala de processos e
atividades. Dar ou trocar informacbes é passo essencial no processo de
participacdo e um dos primeiros no caminho de uma participagao mais completa,

| visto que parece existirem sdlidos indices, quer na fase de observagao, quer na

fase de experimentacdo, para que se relacione a troca de informacbes a
participagdo, a guisa do que comentaram LIKERT (1981), TRACY (1994)’e
BLANCHAR (1996).

A introduggo de um novo sistema administrativo evoca,
indubitavelmente, o conhecimento da escala de expectativas e as técnicas de
lideranga e agremiagbes dos elementos da organizagao, e confiar estas
alteracdes iniciais a esta escala. (LIKERT, 1981", p.282)

Para KANTER apud ROCHA e CRUZ JUNIOR (1999), és empresas do
futuro precisam reestruturar-se a fim de encontrar sinergias, abrir fronteiras para
formar aliangas estratégicas e encorajar a inovagao e o espirito da empresa. Esta
integracao entre as partes é conquistada por meio da informatizacdo, aumento de
responsabilidades da unidade e contratagéo de servigos de terceiros, o que leva
as organizagdes a serem mais enxutas e horizontalizadas. Este achatamento é
manifestado pela reclusdo de termos de burocracia organizacional, devendo ser
desenvolvido com os trabalhadores, envolvendo-os no processo e aumentando

sua motivagao.
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As organizagbes para BARNARD (1971) devem desenvolver a interagao
e a cooperagdo entre as pessoas de modo a atingir objetivos comuns. Para o
autor, existem trés fungdes principais para o executivo: manter a comunicagao na
organizagao, garantir os servigos essenciais das pessoas e formular propésitos e
objetivos que mantenham um sistema de esforgo cooperativo.

Um dos aspectos mais criticos da fungao do executivo é a determinagéo
de responsabilidade e a delegacdo de autoridade. O autor considera que nenhum
executivo realiza sozinho seus propésitos, uma vez que a participagdo € uma
questao crucial num processo participativo. "A responsabilidade por decisbes
abstratas generalizadas, prospectivas, distantes ou demoradas, é delegada para
cima da linha; a responsabilidade pela definicdo, pela agcao, permanece sempre
na base, onde reside a autoridade para o esforco" (BARNARD, 1971, p. 228).'

Para BARNARD (1971, p. 228), as empresas passaram a ser
visualizadas "...como sistemas de decisao, onde as pessoas percebem, sentem,
decidem e agem, definindo seu comportamento frente as situagdées com que
se deparam".

BORDENARE (1994) considera alguns graus de controle das pessoas
sobre as decisdes partindo de um ponto de menor ou maior acesso ao controle
das decisbes: '

a) Informagédo - as pessoas sdo informadas pelas chefias sobre as

decisdes ja4 tomadas.

b) Consulta facultativa - os dirigentes podem, se quiserem, consultar

os subordinados.

c) Consulta obrigatéria - subordinados consultados ocasionalmente

com a decisao final dos dirigentes.

d) Elaboragao/recomendacado - subordinados recomendam propostas

que a administracao aceita ou rejeita.

e) Co-gestao - mecanismos de colegialidade permitem a administragéo

da organizagdo de forma compartilhada.

fy Delegagdo - subordinados tém certos campos e jurisdicbes com

autoridade na tomada de decisao.
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g) Autogestdo - o grupo determina seus meios e controles utilizando o
processo de auto-administragdo (BORDENARE, 1994, p. 30).

MONTEIRO et al. (1996) demonstraram trés abordagens quanto ao
processo de adaptagao das empresas frente as ameagas e pressdes a que estao
submetidas: a abordagem de selegcao natural, na qual a sobrevivéncia da
organizagdo é condicionada pelas mudancas no ambiente, e ndo por sua
configuragéo interna, a abordagem por selegéo racional, que supde que, embora
as circunstancias ambientais predominantemente influam na eficacia da
organizagao, sua sobrevivéncia depende da habilidade dos administradores em
avaliar e selecionar o melhor meio de lidar com tais flutuagdes; finalmehte, a
abordagem da escolha estratégica, resultando o papel da coélizéo dominante, na
tentativa tanto de adaptar estruturas e processos organizacionais como de
adequar a situagdo ambiental as condi¢cdes internas, sugerindo a avaliagao
sistematica das peculiaridades do ambiente.

MONTEIRO et al (1996), citando MILES e SNOW (1978) consideram a
capacidade de a organizagdo manter o ajustamento com as condigGes
ambientais e, a0 mesmo tempo, administrar o contexto interno, como um
processo dindmico e complexo.

MONTEIRO (1989) citando CHILD e SMITH (1987), considera que as
transformagdes organizacionais podem representar tanto uma reconceituagao
cognitiva como uma reestruturagdo material, uma vez que, para esses autores,
as mudancas pressupdem amplos sistemas de decisdo, identificados por
escolhas estratégicas acerca de produtos, servigos e mercados, pelo processo

produtivo, pelo uso de tecnologias e pela organizagéo do trabalho.

e

2.3 Administrando Mudancas

A questdo: por que a mudanca é tdo dificil de ser alcancada,
principalmente quando tantas pessoas bem intencionadas a querem responde
FRITZ (1997, p.12): "E devido & forma com que é abordada...".

Para haver a mudanga € preciso antes saber onde se deseja ir € 0 que

se deseja fazer. Isto é, que resultados deseja-se obter? "O foco do esforgo de
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mudanca estd normalmente quer no comportamento ou em sistemas e n&o
diretamente nas forgas causais que determinam como opera uma organizagéo —
~ sua estrutura subjacente" (DENTON, 1995, p. 85).

Partindo do pressuposto de que
(TOFFLER, In: WILSON, 1996, p.15) e de que durante a ultima década, apés

...a mudanca & a unica constante"

anos de complacéncia que levaram as organiza¢des a um estado constante, era
imperioso mudar o cenario, a politca e a economia, transformados pelo
conhecimento, tecnologia e competitividade acirrada que aceleraram o ritmo de
mudangas em todas as organizagées.

As fontes dessa mudanga sdo muito diferenciadas e multifacetadas,
variando de organizacdo para organizagdo, seja esta de que espécie for
(industria, comércio e prestadoras de servigos). Mudanga, seja ela do tipo que
for, € sempre ameacadora. "Nao apenas existe a incerteza do novo, como
também a perda de um amigo confiavel — o modo como sempre fizemos as
coisas por aqui" (WILSON, 1996, p.16).

A mudanga de estrutura conduz a uma mudanca automatica e natural
de comportamento. (FRITZ, 1997; SPECTOR, 1995). E dificil de ser feita porque
as pessoas nao entendem o que realmente conduz suas organizag¢des. FRITZ
(1997. p.10) explica que:

O pensamento € o seguinte: ‘aqui estd o problema, o que devemos fazer com

ele?’ Nao é dada atengao de entender porque as condigées sao da forma'que

sao, s6 acontecendo para conhecer o suficiente para iniciar e agir para mudar

as condicoes. Entender completamente o porqué as coisas sdo como séo é

um foco diferente do impuiso de agir imediatamente.

Sem que haja um entendimento absoluto da estrutura por parte dos
gerentes, mesmo que dos niveis mais altos — esses estardo a mercé das forgas
gue nao podem compreender ou influenciar. "Se ndo entendemos a estrutura
subjacente da organizacao, quaisquer mudangas que tentarmos estao destinadas
ao fracasso incluindo os melhores sistemas..." (FRITZ, 1997, p.17).

Este é o ponto: "A estrutura é a influéncia mais importante e poderosa
que existe dentro da organizagdo. Se ndo podemos lidar com a estrutura ndo

seremos capazes de mudar fundamentalmente a organizagao” (p.18).
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DENTON (1995, p.191) afirma que ha certos pré-requisitos para a

mudanca e que sem eles nem & bom comegar:

1.°

2.°

Pré-Requisito: Forte razdo para mudar. "As pressoes c’ompetitivas
estdo forcando as empresas a adotar estratégias e estruturas
flexiveis". (KANTER, apud DENTON, 1995, p.191). A competi¢éo, a

mudanga constante e a nova énfase no cliente forgaram as

~empresas a se torarem mais rapidas e mais receptivas. Esta

implantada a motivagao para a mudanca.

Pré-Requisito: Decidir o que é necessdrio para realizar mudangas
construtivas. Aqui é fundamental um foco cehtral a mudanca. Nao
basta fazer; é preciso decidir o que se deseja fazer, o que é
realmente essencial para mudar as coisas e seguir nessa dire¢ao.
As coisas funcionam melhor quando se sabe o que se quer fazer e
segue-se um plano.

Pré-Requisito: Medir a mudanga antes de tentar mudar. E a forma
de determinar até que ponto houve a mudanca. "Se sua empresa
ndo tem um bom sistema gerencial, ndo esta preparada para a

mudanca" (DENTON, 1995, p. 192).

A transformagido dos ambientes onde as organizagdes estao inseridas

torna crescente a busca do conhecimento que permitam entender os

mecanismos administrativos com que essas mudangas sdo enfrentadas.
MARCH apud O'TOOLE (1997) assume o pressuposto de que as

organizagbes mudam, ainda que estas parecam resistentes & mudanga. Assim, o

autor delineia suas argumentagdes sobre cinco comentarios sobre os resultados

das pesquisas relacionadas a mudanga organizacional:

1)

2)

As organizagdes estao continuamente mudando, mas esta mudanca
nao pode ser arbitrariamente controlada.

A mudanca nas organizagdes depende de alguns processos
estaveis, ressaltando a importdncia de se analisar tanto estes

processos quanto as mudancas que eles produzem.
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3) As teorias da mudanga organizacional nao diferem da ac&o
organizacional, considerando que muitas das mudangas sao simples
respostas as forcas econdmicas, demogréficas, dentre outras.

4) Apesar de as respostas ambientais dadas pelas organizagdes
serem quase rotineiras, as forcas ambientais sdo confusas e nem
sempre as respostas sao fruto do que se esperava.

5) A adaptagdo a um ambiente mutante envolve uma inter-relagcao
entre elementos racionais e nao-racionais (agdes simbdlicas e
ambigtidades). .

Assim, MARCH apud O'TOOLE (1997) coloca que as organizagdes
mudam em resposta ao seu ambiente, mas que esta mudanga raramente
preenche as intencdes de um grupo particular de atores sociais. Classifica, dessa
forma, assim, a mudanga organizacional como sendo uma ecologia de respostas
concorrentes de varias partes da organizagdo para as diversas partes
interconectadas do ambiente.

Para promover tais respostas ao ambiente, as organizagdes necessitam
de um equilibrio entre os processos explicitamente sensiveis a mudanga, como
resolucdo de problemas, aprendizado e planejamento, e de certos elementos
nao-racionais que sao importantes quando se considera o sistema com um_todo
(op. cit., 1997).

Para DENTON (1995, p.193), ndo adiantam a parceria (equipes) e o
empowerment. Esses nao sao suficientes para garantir uma mudanca e tao
pouco o seu éxito. "A geréncia pode criar um desejo de participagdo e expor os
funciondrios a novas situagbes e novas responsabilidades, mas toda essa
motivagdo ndo ajudarda a ndo ser que essas mesmas pessoas tenham
ferramentas para gerenciar a nova situacdo." Essas ferramentas apontadas
podem ser de resolucdo de problemas (histogramas, diagramas, graficos de
controle). Dependera da situagao da organizagdo. O que ndo pode ser esquecido
€ o principio de que, quanto maior a responsabilidade, maior a necessidade de

habilidades de resolugédo de problemas e ferramentas para implementa-las.



32

Um dos maiores entraves, ndo propriamente ferramenta de resolucao
de problemas, segundo DENTON (1995, p.193-4), talvez seja "...a habilidade de
eliminar a necessidade do processo decisério". Essa € a melhor forma de
melhorar produtividade e competitividade. Existem muitas maneiras de se fazer
isso, e uma delas é a implementagao de redes de informagdes. Outra forma de
acelerar a transformagéo é a eliminagdo de barreiras ou muros organizacionais
entre departaméntos.

Segundo KANTER (apud DENTON, 1995, p.194), “...estamos vendo
companheiros de diferentes divisbes trabalharem junto em um marketing

cruzado, compras conjuntas, produtos cooperativos e inovag¢des de mercado".
2.3.1 Percepcao das Mudangas

E mediante a percepgédo que as pessoas transformam as informagdes e
respostas que envolvem tanto o sentimento quanto a agdo. A percepgéo, para
SCHERMERHORN et al (1999, p.74), “...€ um modo de formar impressdes sobre
si mesmo, sobre outra pessoa e sobre as experiéncias didrias de vida. Também é
uma peneira ou filtro, através da qual a informagéo passa antes da causa efeito
sobre a pessoa. Portanto, a qualidade ou exatidéo das percepcbes causam um
impacto fundamental sobre as reagdes a uma determinada situacao”.

A percepgdo da mudanga por parte dos envolvidos (colaboradores e
gerentes/supervisores) integra o que os autores denominam de processo
perceptivo em que interagem o perceptor, 0 ambiente e o percebido, isto é:

Perceptor -¢é o individuo com suas experiéncias individuais,
necessidades e motivos, valores e atitudes que podem influenciar o -processo de
mudanga via processo perceptivo. "Uma pessoa que tem grande necessidade de
realizacdo tende a perceber uma situacdo em funcdo dessa necessidade"
(SCHERMERHORN et al. 1999, p.76).

Percebido - constitui os contrastes, intensidades ou novidade, fatores
que se desencadeiam no perceptor, quando este se depara diante de

situagbes/ambientes novos (diferente ou fora do seu padréao ou expectativa).
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Ambiente - é o0 contexto fisico, social e brganizacional, que também

influi no processo perceptivo.
' Essa percepcao, esse processo perceptivo é extremamente importante
para o comportamento das pessoas frente as mudancas que se operam nas

organizagcbées e "...6 muito provavel que esta década seja lembrada como
aquela em que a forma pela qual as pessoas trabalham foi fundamentalmente
alterada" (op. cit.,, p. 78), quer pelo enxugamento das organizagdes, pelas
reestruturagdes, pelas variagdes na economia, quer por seus impactos diretos
na vida diaria das pessoas.

Para atingir os novos padrdes organizacionais e de trabalho, os
trabalhadores (independente da escala hierarquica que se colocam) estdo sendo
convidados a esquecer como as coisas eram feitas no passado a supor como
elas poderao ser feitas de modo mais eficaz no futuro, que ndo esté tao longe da
realidade atual. Esse convite a uma nova forma de desempenhos/tarefas tem
sido alavancado no processo perceptivo, que impulsiona o perceptor, a um novo
ambiente e um novo percebido.

| Tomando-se a teoria de Kurt Lewin ("campo de forca"), tém-se formas
gue impulsionam e forgas que restringem o comportamento do individuo a uma
nova fase (mudanga), podendo operar um equilibrio entre estas forgcas (ou nao),
ligando-se diretamente ao fator perceptivo do individuo (ambiente-reagao).

Segundo LEWIN (apud STONER e FREEMAN, 1995, p.240), ".. a
maioria dos esforcos de mudanca fracassa por dois motivos. Primeiro: as
pessoas nao dispéem a (ou sdo incapazes de) alterar atitudes e comportamentos
antigos. Segundo: mesmo se os empregos estiverem dispostos a mudar, sua
atitude e seu comportamento, essas mudancas tendem a ter vida curta”.

A superagao desses obstaculos levou LEWIN a desenvolver um modelo
seqliencial, cujas trés etapas conduzem o processo de mudanga. Este modelo
implica "descongelar" o padrao atual de comportamento, "mudar" ou desenvolver
um novo padrédo e, logo a seguir, "recongelar" ou reforgar o novo comportamento
(SCHERMERHORN et al., 1999).
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Descongelar - implica tomar ébvio a necessidade_de mudanga a tal ponto
que o individuo, grupo ou organizagdo vejam-na e aceitem-na com facilidade.

Agente mudanca - a mudanca requer um agente-(interno ou externo) e
treinado, que ird liderar pessoas, grupos ou toda a organizagdo durante o
processo, o0 qual ird alimentar novos valores, atitudes e comportamentos
utilizando-se dos processos de identificacdo e internalizagao. |

Recongelar - isto quer dizer, transformar em regra geral o novo padrao
de comportamento mediante meios como apoio ou reforgo, até que esse se torne

uma nova regra.
2.3.2 Expectativa e Reagao as Mudangas

Toda mudanca implica niveis de resisténcia, que é qualquer atitude de
comportamento que reflete a falta de vontade da pessoa de fazer ou apoiar uma
mudanga desejada.

Esta resisténcia é encarada pelos agentes de mudanca (que podem ser
internos ou externos) como algo que precisa ser vencido para que a mudanca
tenha sucesso (SCHERMERHORN et al., 1999).

Nesse sentido, "E Util encarar a resisténcia & mudanga como um
feedback que pode ser usado pelo agente de mudancas para atingif melhor os
objetivos da mudang¢a" (KLEIN, apud SCHERMERHORN et al., 1999, p.112).

A resisténcia & mudanga é uma forma de defesa do individuo, grupo ou
organizagéo, contra algo importante para elas e que aparentemente é ameacgada
pela mudanga. E, pode-se dizer, uma resultante do processo perceptivo. A
resisténcia € uma forma de reagdo ao medo do desconhecido, da inseguranca do
hovo, do nao sentimento da necessidade de mudar. E a essa reagdo, quase
sempre, a organizagao responde sob a forma de imposicao do poder, ou seja, a
influéncia sobre pessoas ou grupos em relagéao a idéias ou comportamentos.

Existem algumas formas ou método de lidar com a resisténcia. Em
geral, ela é melhor administrada quando reconhecida cedo no processo da
mudancga. Ela é sempre um sinal de que algo esta errado com a proposta, ou de

que houve equivocos em sua apresentagdao (STONER e FREEMAN, 1995).
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KOTTER e SCHLESING (apud STONER e FREEMAN, 1995)
propuseram seis maneiras de superar a resisténcia a fnudainga, como: educagao,
participagao, facilitagdo, negociagdo, manipulacdo e coercdo. O quadro 1, a
seguir, elucida as maneiras de administrar a resisténcia quer de pessoas, quer
dos grupos, quer da organiza¢ao no seu todo.

Como em todo processo de mudanca, o empowerment também
encontra ‘"reagdes" por parte dos empregados. Afinal, decidir, ampliar
responsabvilidades, correr riscos é da natureza dQ homem. No entanto, nem todos
os homens (empregados) gostam de abracar essa tarefa, a do empoderamento

nas organizagoes.

QUADRO 1 - METODOS PARA ENFRENTAR A RESISTENCIA A MUDANGA

METODO ENVOLVE COMUMENTE USADO VANTAGENS DESVANTAGENS
QUANDO...
1. Educagéo Explicar a necessidade e | H4 falta de informagéo | Uma vez persuadidas as Pode demorar muito
+ a logica da mudanga aos | ou ja informagao ou pessoas, freqientemente | tempo, se ha muitas
comunicagao individuos, grupos e até | andlise erradas vao ajudar a implementar a | pessoas envolvidas
mesmo a organizagdes mudanca
inteira .
2. Participagao | Pedir que os membros Os que iniciam a As pessoas que Pode demorar muito
+ da organizacéo ajudem | mudanga nao tém participam, vao se tempo se os
envolvimento | a planejar a mudanga todas as informagodes comprometer com a participantes
de que precisam para | implementagao da planejam uma
planeja-la, e os outros | mudanga, e qualquer mudanga
tém consideravel poder | informagao relevante que | inadequada
de resistir tenham ser4 integrada ao
plano de mudanga
3. Facilitagao Oferecer programas de | As pessoas estao Nenhuma outra Pode demorar muito
+ reciclagem, folgas, resistindo devido a abordagem funciona tdo | tempo, ser
apoio apoio emocional e problemas de bem com problemas de dispendiosa e ainda
compreensdo para as | ajustamento ajustamento assim fracassar
pessoas afetas pela
mudanga
4. Negociagdo | Negociar com os Alguma pessoa ou Algumas vezes é um Pode custar muito
+ potencialmente grupo com consideravel | meio relativamente facil | caro, caso alerte
acordo refratarios, até mesmo | poder de resistir ird de evitar grandes outros a negociar
pedindo cartas de claramente perder com | resisténcias para concordar
concordancia a mudanga
5. Manipulagédo | Dar as pessoas chaves | Outras taticas ndo véo | Pode ser uma solugéo Pode levar a
+ um papel desejavel no funcionar ou sdo muito | relativamente rapida e problemas futuros
cooptagao planejamento ou na dispendiosas barata para os problemas | se as pessoas se
implementagao do de resisténcia sentirem
processo de mudanca manipuladas
6. Coergao Ameacar com a perda | A velocidade é E rapido e pode superar Pode ser arriscado
implicita do trabalho ou essencial e o iniciador | qualquer tipo de se deixar as
+ transferéncia, como da mudanga tem poder | resisténcia pessoas com raiva
coercao explicita | ndo-promogéo etc. consideravel do iniciador

FONTE: KOTTER (apud STONER e FREEMAN, 1995).
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Em todo inicio de processo de mudangas, nem todos se mostrarao
entusiasmados em assumir responsabilidades adicionais. Tanto supervisores
quanto gerentes devem esperar varias reacoes e de diversos niveis de aceitagao.
LONG (1997, p. 24) apresenta algumas reagOes que podem vir a acontecer:

= Suspeita: algumas pessoas duvidam que a geréncia seja sincera

quanto a propiciar maior controle sobre decisdes (chefes
centralizadores, inseguros);

= Temor. algumas pessoas poderdo considerar que a delegacédo de

poder nao passa de um plano para a empresa eliminar funcionarios
incapazes de tomar decisdes e até outros considerados persona
non grata.

= Desagrado: o testemunho por parte de alguns de tentativas

anteriores de introdugdo de uma filosofia de "liberagao", o plano
pode vir a ser encarado como um esforgo mal-orientado.

= Entusiasmo exagerado: & possivel que algumas pessoas possam

esperar assumir o controle total de todas as decis6es relacionadas
com a sua area de atuagao e até querer dirigir todo o seu trabalho.

Todas essas formas de reagdes podem ser contornadas, se a geréncia
estiver preparada e disposta para explicar o programa de mudanga e dedicar
tempo extra aos envolvidos no processo. Uma boa ocasiao para lidar com essas
reacOes € o gerente observar as reagbes iniciais ao processo, interpretando a
linguagem corporal das pessoas, os movimentos dos olhos, as atitudes posturais
(bragos cruzados, olhares de soslaio entre os colegas, olhos voltados para baixo
e até um ostensivo sacudir de cabegas). Uma "campanha de resisténcia" por
parte da geréncia, para excluir do programa funcionarios com atitudes negativas
deve ser realizada. O importante € reconhecer e discutir essas reagoes
contrarias. Para LONG (1997, p. 24) "Ao trazer as opinides dos menos
entusiasmados a tona, os gerentes devem assegurar aos empregados que eles
sdo valiosos para a empresa e que o empowerment € uma meta auténtica que

atinge toda a companhia."
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WILSON (1996, p. 19) alega que "... reagir a mudanga & um processo
em duas partes”. A parte fisica que envolve "tarefa" e a parte emocional que
envolve "pessoas”. E a auto-estima que determina como a pessoa ira sentir-se
em relagdo a um evento que a afeta. Dificil de sér definida, pode ser vista como
uma pessoa se sente acerca de si mesmo.

A auto-estima é influenciada por toda sorte de coisas: como vocé se sente

fisicamente (se estd bem ou esgotado); como estdo as coisas em casa ou no

trabalho; e como as outras pessoas estdo reagindo a vocé. As vezes, as coisas
estéo indo bem — todos colaboram e vocé esta atingindo seus objetivos pessoais.

Os altos e baixos da auto-estima estdo sempre presentes, e a maioria de nés

tem o seu préprio nivel médio.

Para todas as finalidades préticas existe um paralelo entre auto-estima e

moral. Em termos organizacionais, o moral pode ser alto, baixo ou médio.

Quando uma organizagao vivencia uma mudanga, € 0 moral que é afetado

(op. cit., p. 20).

A qualguer mudanca que as pessoas se defrontem, seja qual for o nivel
estavel de auto-estima, elas vivenciam uma modificagdo nesse equilibrio. As
mudancgas quase sempre envolvem elementos de perigo e oportunidade,
analisam SCOTT e JAFFE (1995)' Ao defrontarem-se com mudangas, as
pessoas reagem num primeiro momento enxergando-a como uma ameacga ou
perigo e, quando isto acontece, elas sentem medo e resistem & mudanga. S6 a
partir do momento que as pessoas aceitam o fato de que uma mudancga pode vir
a oferecer novas oportunidades e possibilidades, ela adere a trajetéria da
implementacéao bem-sucedida.

Os autores consideram que as pessoas mudam em fun¢ao do apoio, do
encorajamento, do confronto e empatia que se processa em um relacionamento;
assim, criar incentivos para o enfrentamento de resisténcias € muito importante.
Propdem, os mesmos, um diagrama por meio do qual se pode averiguar e avaliar
a movimentagao das pessoas durante o processo de mudanga (do passado para
o futuro). Sao quatro estagios a partir dos quais as pessoas se movem, em maior

ou menor velocidade, podendo, inclusive, permanecer em uma das fases.
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Este diagrama possibilita detectar as fases em que a reagdo a
mudanca se processa: a primeira é a rejei¢ao (torpor/paralisagéo); a segunda é
a resisténcia (raiva, desanimo, frustragdo); a terceira é a exploracao
(imaginagdo, excitagéo, incertezas) e a quarta € o compromisso (contribuigéo,
negociagéo, missao).

Ja WILSON (1997) apresenta sete estagios de reagéo a mudanga que o
individuo possa ter vivenciado em uma ou outra etapa de sua vida (profissional
ou pessoal).

1. Entorpecimento: esta fase caracteriza-se pelo choque. A pessoa
sente-se perdida, sem saber o que fazer ou dizer, variando o seu
grau de pessoa para pessoa.

2. Negacao/incredulidade: segue-se uma minimizagao ao processo de
mudanga, mediante a trivializagdo, a negagdo completa ou até a
jocosidade. Algumas vezes as pessoas ultrapassam a conta de
suas reacgoes.

3. Insegurangca/emogéo: essa reagao surge na tomada de consciéncia
por parte da pessoa das mudancas operadas e do seu ajustamento
a nova situagéo.

4. Aceitagao/conformismo: este é o ponto mais baixo da auto-estima,
porque a pessoa aceita a mudanga pelo que ela é. Essa é uma das
etapas mais dificeis de superar e envolve o ajuste final do processo.

5. Adaptagao/testes: nessa fase, ao mesmo tempo que se adaptam ao
novo ambiente, as pessoas aproveitam para se tormnar enérgicas e
ativas, experimentando diferentes maneiras de trabalhar.

6. Procura de significado: esse é a fase em que se pode ver o quadro
geral e a se perguntar aonde aquela mudanca vai levar?

7. Internalizagdo: aceitagdo final da mudanga que aconteceu,
adaptando-se a ela e mudando o comportamento pessoal.

Passar de um estagio para o outro envolve um esforgo. Sdo muitos os
autores que acreditam gue as pessoas devam vivenciar todos esses estagios, da
mesma forma que é valido a organizacao fazer um inventario de mudancas
(WILSON, 1996).
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Para SCOTT e JAFFE (1995), linha da qual comunga WILSON (1996), o

desafio € seguir aprendendo durante a transicdo de maneira tao facil e criativa

quanto possivel. Essas etapas/fases ajudam as pessoas a enfrentarem territérios

desconhecidos, suscitando formas de reagbes mais efetivas aos desafios

previsiveis que sdo apresentados.

O'TOOLE (1997) afirma que mudancas bem-sucedidas apresentam

determinados fatores em comum, como:

As mudangas tiveram apoio da diretoria. O compromisso de um
trabalho longo e extenuante precisa ser assumido pelos lideres, que
inclui, também, a mudanga de seus proprios comportamentos.

As mudangas foram realizadas com base em valores da organizagao. A
filosofia ou o conjunto de valores de uma organizagao evoluem com a
experiéncia, criando novos e concretos valores.

A mudanga nao foi imposta de cima para baixo. Ao contrario,
todos participaram de forma ampla e aberta de todos os estégios'
do prdcesso.

As mudancas foram holisticas.

As mudancas foram planejadas. O mapeamento a longo prazo
permitiu um periodo de educagéo (treinamento), no qual as
informagdes e os conhecimentos foram disseminados para todos os
niveis, utilizando-se da pulverizacéo de tarefas simples e factiveis.

As mudangas foram realizadas no &mago da organizagao. Relagbes
de poder, acesso a informagdes e sistemas de recompensas, tudo
foi modificado de forma compreensivel e planejada. 4

As mudangas atenderam aos agentes externos, cujo objetivo era
atender da maneira mais eficiente possivel as necessidades de
clientes e mercado.

As mudangas tornaram-se uma constante, tal como TOFFLER (apud
WILSON, 1996) alegou. Foi considerado o fato de que o ambiente

estd em permanente transformacéo.
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2.3.3 Conflito

O termo conflito éignifica um agao que se desenvolve em funcédo da
oposicao/luta entre diferentes forcas. Para HAMPTON (apud MARTINELLI e
ALMEIDA, 1998), denota quase sempre situagdes desagraddveis, tais como
competicdo, oposi¢cdo, incompatibilidade, irreconciliabilidade, desarmonia,
discordancia, luta ou discussédo, que, via de regra, nenhuma solugdo boa é
possivel, ou que o conflito necessariamente prejudicara pessoas e interesses. No
entanto, nem sempre este deve ser analisado apenas pelo lado negativo.
Segundo o mesmo autor, o conflito € um processo que comega quando uma
parte percebe que a outra parte frustrou ou vai frustrar seus interesses.

FOLLET (apud MARTINELLI e ALMEIDA, 1998, p.131) afirma que:
"Nés ndao devemos ter medo do conflito, porém devemos reconhecer que
existe um modo destrutivo e um modo construtivo de proceder em tais
momentos. Na diferenga em se tratar o conflito pode estar o sinal do saudavel,
uma profecia do progresso". |

Na pratica, a negociagao é originaria de algum tipo de conflito gerado,
podendo apresentar diferentes naturezas. Para HODGSON (apud MARTINELLI e
ALMEIDA, 1998), os conflitos podem ter raiz nos conflitos de interesses, conflitos
de necessidades, conflitos de opinides. Pode, inclusive, ser de natureza
totalmente amigavel, de tal forma que nem leve os participantes a pensarem em
termos de conflito; é, entretanto, se ndo houvesse nenhum tipo de conflito, nédo
haveria necessidade de negociacao.

- Importante ressaltar que a negociacdo € um dos melhores e mais
utilizados meios de solucionar conflitos (FUSTIER, 1982).

Heraclito de Efeso (apud WILSON, 1996) define com muita clareza e

exatidao a contribuicao do conflito nas relagdes quando afirma:
(...) a oposicao dos contrarios € condigdo da transformagéo das coisas e, ao
mesmo tempo, principio e lei. O estado de estabilidade, de concordancia e de
paz é apenas a confusdo das coisas, no abrasamento geral.. O que é
contrario é util, e & daquilo que esta em luta que nasce a mais bela harmonia,

tudo se faz por discérdia... 0 combate é o pai e o rei de todas as coisas; de
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alguns ele fez deuses, de outros homens; de uns escravos, de outros homens

livres. (op. cit., p.37)

Ha que se considerar que o conflito sé existe em fungédo da existéncia
de grupos. A simples existéncia de diferentes grupos ja cria um potencial latente
de conflitos.

Segundo HAMPTON (1983, p.139), "...0 conflito pode surgir da
experiéncia de frustragao de uma ou ambas as partes, de sua incapacidade de
atingir uma ou mais metas". Isto &, a parte frustrada interpreta a situagao,
projetando suas consequéncias, passando a comportar-se a luz de situacao
imaginada. A outra parte, por sua vez, reage a este comportamento, com base
em suas préprias percepgoes e conceituagoes da situagao, que podem ser bem
diferentes daquelas imaginadas pela outra parte.

Estd, assim, configurado o conflito, que pode ter natureza diversa nao
s6 do conflito, mas para os envolvidos (uma ou outra partes).

Forma-se um ciclo de frustragbes ocorridas em fungdo da ma
interpretacdo dos interesses ou necessidades das partes, que faz com que cada
um interprete a situagdo a seu modo.

HANDY (apud MARTINELLI e ALMEIDA, 1998) distingue trés tipos
basicos de conflito naé organizagdes: discussédo, competicao e conflito. Os dois
primeiros sao considerados frutiferos e benéficos, potencialmente, mas o conflito
é tido como nocivo.

Para ROJOT (apud MARTINELLI e ALMEIDA, 1998, p.71), "..a
ubiquidade do conflito é percebida com freqiiéncia, 0 que originou o crescimento
de muitas escolas do pensamento que analisam estas diversidades".

Para simplificar, tanto a complexa realidade como as contribuigdes
valiosas de muitos tedricos e cientistas socais, o autor expde trés atitudes
basicas que se defrontam com o conflito:

= tentar suprimi-lo, ja que este é negativo por si s6;

= tentar cura-lo (remedia-lo), ja que ele é uma doenga organizacional;

= reconhecé-lo e tentar administra-lo.

E HAMPTON (1983) quem afirma existir quatro modos distintos de

administrar conflitos. Por acomodagao, por dominagéao, por compromisso ou por
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solugdo integrativa de problemas. O primeiro incita a uma manipulagéo; os
problemas sao encobertos, agravando-se diante da auséncia de atitudes. Essa
tendéncia revela-se em organizagdes menos eficientes. A dominagéo é tida como
um exercicio do poder Ievado ao extremo. Essa é uma forma de resolugéo rapida
do conflito mas muito insatisfatéria, comprometendo de forma acentuada a
cooperagao dos envolvidos no futuro.

Ja o compromisso significa que cada parte desiste um pouco daquilo
que procurava, cedendo cada qual um pouco a fim de resolver o conflito. Nao &
muito utilizado, visto que falha ao servir "parcialmente" ambas as partes.

No entanto, a solugao integrada de problemas é a mais desejavel, visto
que oferece a possibilidade de satisfazer completamente ambas as partes. Este
método nao envolve barganha de posigoes, em que um cede para conseguir algo
do outro, nem se impde sobre uma e outra pessoa e tampouco compromete-se
de maneira indesejada. Ela busca a solugao que serve completamente aos

interesses de cada uma das partes envolvidas.
2.4 O Processo de Horizontalizacao

A atual forma de pensar e perceber as organizagdes, suas estruturas e
maneiras de interagir estdo relacionadas com a falta de percepcao das
evidéncias dos problemas organizacionais. A isso SENGE (1990, p.44) chamou
de deficiéncias de aprendizagens, e que é preciso fazer a ilusdo que o mundo é
composto por forcas separadas entre si, mas que as "...organizagbes so6
aprendem através dos individuos que aprendem".

A estrutura "...tem por finalidade captar os processos que fluem de
forma continua desde os fornecedores, passando pela organizagédo, até aos
clientes" (SPECTOR, 1998, p.14). Significa, como bem o diz o autor, "... uma
revolugé@o que coloca o cliente no centro do universo organizacional” (p.14).

Essa revolugao a que se refere SPECTOR (1998) ndo € um fim em sim,
mas um meio, pela qual a organizagdo se liberta do passado, de um
comportamento estagnado, voltado para si prépria, passando a voltar-se para o

seu alvo, do centro de suas atengdes e finalidade de sua existéncia "o cliente".
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SENGE (apud CLARKE e MONKHOUSE, 1995) refere-se & emergéncia
de um novo paradigma gerencial, que envolve a transi¢do das organizacdes
tradicionais, baseadas em recursos, para organizagdes baseadas no conhecimento,
fonte de inovagdes continuas, de competitividade e sobrevivéncia final.

Segundo PAIVA (1999), vive-se a Era da Informacdo, isto &, a Era do
Conhecimento (j@ que para se chegar a primeira é preciso valer-se dos
instrumentos da segunda). E preciso que as organizacdes se preocupem mais
com o ativo intelectual que essas detém do que com os ativos tangiveis. A gestao
do conhecimento nao é apenas mais uma forma de mudanca (uma onda), como
tantas outras que o mundo da gestdo empresarial ja experimentou. A Era da
Informacgéo < Conhecimento constitui um grande diferencial competitivo, e a sua
capitalizagdo e acumulo no &mago da organizacdo fardo valer todos os
investimentos realizados, quer em sistemas de informagdes, formagao de
profissionais, conhecimento do mercado (comportamento) quer quanto a suas
reagdes as iniciativas e -estratégias da organizacdo. Tdo vantajosos, de forma
que se poderd criar uma sistematica e um comportamento até entdo néo
presentes no seu meio.

Ao promover esta "guinada" organizacional, a empresa, representada
por seus executivos, sabe de antemao que o esforco absorvera tempo, energia e
recursos, pois o processo de horizontalizag&o constitui um "...exigente, para nao
dizer demorado, processo de transformacao" (SPECTOR, 1998, p.3). Assim
como é sabido por esses executivos que as expectativas dos clientes exigem a
transferéncia do poder, da autoridade e do controle para os demais funcionarios
da empresa (SPECTOR, 1998).

Uma delegacdo de responsabilidade e autonomia a funcionarios que
trabalham diretamente com o cliente trata-se de um processo de "liberar”, na
acao horizontal, que é o elemento mutacional.

Para DENTON (1995, p.19), as mudangas ocorrem no dia-a-dia,
sejam elas drdasticas ou ndo, mas o que afeta o cotidiano de todos em termos
de organizagdo é a horizontalizagdo das pirdmides organizacionais. "Ela

afetara nao sé a forma de execugéo do trabalho, mas a nossa interagdo com
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0s outros, o tratamento dispensadb aos outros e 0 nosso pensamento sobre
trabalho e organizagdes".

Segundo FISCHER (apud DENTON, 1995), na organizacéo tradicional,
a atencao do gerente concentra-se nas pessoas .que estdo acima e abaixo dela
na hierarquia (organograma), esquecendo-se dos clientes e fornecedores
(empresa voltada para si e ndo para o cliente, para o mercado, tal como a
alegacao de Maquiavel em seus escritos, de que um reinado pode vir abaixo,
guando seu rei volta-se para as politicas (intrigas) internas, esquecendo-se de
que la fora estdo os seus concorrentes, inovando, crescendo, prosperando de
uma forma a ameagar o seu reino e o seu trono.

(...) é preciso uma organizacao horizontal para criar o cliente (...) Isto inclui

descobrir 0 que o cliente deseja trabalhar préximo aos vendedores e desenhar

produtos e servicos que atendam as necessidades do cliente (...) uma
abordagem horizontal aumentaria a competitividade porque o cliente
provavelmente teria o que deseja ou necessita (FISCHER, apud DENTON,

1995, p.31).

DRUCKER junta-se a FISCHER, quando afirma que a empresa de
década de 1990 perderia a identidade com o atual conceito de empresa,
assemelhando-se mais a uma universidade ou a uma orquestra sinfonica,
antevendo que os funcionarios na nova empresa baseada em informagdes
saberdao o que tém de fazer sem precisar de uma fila interminavel de vice-
presidentes dando-lhes informagdes e ordens. Um uUnico maestro, o diretor-
executivo, serd o suficiente para manter os oboés e violoncelos no mesmo ritmo
(FISCHER e MAIN apud DENTON, 1995).

Segundo SPECTOR (1998) uma estrutura organizacional horizontal a
ser estabelecida necessita criar e sustentar o compromisso de atender e superar
as expectativas do cliente. "A horizontalizacdo tem por finalidade captar os
processos que fluem de forma continua desde os fornecedores, passando pela
organizacgao, até os clientes" (p. 14).

Tem-se, ainda, que a transformacdo de uma empresa de modo que
sempre possa atender e superar as expectativas dos clientes provoca um

impacto positivo nos resultados financeiros (fator motivacional que imanta o
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envolvimento e a participagdo). Isso explica a disposicao dos executivos
principais de se engajarem nesse complexo processo de transformacéo
(SPECTOR, 1998). -

DENTON (1995) observa, indo ao encontro das idéias de SENGE
(1995), que muitas organizagdes verticais ou piramidais continuam inchadas com
excesso de gerentes de nivel médio. A maioria E:Jessas organizagoes pesadas e
burocraticas ndo é capaz de responder as mudangas de forma répida, com a
velocidade que o mercado atual vem exigindo: "A produtividade, a qualidade e o
controle de custos ainda nao acertaram o passo" (op. cit., p. 19).

FISCHER (apud DENTON, 1995) atenta que a industria (a norte-
americana) ja prestou atengéo demais as finangas e ao marketing, ignorando por
“completo a produgao, tal como um banco com duas pernas que, para que tenha
estabilidade e utilidade, necessita de trés pernas.

O sucesso da estrutura horizontalizada ficara aésegurado, segundo
FISCHER (1993), se forem lembrados alguns aspectos essenciais como:

* as equipes autogerenciadas sao inevitaveis;

= a burocracia e a hierarquia ndo respondem satisfatoriamente as

exigéncias contemporaneas da competitividade;

= adiregdo vem do trabalho a ser feito e nao de um supervisor,

= conceito de autogerenciamento aplica-se a toda organizagdo e nao

S0 a uma parte.

Para FISCHER (1993), a observancia a essas questdes farao a
diferenca no processo de implementacéo de resultados.

Na estrutura horizontal, o objetivo é ampliar o &mbito do controle e
delegar o processo decisério aos m’yeis mais baixos, para que resulte em
melhoria de qualidade de decisbes, porque o processo decisério estd mais
proximo da agdo. "A delegagdo do processo decisério ao nivel mais baixo € a
esséncia de geréncia par’ticipativa".(DENTON, 1995, p.32).

O alicerce dessa geréncia participativa promove vantagens

impressionantes, como:

= a maior compreensao e aceitagido das decisoes;
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= comprometimento;

. = maior compreensao dos objetivos da empresa;

= aumento do nivel de satisfagao;

» identidade;

« espirito de equipe;

= melhor resolugédo dos conflitos e

= melhora de decisbdes (YUKL, Leadership in organization, 1981, apud

DENTON, 1995, p.32-33). |

WATSON (apud DENTON, 1995, p.33) afirma que "...os funcionarios
precisam sentir-se totalmente envolvidos nos programas da empresa para que
possam ser eficazes".

A geréncia participativa estd diretamente relacionada a estrutura. "Uma
boa estrutura organizacional garantira qué todos sejam informados sobre as
expectativas e outras atividades relacionadas no trabalho" (DENTON, 1995, p.33).

Nas empresas de niveis verticais (piramides), quanto mais alta a posi¢éao
de um individuo, rhaior é a distancia que se estabelece entre ele e a area de
operagdes (producao), dificultando a comunicagao e a participagéo eficazes, porque
' néo ha distancia s6 nos niveis hierarquicos. Essa se faz nos beneficios, posigcoes,
poder e salarios.

Quando alguém exerce forga, poder e posicao sobre outro, altera-se a
resposta ou a sua auséncia por parte do segundo, e é impossivel obter
comunicagao e empowerment de um funcionario, enquanto essa estrutura vertical
impera numa organizagdo. A empresa vertical faz fluir suas idéias e diretrizes de
cima para baixo, mas para fazé-lo fluir de baixo para cima o esforgo € bem maior.

A estrutura horizontal, segundo SPECTOR (1998), apresenta padroes
eficazes de forma a propiciar a responsividade com o cliente e o trabalho em
equipe, visando atender/satisfazer os clientes. A necessidade de as organizagoes
transformarem suas estruturas dantes verticais para horizontais esta centrada na
satisfagdo do cliente, e esta s6 se concretizara, quando os niveis hierarquicos que
se apresentam na estrutura vertical diminuirem. Esse ndo é o ponto nevralgico, na
visdio de DENTON, firmada pela de FISCHER (apud DENTON, 1995), mas a
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diferenga-chave que é o foco na comunicagdo. "Uma abordagem horizontal nao é
uma opgao; € uma exigéncia, porque enfoca os esforgos da geréncia na
verdadeira funcao da empresa, ou seja, servir o cliente" ( op. cit., p. 36).

Para alcangar esta meta (o cliente), é preciso que a geréncia abrace seus
clientes externos de modo a incorpora-los no processo decisério da organizagao, o
gue toma-a mais competitiva e horizontal.

Mais competitiva porque a organizagdo delegou mais autonomia, autoridade e

responsabilidade ao nivel operacional mais baixo, permitindo que os

fornecedores de servicos e produtos da linha de frente, respondam mais

‘rapidamente as necessidades e desejos do cliente, e mais horizontal porque

os funciondrios sao fortalecidos quando se sentem parte importante do espirito

empreendedor da organizagao. (op. cit., p. 55)

Tanto DENTON (1995) quanto SPECTOR (1998) apontam como a
variavel mais importante nesse processo de horizontalizagado o comprometimento
da alta geréncia. "As coisas simplesmente ndo vao muito longe sem o apoio do
diretor-executivo”, afirma o primeiro autor ( p. 81), acrescendo que é preciso que
haja indicios fortes de que o apoio da alta geréncia vai além do simples discurso.
Pode-se adicionar, ainda, que a horizontalizagdo nao deve ser qualificada por
gerentes e funciondrios como mais um programa a guisa do que alega FRITZ
(1997, p.14), com referéncia aos tantos programas ambiciosos no inicio e que
com o tempo nao parecem tao otimistas, tanto para o executivo quanto para os
funcionarios, que deixam de dedicar tempo aos programas, contagiados pelo
mesmo entusiasmo que a alta geréncia faz sentir.

SPECTOR (1998), por sua vez, apresenta seis passos para a
transformacao da empresa, para que é horizontalizagdo seja bem-sucedida:

Passo 1 - Traduzir as pressdes competitivas externas em uma
diregao clara.

Passo 2 - Desenvolver em alta geréncia o compromisso estratégico
com a responsivid‘ade ao cliente

Passo 3 - Criar e alimentar unidades inovadoras e responsivas ao cliente.

Passo 4 - Criar equipes ad hoc de processo e de coordenagdo em

ambito organizacional.
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Passo 5 - Capacitar e investir em Empowerment as equipes de processo.

Passo 6 - Realinhar os sistemas de informagbes e de medigao
(SPECTOR, 1998, p. 170).

Acresce que, para essa agao ser bem-sucedida, é preciso:

» lider traduzir o ambiente externo (competicdo) em uma direcao clara

para a mudanca,

= comprometimento da alta geréncia por meio de estratégia que faga

da responsividade ao cliente o foco de transformacéo;

= a formagdo de equipes que se envolvam com a horizontalizagao

focado no cliente e outra equipe focada no &mbito da empresa;

= a capacitagdo e empowerment das equipes para que possam

analisar e entender o processo e possam agir (op. cit., p.171).

Um dos necessarios trabalhos da horizontalizagdo, segundo, ainda
SPECTOR (1998) é o trabalho em "equipes transorganizacionais". A capacidade
de a empresa responder ao cliente nao esta comprometida com a unidade ou
funcao, més com a interface entre individuos, fungées e unidades, tendo como
metas as encruzilhadas da organizagdo, quando as equipes agem em prol da
eficacia e performance da empresa. A importancia das equipes nesse processo de
transformacgéo é de tdo grande valia, que vale a pena despender algum tempo na
busca da eficdcia para a formagao e manutencao das mesmas (SPECTOR, 1998).

O principio do autodesenvolvimento dos funcionarios, defendido por
PAIVA (1999, p.60), inverte por completo o que hoje se entende pelo papel de
Recursos Humanos nesse campo de atuagao. "Esse principio parte da premissa
de que o funcionario é, antes de mais nada, o principal responsdvel pelo seu
desenvolvimento, assim como, cabendo a empresa apenas apontar o caminho

que, enquanto organizagao devera seguir".
2.5 Empowerment

Tanto a competitividade quanto a abertura dos mercados tém levado as
organizagbes que buscam melhores resultados e o aumento da capacidade
competitiva, a alcangarem cada vez maiores niveis de qualidade, a0 mesmo tempo

que, geram uma necessidade crescente nos niveis de satisfagdo no trabalho.
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Se o aumento da competitividade conduziu a mudancgas e estas, por sua
vez, obrigaram as organizagbes a praticarem um enxugamento do seu quadro
(niveis) funcional (menos pessoas fazendo mais coisas e melhor), da mesma
forma surgiu a necessidade de criar fatores de recompensa para esse
"envolvimento" dos funciondrios em um trabalho em que a qualidade é superada
dia-a-dia a0 mesmo tempo em que recebem mais tarefas para desenvolver.

Esse fator compensatdrio € o empowerment, visto que, havendo uma
diminuicéo da estrutura funcional evocada por uma redugao de custo e por uma
mudanca na organizagao (interna e externa), ndo basta envolver os funcionarios
nas agdes e objetivos da organizagéo, mas fazé-los participar das tarefas de seus
setores e dos demais, desenvolvendo uma autonomia. E isto enseja um grande
trabalho em equipe.

A maioria das organizacbGes acredita ser indispensavel que todos os
seus integrantes tenham um compromisso com a melhoria continua de suas
empresas, se quiserem manter uma posigao competitiva. "Acreditamos realmente
que o empowerment do colaborador que nasce com a sensacao de propriedade
sdo pré-requisitos fundamentais para a melhoria continua“, alegam WELLINS et
al., (1994, p. xi).

O empowerment é um facilitador de fatores como valores, agbes de
lideranga, estrutura funcional, tréinamento e sistemas de recompensas. Power
(poder) significa "controle, autoridade, dominio". O prefixo em — significa "investir ou
cobrir com" (WILSON, 1994, p. 26). O processo de empowerment é uma
transferéncia de autoridade e responsabilidade. Individuos quando investidos de
poderes, energizados ou zappeados (empowered), sabem que suas tarefas lhes
pertencem e tém o direito de opinar sobre o modo de execugéo das térefas/projetos;
as pessoas sentem-se mais responsaveis e, ao sentirem-se responsaveis,
demonstram mais iniciativa, produzem mais e valorizam mais o trabalho, assim
como atingem um nivel desejavel de auto-estima.

Para SCOTT e JAFFE (1991, p. 47):

Empowerment € uma forma fundamentalmente diferente de trabalhar junto
onde os empregados sentem-se responsaveis por fazer um trabalho, mas

também por fazer toda a organizacao funcionar melhor; as equipes trabalham
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juntas para methorar continuamente sua performance e as organizagoes sao

estruturadas de maneira que as pessoas sintam que sao capazes de alcancgar

os resultados que querem e sejam recompensadas por agirem assim.

Essa mudanca de operacionalizagdo funcional provoca, evidentemente,
uma mudanga comportamental. Se uma organizagdo restringe os seus niveis
hierdrquicos e passa a atuar como uma estrutura horizontalizada, ela estara
promovendo uma grande mudanga estrutural, que afeta desde o nivel
estratégico, passando pelo tatico até chegar ao operacional.

O empowerment nao é o esforco de um individuo ou equipe, afirmam
SCOTT e JAFFE (1991). O esforco se espraia para as politicas, os valores, os
incentivos e a cultura da organizagdo, com o objetivo de reforgar o
comportamento dos individuos e das equipes.

Segundo WELLINS et al., (1994, p. 7), "...uma empresa energiza as
pessoas quando permite que os colaboradores assumam mais responsabilidade
e fagam uso do que sabem e tém condigdes de aprender. Para alguns cargos
nao ha limites quanto ao grau de empowerment possivel mediante o aumento de
responsabilidade funcionais". '

Ao adotar-se o empowerment, é possivel perceber que ha uma
mudanga nos papeéis dos gerentes e dos subordinados fazendo com que ambos
tenham que aprender novas responsabilidades e tomadas de decisbes
(ROBBINS, 1997). O empowerment mudou o estilo de liderangas, as relagéeé de
poder, 0 modo como o trabalho é projetado e a forma com que as organizagdes
estédo sendo estruturadas.

DENTON (1995, p.99) ressalta uma questdao que pode surgir na
implantagédo da horizontalizagéo: o processo decisério (o poder da delegacéo de
poder), que vem sendo efetivado por meio do empowerment. "Na teoria, ndo é
tao dificil apoiar ou justificar a idéia de delegacdo em expansdao das
oportunidades de participagao”.

Na verdade, os efeitos que a transferéncia de poder aos empregados
tém sobre a organizagdo vém ultrapassando o aumento da eficiéncia, pois, a
medida que as pessoas (funcionarios) assumem um maior controle sobre o seu

ambiente de trabalho e iniciam a auto-orientar seus esforgos, indubitavelmente,
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se processa um aumento na autoconfianga e na auto-estima. "A delegagao de
responsabilidade confere aos funcionarios uma sensagdo de propriedade"
(LONG, 1997, p.26). ' '

Implementar um programa de empowefment nao é um trabalho a ser
realizado de um dia para o outro. O sucesso do programa exige honestidade
para com as préprias habilidades e a disposi¢éo de correr riscos, de cometer
alguns erros.

Segundo BACAL (1999), muitas pessoas ndo tém claro o entendimento
do que o empowerment significa e por consequéncias trazem dificuldades para
as pessoas e organizagdbes. O autor apresenta cinco mitos sobre o
empowerment, 0s quais:

1) Todo staff quer empowerment

O fato é que muitas pessoas estdo satisfeitas com a situagdo de
seu trabalho, desejando apenas mostrar o melhor de suas
habilidades. Algumas até nao desejam participar de reunides de
tomada de deciséao.

2) Ha algo errado com o staff que deseja permanecer sem

empowerment

Nao é verdade, uma vez que elas apenas tém valores e
expectativas diferentes da proposta, o que nao significa que sejam
improdutivas ou demonstrativas em relagdo a organizagao.

3) Dé empowerment ao staff e eles o farao

Algumas pessoas que trabalham em ambientes hierarquizados,
simplesmente n3o tém habilidades para trabalhar em situagdes de
maior autonomia.

4) Empowerment sempre € bom para a organizacao

Empowerment nao garante o sucesso e depende de fatores como
necessidades, metas e cultura da organizacao e do staff.

5) Empowerment requer menos gerenciamento

Ao contrario, num ambiente com empowerment a coordenagao de
todos os esforgcos é mais complexa e critica diante das diversas

diregdes e resultados a serem alcangados.



52

SCOTT e JAFFE (1991) defendem que o caminho rumo ao
empowerment tem diversas pontes a serem transpostas, como: -

= Inércia - dificuldade em decidir a comegar.

» Duvida - nao acreditar que seja possivel criar um local de trabalho

com empowerment.

= Raiva - culpar os outros pela necessidade de passar por esta situagao.

= Caos - enxergar varias maneiras de chegar onde se pretende e ficar

perdido diante das escolhas.

Mais do que um estado mental, o0 empowerment é um conjjunto de
comportamentos da equipe ou politicas organizacionais. O empowerment nao
pode existir, a menos que as atividades e a predisposi¢do das pessoas, o
comportamento das equipes e os valores ofganizacionais lhe propiciem suporte
(SCOTT e JAFFE, 1991).

Para BOWER e SAWLER (apud The Price Waterhouse Change
Integration Time, 1995, p.59), "Se as pessoas se sentem donas do trabalho, elas
sentem responsabilidade por ele e dao-lhe um significado. Pense como vocé
cuida do seu préprio carro em relagao a um alugado. Alguma vez vocé mesmo
lavou um carro alugado?" Ja WRIGHT SAWLER (In: op. cit., p.73) faz um comentario
interessante: "Levei um longo tempo para aprender uma verdade fundamental sobre
empowerment. Vocé nao pode dar, as pessoas tém que conseguir'. Ao que
complementa o autor: "Empowerment é a criagado de um ambiente no qual os
empregados de todos os niveis sentem que eles tém real influéncia sobre os
padroes de qualidade, servico e efetividade de negdcios dentro de suas areas
de responsabilidade” (op. cit., p.73-74).

CASTRO apud SANCHES (1999, p. 2) explica que o processo de dar
maior poder as pessoas esta diretamente ligado a satisfacao e motivagéao delas,
pois é fundamental que elas sintam-se valorizadas. "A técnica que desenvolvo
para motivar as equipes, energizé\_-las € o Zapp (zénite, animo, persisténcia e
poder), uma espinha ‘dorsal do empowerment'. CASTRO apud SANCHES (1999,
p. 2-3) ressalta ainda que: "O momento ideal para utilizar essa técnica do Zapp &

guando a organizacao chega num determinado ponto e quer manter-se la em
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cima. Mas o trabalho precisa comegar pelos niveis hierarquicos mais altos, pois
as transformacgbes que ocorrem em uma organizagao devem sempre partir dos
diretores e presidentes".

O gerenciamento participativo ja existe desde ha muito. O que é recente
é o fendmeno da horizontalizagdo, que faz com que os esforcos sejam mais
extenuantes. E a medida que diminuem os niveis da organizagdo, muda
significativamente o relacionamento entre os integrantes da organizacdo e se
reorganiza a estrutura do poder (decis@o). A mudanga do processo decisorio
comega a ocorrer a medida que as organizagdes se tornam mais horizontalizadas.

A maior parte do processo decisério que ocorre nas organizagdes nio é
necessaria; ele se faz repetir, muitas vezes ja tendo sido realizado no passado ou
no nivel operacional. "Se houvesse mais eficiéncia ou confianca, muitas decisées
nao precisariam ser tomadas. Muitas decisbes sdo procedurais, rotineiras e
automaticas" (DENTON, 1995, p.100). Se as decisdes nao fossem repetidas, as
empresas poderiam ser muito mais eficientes, sem mencionar a delegagéao e a
autonomia operacional. "Libertar alguém do controle rigido por instrugdes,
politicas e ordens e dar-lhe liberdade de assumir responsabilidades pelas suas
idéias, decisbes e acoes € favorecer os recursos escondidos que permaneceriam
inacessiveis tanto para o individuo quanto para a organizagao" (CARLZON, In:
The Price Waterhouse Change Integration Time, 1995, p.63).

Existe uma preocupacao exacerbada com o fato de quem vai tomar a
decisdao, quando na realidade o mais pratico e simples é decidir se a decisao
precisa ser tomada.

DENTON (1995, p. 100) recomenda que: .

Ao analisar situagdes especificas de processos decisdrios, pergunte-se se o
processo precisa ser realizado naquele nivel. A decisao pode ser tomada em
nivel operacional? O objetivo é eliminar totalmente o processo decisério. E
assim que se horizontaliza a piramide e fortalece as pessoas! Se nao for
possivel eliminar inteiramente o processo decisério, subdivida o processo em
suas etapas fundamentais. Indubitavelmente, pelo menos uma dessas etapas

pode ser executada sem qualquer envolvimento gerencial.
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A combinagdo de etapas do processo decisério pode ser uma boa

porque agiliza a organizagdo e elimina o processo decisério vertical. E

DENTON (1995) que apresenta 5 etapas para o processo decisério no seu passo

a passo como instrumento para eliminar, simplificar e combinar decisoes.

Etapa 1: Observar e compreender o processo decisdrio existente.

Etapa 2: Documentar as decisdes por meio de um fluxograma.

Etapa 3: A chave ¢ avaliar criticamente cada etapa do processo
decisério existente e todas as mudancgas propostas. E nessa etapa que

a criatividade e a persisténcia ganham grande valor. Considerar o

’Iayout, a estrutura organizacional e o treinamento, como formas de

funcione,

eliminar, simplificar ou combinar as etapas.

Etapa 4. Implementar a mudanca. ldéias sao importante, desde que
implementadas. Alguém tem que ter paciéncia e persisténcia para
especificar o que deve ser feito, atribuindo responsabilidade e
acompanhando as instru¢cbes para verificar se estao sendo observadas.
Etapa 5: Revisar as etapas (dentro de um periodo suficiente para tanto)
do processo decisério quando e conforme necessario.

LONG (1997) aponta alguns aspectos para que a delegagdo de poder

pois, no seu entendimento, a decisdo de delegar maior

responsabilidade aos funcionarios € somente uma parte da questdo. A outra

parte é a

avaliagdo e a obtencao do apoio dos mesmos, por parte das geréncias,

que requerem:

termo empowerment

= explicar minuciosamente do seu conteudo;

= assegurar as pessoas que a ocorréncia de falhas ndo acarretara
riscos de demissao,

« avaliar com cautela quais os projetos/tarefas devera ficar sob o
controle dos funcionarios.

BLANCHARD (1996, p.81) fornece uma simples e clara definicao do

€ um processo através do qual os gerentes

gradualmente, transferem as equipes de trabalho, a responsabilidade e a

autoridade — condi¢des essenciais para um desempenho superior".
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Assim como BLANCHARD (1996), SPECTOR (1998) também defende
que o empowerment nao seria um mero "dar poder as pessoas", mas, sim, um
"liberar" as pessoas para que possam fazer uso do poder, dos conhecimentos,
das habilidades e da motivacdo que ja tém, e que os terdo reforgados nesse
processo de "empoderamento”.

No entanto, este programa de empowerment nao € um trabalho para ser
realizado da noite para o dia, afirma LONG (1997, p.31). Seus comentarios sao
de que: "Nunca é facil dar mais liberdade aos outros. Empowerment é um
processo de aprendizado para chefes e subordinados, no qual seus empregados
devem se envolver desde o inicio. A delegacdo nao é algo que vocé faz para
seus funcionarios, mas sim algo que faz com eles".

"Os empregados cresceram usando a idéia de que eles nao deveriarh
ter iniciativas", diz OATS (In: The Price Waterhouse Change Integration Time,
1995, p.61); 0 que melindra o processo de empowerment, dada a cultura que
tanto pessoas quanto organizagdes alimentam. Qualquer empresa, ndo importa o
seu tamanho, se grande ou pequena, precisa fazer com que os funcionarios
"vistam a camisa", ou se comprometam mentalmente com o negécio, o que é um
aspecto essencial para 0 seu sucesso.

Os esforgos para inserir os funcionarios no desenvolvimento ou tomada
de decisdes da organizacao estao sempre, diretamente relacionados com o estilo
de geréncia e a filosofia da organizagdo. Em sua maioria, esse envolvimento
(inserimento) ocorre por meio da delegacao de responsabilidade que se transfere
aos envolvidos. O homem é um ser que almeja o crescimento, a evolugdo, a
"liberdade" (do pensar e do agir), independente do estagio (funcional ou
hierarquico) em que se encontre. Um funcionario nao se envolve, nem tampouco
se motiva em uma acgao/tarefa profissional quando estd "atrelado" a chefes,
normas e regras (ainda que nem todas sejam dispensaveis), que cerceiam a sua
"liberdade". O homem precisa sentir-se confiante, capaz de decidir que acéo sera
melhor e mais rentdvel para a organizagdo, quer mediante o atendimento ao

cliente, que pela reducéo de custos, que pela colaboracao junto a seus pares.
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Ao adotar o empowerment é preciso "habilidade" do Il’der/gerente‘, para
permitir que os demais assumam as responsabilidades, os riscos e, em especial,
o mérito decorrente da tomada de suas préprias decisdes (ROBBINS, 1998).

COLOSSI e JACOBSEN (s/data), citando JULIATO (1991) e SEYMOR
(1993), evidenciam a forte relagédo entre o éxito da verificagdo (avaliagdo) e a
habilidade das chefias em convencerem seus subordinados sobre a importancia
gue a busca da melhoria tem para a instituigao.

A delegacdo de tarefas ao escalao inferior participa do cenario da
Administracdo desde ha muito, quando dgerentes ou supervisores delegam
responsabilidades de um trabalho aos seus subordinados, ficam livres de tarefas,
mas 0 mais importante, é que, concomitantemente, promovém o envolvimento e
o orgulho por parte de seus funcionarios, dada a contribuicdo que prestam a
organizagdo. No entanto, delegar tarefa diferencia-se de delegar poder ao
funcionario, pois o controle e a responsabilidade pela conclusdo da mesma se fazem
acompanhar da tarefa.

BLANCHARD (1996, p. 82) ressalta que "O aspecto mais significativo
do empowerment é a mudancga da mentalidade tradicional de comando e controle
para a criagao de um ambiente apoiador, onde as pessoas possam crescer e dar
o melhor de si, em beneficio da organizagdo". A adogcdo de uma filosofia de
empowerment exige mudancgas em quase todos os aspectos da organizagéo (op.
cit., 1996).

Poucas foram as mudancas empresariais bem recebidas, e poucas
também foram t&o problematicas como a criagdo de ambientes de trabalhos
empoderados, onde os funciondrios ficam centrados. O empowerment € um
programa que oferece potencial para se explorar o manancial de capacidade
humana, dantes tdo desvalorizado, e que deve ser absorvido para que as
organizagdes sobrevivam num mundo complexo e dindmico como este que se
apresenta nesta transi¢éo de séculos (20 e 21).

Ao empodeirar os funciondrios, a organizagdo percebeu os beneficios
que surtiram, tanto para um quanto para outro. Envolvido, o funcionario

desenvolve um senso de propdsito profissional e pessoal, refletindo-se na
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melhoria das tarefas, projetos e processos, pois as pessoas carregam para
dentro das organizagdes suas melhores idéias e iniciativas, imbuidas de
~entusiasmo e satisfagao (profissional e pessoal). '

Segundo COLOSSI e JACOBSEN (1996) a problematica da Qualidade
Total faz parte da vida de varias organizagdes, notadamente aquelas com fins
lucrativos, dada a necessidade de sobreviverem em um mercado globalizado e,
por isso mesmo, altamente competitivo.

A organizagdo, por sua vez, beneficia-se desse clima de
participagao/satisfagéo funcional, aprimorando sua performance administrativa e
operacional, indo refletir-se na sua capacidade competitiva junto ao mercado. Um
bindbmio, uma parceria que alimenta e aumenta os niveis de satisfagao,
desencadeadores de produtividade, espirito de equipe, responsabilidade e
aprimoramento profissionais (empregados e empregadores), em que o
empoderamento coloca a responsabilidade e o interesse dos seus colaboradores

voltados e priorizados para a organizagao.
2.5.1 Conhecimento e Informagcao como Ferramentas para o Empowerment

Todo processo de mudanga evoca conhecimento e informagdes para que
os projetos e a tomada de decisdo observem um padrao sensato e qualificado. Para
TRACY (1994), uma pessoa pode ter a clara compreensdao de suas
responsabilidades, pode ter a autoridade necessaria para assumir essa
responsabilidade, porém, se ela ndo tiver o conhecimento e as informacdes
necessdrias, ficara limitada em sua capacidade de assumi-las, de exercer a
autoridade e de transformar as suas aptiddes e capacidades de forma eficaz. Sem o
conhecimento e as informag¢des adequadas, as pessoas se véem diante de uma
base insdlida para decidir com sensatez, ficando a mercé da sorte ou de seu feeling.

As vezes, as pessoas nao tém consciéncia da necessidade das
informacdes ou de que estas sequer existam. Assim, cabe ao gerente/lider
incentivar constantemente a sua equipe (pessoas) a buscar sozinha as
informagdes de que necessita para a consecugéo de suas tarefas ou projetos. O

nao fornecimento do conhecimento e de informagbes por parte de gerentes e
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supervisores pode acarretar sérios comprometimentos aos projetos da
organizagdo. E comum a "sonegagdo" do conhecimento e da informagdo por
parte de um chefe/gerente inseguro que "precisa ter algo mais" do que os seus
comandados, como forma de manter o "controle‘" ou o "poder". Qutras vezes,
essa "sonegacao" acontece por esquecimento, por falta de capacidade ou até por
excesso de fornecimento das informagdes, complicando e sobrecarregando
pessoas e tarefas.
Sem informagdo as pessoas ndo podem agir com responsabilidade.
Assim, BLANCHARD (1996, p.86) atenta para a observancia de trés chaves para
o éxito do empowerment.
1) Compartilhar as informacoes com todos
= E a primeira chave para empoderar as pessoas e organizagdes.
«  Permite um claro entendimento da situacao.
= Auxilia o desenvolvimento da confianga dentro da organizacéao.
» Derruba o pensamento hierarquico fradicional.
= Promove a responsabilidade das pessoas.
= Estimula as pessoas a agirem como donos do negdécio e nao sé
como empregados.
2) Criagao da autonomia a partir de limites
= Propdsito: qual é o seu negécio?
= Valores: quais sao suas diretrizes operacionais?
= Imagem: qual a sua visao de futuro?
= QObjetivos: 0 que, quando, onde e como?
= Papéis: quem faz o qué?
= Estrutura e sistemas organizacionais: como vocé da suporte
as suas atividades?
Esses limites criam a autonomia para o empoderamento, que
auxiliam aspectos como:
= Compartilhar as informagdes.
= Clarificar a contribuicao de todos.

= Clarificar os objetivos.
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» Definir valores e regras, faciiitando a tomada de decisao.
» Lembrar que o empowerment & uma jornada.
' 3) Substituicao de hierarquias por equipes autogerenciaveis
» Equipes autogerencidveis realizam mais que os individuos
sozinhos.
= A insatisfagdo € uma etapa normal do processo.
= Treinamento para agir em equipe.
» Comprometimento e apoio dos niveis mais altos.
= Equipes informadas e habilitadas substituem a hierarquia da
verticalizagao.
Potencializar o ser humano, explica POMI (apud SANCHES, 1999,
p.52), "...& resgatar sua individualidade. E um processo que envolve
autoconhecimento, restauragao da auto-estima e autodesenvolvimento, levando
as pessoas a contribuirem conscientemente para a construgao de organizagoes
saudaveis, competitivas".
Complementando, CASTRO (apud SANCHES, 1999, p.54) afirma que:
"Para que a forga de trabalho seja eficaz, € necessario que exista um grande
envolvimento dentro da organizagao, que os lideres transmitam sua visédo. As
pessoas precisam perceber e sentir que seu trabalho é importante, e devem estar

voltadas para melhor atender as necessidades dos clientes".
2.5.2 As Equipes

Para DENTON (1995), a horizontalizagdo da hierarquia permite maior
flexibilidade dos niveis mais baixos que abandonam os departamentos baseados
na disciplina e focam as equipes dantes formadas aleatoriamente e com base em
uma dada misséo.

Para CALLAHAN citado por DENTON (1995), é preciso esquecer a
estrutura organizacion'al de ha 300 anos, para isso, basta reunir pessoas capazes de
executar o trabalho independente de sua fungéo e de nivel ou grau, tomando-se as
equipes um componente-chave para qualquer estrutura horizontal emergente.

Para SPECTOR (1998, p.111), a experiéncia de participar de equipes
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leva pessoas/funciondrios a reconsideraram seus papéis e responsabilidades.
"Ao se .reunir nas equipes de gerenciamento de processo da MDS, os
funcionarios aprenderam que as barreiras para a responsividade ao cliente nao
residiam numa determinada fungao, mas na interagao entre os quadros"”.

ROBBINS e FINLEY (1997, p.7) definem equipes como sendo
"...pessoas fazendo algo juntas. (...) O algo que uma equipe faz ndo é o que a
torna uma equipe; é o juntos que interessa. (...) Cada trabalhador, em cada
fungdo, em todos os niveis torna-se parte da equipe da empresa. E a misséo
dessa equipe é a melhoria continua dos processos".

Para HACKMAN (apud MANZ e SIMS, 1996, p. xxvi), equipes sao:
"...um grupo que tem uma tarefa distinta com o a qual os trabalhadores sao
capazes de se identificar, (...), sdo formadas por membros que possuem uma
variedade de habilidades relacionadas a tarefa de grupo".

KATZENBACH e SMITH (1998) sugerem duas caracteristicas
fundamentais que diferenciem as equipes de meros grupos de individuos: um
propdsito e uma .responsabilidade comuns aos resultados. Caracteristicas
essenciais, mas que nao sdo suficientes, segundo SPECTOR (1998), o qual
sugere que a eficiéncia das equipes deva ser compreendida de uma forma mais
abrangente, na qual seja considerada a interacdo dinamica entre equipe e seu
ambiente externo e entre o Assumir, o Controle e o Liberar.

"As equipes ndo sado solugao para todas as necessidades presente e
futuras de todos...", afirmam KATZENBACH e SMITH (1998, p.46). No entanto,
geralmente as equipes superam a performance de outros grupos e individuos.
Elas representam uma das melhores formas de se apoiar as amplas mudangas

que se fazem necessarias para que as organizagoes passem a apresentar alta

performance.
As equipes podem ser usadas como um meio auxiliar ou suplementar de
melhorar a comunicacao e a cooperagao entre fungdes e departamentos. (...)
As equipes sao basicamente técnicas complementares elaboradas para ajudar
a compensar as deficiéncias e dificuldades inerentes das organizagbes em

piramide. Essas equipes de rede horizontal podem melhorar o fluxo de
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informagdes através de linhas de comunicagdo intrincadas, e aumentar a

energia criativa das organizagoes verticais tradicionais (DENTON, 1995, p.113).

E KATZENBACH (1999, p.60) quem reintroduz o conceito de equipes
“... elas agora nao sao simples instrumentos de empowerment, mas tém regras
proprias". Para o autor, existem trés tipos de equipes: equipes de verdade,
equipes de um lider e equipes meio-termo.

Equipes de verdade (real team), que sofre uma disciplina simples,
porém continua para alcangar um bom desempenho. Trabalhando juntos, seus
membros criardo produtos de alto valor e isso evoca um comando de revezamento
entre os membros, cujo o deslocamento do papel de lider permite que o grupo
obtenha mais capacidade de lideranga e isso resultara em melhor desempenho.

Equipes de um lider (single leader team), esta é liderada sempre pela
mesma pessoa, criando valor para a empresa com o trabalho individual dos
elementos nas tarefas que lhes forem delegadas. Neste tipo de equipe “... ndo ha
muito trabalho conjunto, ou o que chamo de produtbs coletivos, e o papel de
lideranga nao é trocado entre os membros" (KATZENBACH, 1999, p.61).

Equipe meio-termo (compromise unit), tal qual seu designativo, no
meio do caminho, entre a equipe de verdade e a equipe de um lider. O custo de
manutengado desta equipe é muito elevado e causa muita frustragdo. "Ela toma
essa forma quando o comandante da equipe de um lider quer, por algum motivo,
que seu grupo se transforme em uma equipe de verdade" (op. cit., p. 61).

Autodirigida ou autogerenciavel, segundo WELLINS et al. (1994), € uma
equipe cujos colaboradores sdo responsaveis por "todo" o processo ou segmento
de trabalho que oferece um produto ou servico a um cliente, seja ele interno ou
externo. Em diferentes instancias, os membros da equipe trabalham em conjunto
para melhorar as suas operagoes, lidar com os problemas do dia-a-dia e planejar
e controlar as suas atividades. Ou seja, os membros sdo responsaveis nao
apenas pela execugao das tarefas, mas igualmente por gerenciar a si préprios.

Varias caracteristicas costumam distinguir as equipes autogerenciaveis
dos outros tipos de equipe, segundo os autores. Primeiro, uma equipe
autogerenciavel € um grupo integro de pessoas que normalmente atuam em

conjunto, continua e diariamente. Nao consiste apenas em um grupo formado
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para uma finalidade especifica. Segundo, o trabalho normalmente é projetado
para dar a equipe a "propriedade" de um produto ou servigo. "Em vez de dominar
uma funcdo ou tarefa especifica, os membros de uma. equipe, em diversas
ocasioes, deverao desempenhar todas as fungbes da equipe”.

Ainda para WELLINS et al. (1994), as equipes autogerenciaveis
apresentam caracteristicas como:

= sao capazes de compartilhar diversas fungdes de gerenciamento e

lideranga;

= planejam, controlam e melhoram os préprios processos de trabalho;

» estabelecem os seus préprios objetivos e inspecionam o préprio

- trabalho;

= criam, freqlientemente, os proprios orgamentos e coordenam o seu

trabalho junto a outros departamentos;

» sa0 responsaveis por obter o treinamento de que necessitem e

= contratam os préprios substitutos ou assumem responsabilidade pela

disciplina de seus membros.

Para KATZENBACH e SMITH (1998), as equipes nao surgem como
num passe de magica, muito menos a capacidade de relacionamento
interpessoal, ao contrario do que a maior parte das pessoas cré. Esse enfoque a
performance e nao ao relacionamento interpessoal, ao companheirismo, as boas
comunicagdes ou afé aos bons sentimentos, enseja a formacgao de equipes mais
do que qualquer outra coisa. _

E o préprio KATZENBACH (1999) quem receita uma disciplina para as
equipes, que atende a seis regras basicas:

= tamanho pequeno (no maximo 20 pessoas);

= membros com habilidades complementares;

= compromisso com o desempenho;

= compromisso com metas claras;

= compromisso com uma abordagem que funcione e

» responsividade mutua.
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A resposta a essas perguntas permitir determinar o grau em que o
grupo esta operando como uma equipe real, assim como a maneira de o grupo
melhorar a performance.

A experiéncia da Texas Instruments Malasia (TIM), referenciada por
MANZ e SIMS (1996, p.147), revela que, em 1980, Mohd Azmi Abdullah leu e
comegou a discutir os conceitos de autogeréncia formulados por Peter Drucker,
trabalho produtivo, feedback continuo e ambiente de aprendizado continuo. E,
em 1992, 85% dos funcionarios de producdo eram membros de equipes
autogerenciaveis, apresentando resultados entre os quais se destacam:

« funcionarios mais entusiasmados, motivados, responsaveis e mais

capazes de fazer o seu trabalho sem supervisao e

» aumentos sustentados de produgdo e qualidade, com redugao de

defeitos de qualidade.

A obtengao de performance da equipe é um desafio. Em conjunto, os
habitos antigos de individualismo, a desenfreada confusdo acerca de equipes e
trabalhos em equipes e as experiéncias aparentemente adversas com equipes
acabam solapando as possibilidades oferecidas pelas equipes no exato momento
em que a performance da equipe se torna crucial. Grupos nao se tornam equipes
apenas porque se determina a esses que o fagam. A constituicao de centenas de
equipes nao produzira, necessariamente, equipes reais nos locais corretos; e o
desenvolvimento de equipes no topo continua sendo um dos testes mais dificeis.
No entanto, permanece o fato de que potenciais equipes, na maioria das
organizagdes, geralmente poderiam superar em muito sua prépria performance.

Acreditamos que esse potencial inexplorado literaimente implora por renovadas

atengbes, em especial, pbr parte da alta administragéo. (...) A chave para a

obtencao de tal performance encontra-se no reconhecimento da sensatez das

equipes, na coragem de tentar, e entdo aplicar a disciplina no aprendizado a

partir da experiéncia obtida" (KATZENBACH e SMITH, 1998, p.47).

Para que uma equipe atinja a sua eficacia, € necessario proporcionar
uma meta de desempenho, um desafio irresistivel, que implica:

= que os membros realmente trabalhem juntos e

= um deslocamento no papel da lideranga para que se aproveitem as

habilidades individuais dos membros (KATZENBACH, 1999).
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MUSSNUG e HUGHEY (1998, p.142) alegam que o termo "equipe" vem
sendo aplicado a diferentes tipos de grupos de trabalho: "A definicao varia muito
de empresa para empresa, em relacdo ao que é ou faz uma equipe, como ela €
estruturada, qual a diferenga entre seus membros e os funcionarios
convencionais, quais sao suas limitagdes".

Para vencer as limitagoes, segundo WELLINS et al. (1994), é preciso
energizar os individuos que desempenhamfun¢des com pouca autonomia dentro da
organizacao, € uma das maneiras de vencer esses limites € comegar a considerar
as possibilidades de energizar grupos de colaboradores. Distribuindo a varias
pessoas a responsabilidade coletiva de algum tipo de contribuicdo, a organizagao
tera mais oportunidade de abrir novas possibilidades para o empowerment.

Equipe é, segundo MUSSNUG e HUGHEY (1998, p.143), "... um grupo
de funcionarios que trabalha para atingir uma meta especifica, interagindo para
compartilhar informagdes sobre os melhores procedimentos ou. praticas e
tomando decisdes que estimulem todos os seus membros a utilizar plenamente
seu potencial”. | ,

FISCHER (1991, p.137) comenta a definicdo dada pela The Association
for Quality and Participation quanto as equipes autogerenciaveis, sendo "...grupos
de empregados que tem a responsabilidade diaria pelo gerenciamento de si
mesmos e pelo trabalho que fazem com o minimo de supervisao direta". Esta
definicdo vem contemplar os aspectos interpessoais que se processa has
equipes, e as questdes de responsabilidade pessoal compartilhada por todos,
para que executem o trabalho esperado, evocam um minimo de supervisao sobre
o desempenho. Fazem-se presentes, nessa situagdo, quatro elementos, e
estando ausente um deles ndo se caracterizara uma situagdo de empowerment,
que sao autoridade, recursos, informagdes e responsabilidade. Resta, assim,
claro que sem esses elementos presentes e atuantes o empowerment
comprometera a exceléncia do grupo.

| Em geral, uma equipe é responséavel pelo desenvolvimento de produto,
projeto ou servico em sua plenitude e dela se espera que todos os membros

conhecam as tarefas que lhes foram delegadas. Seus integrantes, indubitavelmente,
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possuem autoridade para implementar iniciativas relativas & melhoria da qualidade e

do produto, e ndo apenas sé recomendar, como o consideram alguns (MUSSNUG e
HUGHEY, 1998).

WOODS (1997) apresenta quatro dreas de habilidades nas quais os

membros de uma equipe autogerenciavel devem ser treinados para que a mesma

seja implementada:

1)

2)

3)

4)

Trabalhos em equipe - estagios de desenvolvimento da equipe,
papéis dos membros, alcance do consenso, manejo de conflitos e
habilidades de comunicagao e cooperagao.

Processos de solugdo de problemas - andlise e mensuragao de
dados, processos estatisticos, analises de performance, métodos de
melhoria continua, mensuragao da satisfagéo do cliente.
Habilidades administrativas - programacgéao do trabalho, selegéo e
contratagdo de pessoas, demonstrativos financeiros, sistemas de
recompensas.

Habilidades técnicas e operacionais - as tarefas a serem
realizadas devem envolver treinamento de novos técnicas, métodos

ou equipamentos.

Também, aponta o autor 5 estagios de evolugdo por que passam (e

devem passar) equipes autogerenciaveis, sendo que em cada um desses

estagios o lider detém um papel diferente, até o "estagio” em que o grupo possa

assumir suas responsabilidades com plena propriedade e direito:

Estagio 1

Grupo: comega a assumir responsabilidades bésicas.

Lider: ainda toma decisoes.

Estagio 2

Grupo: inicia o planejamento, a organizagdo e execug¢ao do trabaiho.

Lider: estimula o poder do grupo.

Estagio 3

Grupo: assume a responsabilidade pela qualidade e produtividade.

Lider: atua como facilitador, coordenando os esforgos do grupo.
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Estagio 4

Grupo: responsabiliza-se por todo trabalho e pela relagéo cliente/fomecedor.

Lider: apdia e aconselha, voltando-se as questdes externas.

Estagio 5

Grupo: responsabiliza-se pelas tarefas, planejamento e organizagéao.

Lider: atuacao situacional.

Acresce, ainda, WOODS (1997) que o gerenciamento de cada um
desses estagios torna-se fundamental para a obtengcdo de um comprometimento
de todos os envolvidos, dentro de uma perspectiva a longo prazo.

Na concepcao de KATZENBACH e SMITH (1998), a maioria das
equipes potenciais poderd se transformar em equipes reais, mas nao sem
assumir riscos que, por sua vez, envolvem conflitos, confianga, interdependéncia
e trabalho duro. E raro desenvolver um propdésito, um conjunto de metas e até
abordagens comuns para uma equipe, sem que ocorram conflitos. As equipes de
maior sucesso reconhecem que, ao contrario, pontos de vista e experiéncias
conflitantes dos participantes, e entre esses, atuam como uma fonte energizadora
para essas equipes.

De igual forma, a responsabilidade mutua requer confianga e
interdependéncia, que nao afloram em ambientes em que riscos ndo sejam
assumidos. Ainda, a maibria das equipes potenciais inclui membros que tiveram
de desenvolver conhecimentos requeridos pela equipe apds ter passado a fazer
parte da mesma. Isso implica riscos e trabalho arduo para todos os participantes
da equipe.

A eficacia do trabalho em equipe sé tera éxito se alcangado o
resultado desejado. "Mover-se rumo a um propésito e uma meta comuns dentro
do objetivo de transformagado da organizagdo é um requisito permanente da
eficacia de equipes". (SPECTOR, 1998, p.115) A eficacia do trabalho em
equipes inicia-se com a necessidade de criar um propdsito central igualmente
aceito por todos os integrantes.

A formagcdo de equipes também apresenta suas vantagens e

desvantagens. A principal vantagem é o fato de que as decisdes tomadas por um
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grupo tendem a ser mais sdlidas do que as decisdes individuais. A desvantagem
reside na constatagdo de que as decisdes em equipe podem tomar mais tempo
do que o comum e exigem que todos 0s seus componentes apresentem
capacidades técnicas, assim como capacidades de inter-relacionamentos.

Equipes exigem, ainda, treinamento e compromisso com a estratégia
adotada "...0os executivos precisam estar dispostos a delegar parte de sua
autoridade a equipe para que ela tenha uma chance real de sucesso. Renunciar
a esse controle pode ser um desafio para alguns executivos" (MUSSNUG e
HUGHEY, 1998, p.144).

Equipes bem-sucedidas sdo o resultado de um planejamento ponderado
e sério. E preciso prestar muita atengéo aos detalhes e aos resultados desejados.
As dificuldades na composicao de equipes surgem na auséncia de uma projecao
coerente, tanto em relagdo ao que se espera que as equipes fagam quanto a
maneira pela qual esse fazer sera medido e recompensado (MUSSNUG e
HUGHEY, 1998).

MOSCOV.ICI (1994, p.106) descreve que:

A motivacdo dos membros do grupo-alvo é, sem duvida, a primeira condicao
decisiva para pensar em DE — Desenvolvimento de Equipes. O nivel de
motivacao do lider e dos demais membros do grupo influird decisivamente no
grau de disponibilidade psicolégica para as atividades e no engajamento de
bada um e de todos no programa. A motivacdo individual elevada reforca a
motivagao do grupo, e os objetivos comuns passam a ser compartilhados com
mais energia para as tarefas, com entusiasmo e confianga. Outra condi¢ao
interdependente é a necessidade sentida pelos membros de melhoria do
funcionamento grupai. A conscientizacdo de caréncia do grupo pelo proprio
grupo é um dos mais influentes fatores motivacionais. O grupo quer realmente
superar suas falhas e melhorar seu funcionamento, se a decisao decorre de

uma analise que foi feita internamente, entre seus membros.

Fica claro que é preciso que os executivos das equipes tenham bom
senso no relacionamento com as pessoas e com as medidas para o ganho de
produtividade. Também é preciso que o bom senso se sobreponha as pressoes

internas e externas que interagem para colocar as equipes para trabalhar.
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Para OSBURN et al. (1990, p.97):

Equipes autogerencidveis sdo um meio em dire¢do a um fim e ndo um fim em
si mesmos. Para 'algumas organizagbes, a meta pode ser melhorar a
qualidade competifiva dos produtos e servicos. Para outras pode ser o
aproveitamento dos beneficios de um sistema ‘just-in-time’. Algumas vezes as
equipes sao formadas para éjudar toda a empresa ou parte dela no alcance de
estratégias de marketing. E claro, algumas organizacGes tém nas equipes a
melhor chance de melhorar a produtividade.

Também é preciso, segundo WILLCOCK e MORRIS (1997), entender que
colocar grupos de empregados juntos nao significa ter uma equipe. Os
membros de uma equipe necessitam ser treinados e motivados para
compartiiharem metas comuns, comunicando-se abertamente, além de
adotarem estratégias que suporte tanto as forcas quanto as fraquezas de cada
um de seus membros. "A primeira coisa a fazer é uma espécie de mapa, para
identificar onde se estd e onde se deseja chegar. Quando se tem uma boa

imagem, é possivel levar a equipe na mesma viagem, usando 0 mesmo mapa".

Nao é raro empresas enfrentarem uma seqléncia de dificuldades
iniciais ao adotar o conceito de equipe. Quando isso acontece, o bom senso
deve ser orientado a questionamentos como: foi dado tempo suficiente para
que o processo revelasse seu verdadeiro potencial. Outros aspectos séo
paciéncia e a persisténcia. Desistir ao primeiro entrave ameaga a iniciativa e a
motivagdo da organizagdo no seu todo. A flexibilidade é outro aspecto a ser
considerado e, principalmente, num contexto em que executivos mudem mais
do que seus subordinados.

Por outro lado, MUSSNUG e HUGHEY (1998) afirmam que a gestao por
equipe nao é um conceito universal, aplicavel a todas as empresas, questionando
a estratégia de promogao do empowerment e a melhoria da qualidade. Os
autores chamam atencdo pelos motivos errados de adogédo ou auséncia de
compressao clara dos propdsitos desta pratica de gestao.

No entanto, pode vir a ser um processo lento e doloroso. Acostumados
a passar suas vidas profissionais em uma fungéo ou departamento, via de regra,

adotam uma visao e postura "particular’ dos problemas organizacionais.
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Para QUINN (1999), ndo existem mais equipes e sim unidades
independentes de colaboragao, que funcionam de acordo com a situac¢éo (ad hoc).
Uma equipe transorganizacional, que representa mdltiplas funcgdes,
inicia-se invariavelmente com mL’JItipIas definigdes de eficacia, que serdo obtidas
mediante respostas a questao: quais os critérios a avaliar para a eficdcia dessa
tarefa/servico? Isto por parte de cada membro do grupo, tornando visiveis as
diferencas (SPECTOR, 1998).
A mudanca de résponsabilidade individual para a comum é a chave
do sucesso do trabalho em equipes. Ha a necessidade de os integrantes da
equipe sentirem igual e conjunta responsabilidade pelo resultado preestabelecido
pela equipe.
A responsabilidade comum tem duas dimensdes:
1) todos os membros da equipe sentem-se igualmente responsaveis e
obrigados a prestar contas de todas as partes do processo e

2) os membros de uma equipe sentem-se igualmente responsaveis pelo
desenvolvimento de idéias e por levd-las ao mercado (SPECTOR,
1998).

Porém, o processo de atribuicido de responsabilidade precisa ser
claramente definido para que possa ser compreendido por todos os integrantes
da organizacao (MUSSNUG e HUGHEY, 1998).

"A necessidade de as pessoas se responsabilizarem por seu trabalho é
tdo importante para as equipes autodirigidas como para as formas mais
convencionais de gestédo, se ndo mais" (op. cit., p. 145).

As organizag‘ées, ao mudarem sua estrutura administrativa para o
conceito de equipe, tendem, algumas, a investir tudo em treinamento. E evidente
que o treinamento é um componente essencial de mudanca, mas é preciso
lembrar que sozinho ele jamais converterd um grupo de funcionarios em uma
"equipe", nem tampouco ird acelerar o processo de empowerment entre o
pessoal de niveis inferiores (MUSSNUG e HUGHEY, 1998).

Segundo MUSSNUG e HUGHEY (1998; p.145), elaborar um plano de
implementacao de equipes € muito importante e exige realismo e pragmatismo,

0s quais orientam a definicdo de um plano, que por sua vez deve definir:
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= metas e objetivos das equipes ;

= todos os estagios deste processo;

» mensuragao (formas) do progresso e sucesso das equipes;

» definigdo do elemento monitorador desse progresso;

= responsabilidades delegadas as equipes;

= recursos disponibilizados para as equipes e

* recompensas que serdo ofertadas as equipes.

A maior parte das organizagdbes que implementam equipes
autogerenciaveis, afirmam WELLINS et al. (1994), ainda mantém algum tipo de lider
dentro da equipe, costumeiramente chamado de lider ou coordenador de equipe.

Normalmente, o lider de equipe ndo é um membro da administracao,
mas um membro de equipe que quer e tem condigcdes de assumir algumas das
fungbes de coordenagdo da equipe. E comum um lider de equipe passar seu
tempo desempenhando diversas tarefas de produgdo ou servigo, mas também
auxilia a equipe a cumprir suas responsabilidades de lideranga.

Quase sempre o lider da equipe funciona como porta-voz dela,
coordena as suas atividades junto a outros departamentos ou equipes e se
dedica ao treinamento de novos membros. No entanto, existem organizagbes em
que o lider de equipe pode deSempenhar somente o papel de "facilitador interno”,
ajudando a decidir como as diversas responsabilidades de lideranga serédo
divididas entre seus membros.

Esse planejamento de equipes impde uma estrutura apropriada para o
monitoramento das mesmas. A definicho de um comité diretor com
responsabilidade basica de supe'rvisionar todos os detalhes do plano de equipes,
assim como a sua continuidade e regularidade, possibilita esse monitoramento.

Outros aspectos que devem ser observados nesse plano é que a gestao
por equipes jamais tera éxito ou "decolara" do plano se a direcéo da organizagéo
n&o der seu total e irrestrito apoio, se quaisquer dividas ou desconfiangas afetem
esse "conceito de equipe". E, também, o fato de que a implantagcdo de equipes
em todas as organizacdes em poucos meses ou semanas tem sido sempre |
desastrosa. A maioria das pessoas aceita a mudanga somente quando ela ocorre
lenta e gradualmente (WELLINS et al., 1994).
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O fator tempo, nesse planejamento, é importante para a aceitabilidade
geral, pois ao mesmo tempo que vai revelando suas vantagens e o real proposito
das equipes, vai trabalhando a mudang&é e a motivagdo, que intrinseca e
extrinsicamente operam como verdadeiras "muralhas” dentro da organizagao em
funcéo do fator "mudancga”.

O conflito nas equipes, caracteristica das organizacdes verticais, podera
ocorrer nas organiza¢gdes horizontais, a menos que medidas equilibradoras do
poder sejam tomadas. "Sem equilibrar a base de poder entre os arranjos vertical
e horizontal, as iniciativas transorganizacionais serdo desencorajadas, mesmo
aniquiladas" (MANZ e SIMS, 1996, p.7).

Assim, o empowerment ndo serd um detalhe da horizontalizagdo, mas
sim uma necessidade, e as equipes deverdao ser transformadas em equipes
autogerencidveis. Equipes "sem chefes", como as denominam MANZ e SIMS
(1996), equipes essas que operam com poucas regras que emanadas do nivel
estratégico, como aponta BLANCHARD (1996):

= manter os clientes sempre em primeiro lugar em suas agoes;

"« cuidar dos interesses financeiros da empresa;

« flexibilidade na tomada de decisdes sobre a qualidade e

= manter os demais departamentos informados.

Essas sdo regras fundamentais para se obter o empowerment,
instrumento este que valida o autogerenciamento das equipes num contexto "sem

chefes" de organizag¢des horizontalizadas.
2.5.3 Empowermentna Volvo

A partir de entrevistas efetuadas com a area de recursos humanos e
dirigentes da empresa, pode-se dizer que a idéia de empowerment na Volvo do
Brasil remonta a 1991, e ha muito € uma premissa seguida pelo Grupo Volvo no
mundo inteiro.

Sempre houve uma preocupacdo em mostrar que as pessoas, de uma
forma ou de outra, sdo ou podem ser capazes de desenvolver os seus trabalhos

sem precisar necessariamente de um comando direto, bastando que todos
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estejam alinhados numa dire¢do e podendo contribuir com o resultado final. "As
equipes nao precisam de chefes, pelo menos do tipo antigo de chefe' (MANZ e
SIMS, 1996, p.5). '

Na Volvo do Brasil o processo foi amadhrecido ao longo dos anos por
meio de leituras, busca de informagdes e reunides para a troca de idéias entre as
diversas areas, até que em 1996 comegaram as preocupacdes com uma nova
fabrica de motores. Nesta proposta inovadora, a concepgao dos equipamentos,
do layout e do desempenho das pessoas tornou-se algo diferente do que a Volvo
do Brasil tinha até entao.

Assim é que logo no inicio da implantagdo da nova fabrica apareceram
as dificuldades para se alcangar resultados com duas demandas de trabalho:
uma com pensar agindo da maneira agil, aberta e cooperativamente, e outra, de
maneira convencional em que a produgcao normal seguiria adiante. Nesse
momento a area de recursos humanos da empresa liderou um aprofundamento
dos estudos sobre o0 homem e o trabalho e, junto com as chefias da area
industrial e mais uma consultoria externa, concluiu que o modelo de “empresas
sem chefes" poderia ser adotado. Constituiu-se um comité que a partir dai
passou a orientar todo o processo de mudangca. "Algumas vezes, a
implementagcao de equipes € motivada por uma ideologia humanistica. Isto é, as
equipes sao vistas como a forma importante de os funcionarios encontrarem
satisfagao e dignidade no trabalho, em esséncia, uma melhoria na qualidade da
vida profissional dos funcionarios" (MANZ e SIMS,1996, p.6).

Também as idéias do novo presidente éobre uma estrutura
organizacional mais enxuta e sobre o trabalho em equipes foram ao encontro
deste projeto e, apds muitas reunides, surgiu um modelo de atuagao que permitiu
uma aprendizado com a propria experiéncia e compartilhado por todos. A pronta
adesao do diretor industrial e, posteriormente, das demais chefias da area, foi
favorecida pela orientagdo do setor de planejamento de recursos humanos da
empresa, envolvendo todos num processo de criagao conjunta, de maneira que
cada um contribuisse e ficasse responsavel pelo sucesso dos passos de tudo o

que seria alterado. Esse aceitabilidade, esse comprometimento dos niveis
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hierarquicos mais altos para com o empowerment, foram cruciais antes, durante e
apos essa "guinada" organizacional, que segundo DENTON (1995) e SPECTOR
(1998), séo as variaveis mais importantes neste processo, porque simplesmente nao
vao muito longe sem o apoio da alta geréncia, sendo preciso fortes indicios de que
este comprometimento (apoio) vai além do mero discurso.

Escolheu-se a fabrica de motores como unidade-piloto, com
aproximadamente 120 pessoas passando por um processo de identificagdo do
perfil individual, e os gerentes industrial e da &rea de motores, o recursos
humanos e a consultoria externa discutiram com elas as caracteristicas de um
trabalho autodirigido. Antes de qualquer tipo de alteracdo na estrutura
organizacional ou junto as pessoas, programou-se uma série de reunides de
sensibilizagdo na qual cada empregado foi informado e pbde receber
esclarecimento de como seria afetado pelas mudancas.

Os que se dispuseram a enfrentar o desafio de trabalhar com mais
responsabilidades numa situacdo "sem chefes" foram, entao, treinados em
atividades especificas de equipe e autogerenciamento. O treinamento em
habilidades basicas € outro fator de sucesso para o empowerment. No
treinamento é trabalhado 0 que se chama de habilidades interativas, classificadas
por WELLINS et al. (1994) como habilidades funcionais (conhecimento técnico e
operacional); habilidades de interativas, propriamente ditas, porque se referem a
habilidades para agir em equipe (inter-relacionamento pessoal e
comunicabilidade) e habilidade de qualificacdo/acao (identificagdo do problema
versus realizacdo da acdo/melhoria). Para aqueles que nao apresentaram um
perfil para o trabalho compartilhado ou que manifestaram o seu desagrado pela
nova situagao proposta, foram facilitadas as condi¢gdes de desligamento, até de
forma voluntaria.

A experiéncia-piloto, apesar de estar sendo realizada na fabrica de
motores, atraiu as demais divisbes da éarea industrial que, imbuidas do mesmo
objetivo de autodire¢do, procuraram aproveitar as experiéncias ja adquiridas e
desenvolver uma programacao especifica para as suas caracteristicas. Cada

divisdo, a seu tempo e a sua maneira, foi implantando juntamente com o seu
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pessoal as idéias de autogerenciamento. A definicdo de equipes de ROBBINS e
FINLEY (1997, p.7) transmite de forma clara esse clima que se instalou na Volvo do
Brasil "...o algo que uma equipe faz ndo € o que a torna uma equipe; é o juntos que
interessa. Cada trabalhador, cada fungédo, em todos os niveis toma-se parte da
equipe da empresa. E a missao dessa equipe € a melhoria continua dos processos".

Os preceitos adotados na implantagdo de equipes autogerenciais
considerou as diferencas de cada unidade, e a estrita observacdo desta
particularidade fez com que toda a area industrial aprendesse interamente, uns
com os outros, e do jeito como aprendeu e entendeu repassasse a filosofia de um
trabalho "sem chefes". Isto proporcionou varios niveis de amadurecimento e de
resultados, merecendo cada equipe um tratamento especifico e localizado.
"Quando vivem segundo estes ideais, as equipes sao singularmente
autoconfiantes. Nao precisam de um chefe" (MANZ e SIMS, 1996, p.xxiii).

Como todo processo de mudanga pode causar reagoes favoraveis ou
desfavoraveis nos envolvidos, o enxugamento da estrutura organizacional da
Volvo causou resiéténcias que receberam atencdo particularizada por meio de
intervengdes, demonstrando que o aumento da amplitude de conhecimento e de
responsabilidade no trabalho favoreceu a empregabilidade numa sociedade
competitiva. A énfase nas vantagens do trabalho compartilhado, na busca de
solugdes sinérgicas e na otimizacdo dos processos interdependentes procurou
mostrar que o trabalho isolado, individualista ndo é desejavel num sistema
produtivo que exige cada vez mais rapidez e qualidade nos resultados. Para
FRITZ (1997) e SPECTOR (1995), a mudanga de estrutura conduz a uma
mudanca automatica e natural de comportamento. E HOERR e POLLOCK (1986,
p.74) consideram que "As fdbricas projetadas com métodos sociotécnicos e
adeptas as equipes de trabalho autogerenciaveis sdo, em média, 30 a 50 por
cento mais produtivas...".

Os indicadores de acompanhamento das equipes mostram que as
pessoas passaram a aceitar esta nova forma de trabalho de maneira favoravel
tornando-se motivadas e satisfeitas com suas tarefas e, em conseqiléncia,

atingindo melhores indices de desempenho no processo e no produto.
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Indicadores estes que revelam uma reavaliacdo  constante dos processos, por
parte das equipes envolvidas, em prol de uma melhoria continua.

Decorridos trés anos de implantacdo das equipes e com pessoas
trabalhando de maneira autodirigidas, existem aproximadamente sessenta |
equipes na area industrial, cada qual com o seu grau de maturidade, o que
representa um desafio para a consolidagao e reciclagem de procedimentos frente
as novas exigéncias de trabalho que vém acontecendo de modo nem sempre
previsivel. WELLINS et al. (1994, p.13) alegam que "Nao importa a estrutura da
sua organizacao (...) Toda situagao de trabalho requer responsabilidades, como
estabelecer metas, lidar com problemas relacionados a trabalho ou desempenho,
solucionar problemas operacionais, realizar reunides, comunicar-se com o0s
outros setores da empresa, treinar..."

O processo de empowerment na Volvo do Brasil ainda precisa ser
estendido a toda a empresa, uma vez que a sua pratica s6 € desenvolvida na
area industrial. Esse processo, todavia, sera facilitado; a empresa conta com uma
experiéncia de implantagcdo e uma vivéncia de trés anos numa estrutura
horizontal e com pessoas empoderadas.

Consideré-se que todo esse momento de mudangas deve-se sobretudo
a aplicagao do principio Volvo de team work oportunizando aos funcionarios
novas possibilidades de desempenho, participagao e desenvolvimento pessoal. A
implantacao esta relacionada também com a otimizagdo de recursos mediante
uma estrutura organizacional mais flexivel e agil na maximizacao dos resultados.
E ainda, a um aprendizado individual e organizacional continuo, num ambiente de
maior satisfacao e de permanentes desafios. |

Para o empregado da Volvo, as no¢des de empowerment sao percebidas
quando ele passa a ter maior propriedadeAe controle sobre as suas tarefas,
sentindo-se responsavel e podendo mostrar maior iniciativa sobre o que lhe diz
respeito no trabalho. Isto acontece quando, no inicio, as chefias transferem
gradativamente o poder para as pessoas e as equipes que passam a assumir
maiores responsabilidades e direcionamento sobre suas agées. WELLINS et al.,
(1994, p.77) alegam que: "Para que as equipes funcionem com mais eficacia, a
empresa precisard mudar a forma de definicdo do trabalho e modificar diversos

sistemas organizacionais para servirem de suporte a essa definicao".
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Apesar de cada equipe ter sido desenvolvida de acordo com as
necessidades e caracteristicas da sua darea, todas elas, com um total de mil
pessoas, t&m um ponto em comum de desenvolvimento que é o processo
de treinamento. ,

As reunides constantes de aprendizado procuram manter a filosofia de
trabalho de autogestdo comum a todas as equipes. Cada equipe também tem um
representante que pode ser escolhido pelos demais membros e trocado apés um
determinado periodo de tempo. Todas as equipes, uma vez por semana, as
quintas-feiras, durante 30 minutos, das 8h as 8h30 da manha, tém uma reuniao
periédica e regular para tratar dos assuntos que lhes afetam no trabalho.
"Algumas organizagdes (...) ndo esclarecem os papeis da equipe e do lider,
deixando que os mesmos se desenvolvam por si; elas ndo querem interferir na
evolugdo de suas equipes. O mais comum (...) é as empresas terem uma visdo
de onde desejam que suas equipes cheguem..." (WELLINS et al., 1994, p.107)

Todos esses procedimentos contemplam o conceito de "minima
supervisao direta’, uma vez que inicialmente as pessoas nao estao preparadas
para assumir totalmente as atividades técnicas e administrativas. Mesmo com o
passar do tempo e o dominio destas fungées sempre havera alguém que
estrategicamente estara buscando continuamente o desenvolvimento das
pessoas e da organizacgao.

Segundo o Manual de Qualidade da Volvo do Brasil, algumas das
responsabilidades atribuidas as equipes sdo: programagdo de horas extras;
programagcao de férias; relatério de anomalias; requisicao de EPIs (Equipamentos
de Protecdo de Incéndio); solicitagdo de manutengéo; distribuigdo de
documentos; TLT (Levantamento das Necessidades de Treinamento); requisicao
de material; emissdo de solicitagdo de compra; emissdo de ordem de servigo
interno; planejamento de treinamento auto-instrucional; parecer do setor na ficha
de acidentes; participar do processo de contratacao; participar do processo de
demissdo; avaliacdo de desempenho; remanejamento de pessoal (dentro da
equipe); agir sobre absenteismo; levantar necessidades de treinamento;
acompanhamento de KPIs (Indicadores de Desempenho); andlise dos processos

de qualidade; administragao do tempo; atribui¢cdes de tarefas; aplicagdo de novas
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técnicas de trabalho; resolugcdo de problemas técnicos; resolugdo de conflitos
internos e integracédo de novos funcionarios as equipes.

O papel de representante dentro da equipe, na Volvo do Brasil, inclui as
seguintes atividades: um porta voz, que coordena as reunides semanais assim
como as rotinas inerentes a atuagao e objetivos da equipe; esse representante
nao precisa ter o dominio técnico de todos os processos da area em que atua e
pode ser indicado pela equipe, ndo sendo necessariamente fixo, o revezamento
até enriquece as experiéncia em nivel de equipe. E da responsabilidade do
representante o controle de relatérios que sdo emitidos pela area de recursos
humanos (férias, absenteismo, banco de horas). A sua remuneragao é
estabelecida a partir do cargo que ocupa. '

A figura 1, a seguir, permite a visualizacdo dos niveis de empowerment

para as equipes autogerenciaveis na Volvo do Brasil.

FIGURA 1- NIVEIS DE EMPOWERMENT NA VOLVO DO BRASIL - 1998

Grau de
Desenvolvimento

A

» Selegcao dos membros da equipe
¢ Coordenar fiuxo de trabalho
o Utilizagao de novas técnicas de trabalho
« Distribuigéo de tarefas
¢ Participagao no processo de desligamento
¢ Avaliagéo de desempenho dos membros da equipe

+ Participagao no processo de recrutamento
o [dentificar necessidades de treinamento
e Fazer programacéo de férias
« Indicagéo do representante da equipe
» Resolugao de problemas pertinentes as atividades da equipe
e Manter o programa Casa Limpa -

f

¢ Acompanhar e cumprir os KPIs do Processo
¢ Elaborar proposta de melhorias no ambiente e nos processos de trabalho
o Executar atividades operacionais descritas nas Instrugbes de Trabalho(lOs)

>

Responsabilidades
FONTE: Volvo do Brasil, 1999
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A partir da analise da figura 1, pode-se verificar que as equipes iniciam
o processo desempenhando fungdes do conjunto de atividades inferiores,
chegando ao desempenho de fungbes de desenvolvimento até atingirem fungdes
de distribuicao de tarefas e sele¢do dos membros da equipe.

A Volvo tem se preocupado, nesse processo, com o papel do gerente,
gue de controlador/gerenciador evoluiu para o papel de facilitador/consultor. A
figura 2 permite analisar com maior propriedade a evolugdo do gerente (em seu

papel), do passado para o do presente.

FIGURA2- O PAPEL DE GERENTE JUNTO AS EQUIPES AUTOGERENCIAVEIS NA VOLVO DO

BRASIL - 1998 '
De: Papéis do Gerente: Para:
« Comunicagéo de gerente para « Facilitador; o Consultor;
uncionario
o Lideranga diretiva; ¢ Negociador; ™ Lideranga apoiada na influéncia;
+ Tomada de deciséo centralizada; o Comunicador; + Tomada de decisdo

o Préticas de negdcio tradicionais; egrador,

o O gerente toma as decisoe
resolve os problemas;

« Mentor/Instrutor; « Fronteirgs negociadas;

a os objetivos e e Lider; Fixacéo/de metas participativas;

o Enfase nos individuos. » Monitor; Alto-désenvolvimento:

e Fornece « Refgrgo positivo (reconhecimento
ack e recdmpensa);

« Enfase no grupo

» Monitoragio para melhoria dos
processos de trabalho;

¢ Proativo.

FONTE: Volvo do Brasil, 1999

2.5.4 Critica ao Empowerment

O termo empowerment sugere investir alguém de autoridade, controle.
WELLINS et al. (1994) explicam que empowerment significa investir ou cobrir
com. O que se tem verificado € que muitos funcionarios satisfazem-se com as
tarefas e as responsabilidades que |lhe sao afetas e nao querem, nao precisam
de mais responsabilidades, tomar decisdes, sentir-se auto-suficientes num ambito

maior. E em toda as organizagdes ha pessoas que ndo querem e nao aceitam
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este cobrir-se. Esta reagdo também se faz sentir nas equipes. Segundo os
mesmos autores (p.165) "...uma equipe é apenas uma colegédo heterogénea de
individuos. Seus membros ndo estdo visivelmente ligados por objetivos e
atribuicoes. Eles ndo estdo bem certos em rélagéo ao que esperar, nem
totalmente dispostos a assumir compromisso com o processo...". A mudanca
para essas pessoas pode até existir, elas vao rejeitar, no inicio, vao desconfiar,
vao tentar boicotar e, aos poucos vao se acostumar a mudanga, mas esses nao
vao querer investir-se de maior responsabilidade, de maior envolvimento. E a
organizagao nao vai simplesmente afasta-las do processo, expurga-las, mesmo
porque sao pessoas necessdrias ao processo e sdo eficientes no que fazem
(SPECTOR, 1995; WILSON, 1996 e FRITZ, 1997).

Segundo MANZ e SIMS (1996), o empowerment surgiu como uma
necessidade para a implantacdo do processo de enxugamento da estrutura
organizacional.

WELLINS et al. (1994) consideram-no como uma forma de recompensar
a adaptacao a uma mudanga, pois visa "envolver" os funcionarios para um maior
comprometimento, ndo se responsabilizando apenas pelas suas tarefas, mas
assumindo tarefas de outros funcionarios ou setores, visto que o processo de
horizontalizagao resulta em um "enxugamento" da estrutura organizacional.

O empowerment encontra um outro obstaculo quando atinge os niveis
gerenciais, mesmo porque ele desvincula o gerente da concentragcdo do poder (e
da informacao). Trava-se, inconsciente e dissimuladamente, uma batalha entre o
poder que é o do gerente e o poder que vai ser transferido a alguns de seus
colaboradores. Isso pode ser constatado a partir do dificil percurso que, segundo
SCOTT e JAFFE (1991), o empowerment percorre quando da sua implantacao,
como a inércia, a duvida, a raiva, o caos.

MANZ e SIMS (1994, p.54) afirmam que:

As reagdes ao conceito de equipes autogerenciaveis freqlientemente variam
de completo ceticismo a sua adogdo como cura para todos os males. Essa
diversidade de respostas pode decorrer de uma série de razdes — ignoréncia
de abordagem, diferengas filosdficas, relatos tendenciosos ou sem

fundamento ou experiéncias isoladas (idiossincrasia). Os verdadeiros
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resultados das equipes parecem encaixar-se em algum lugar entre duas

possibilidades estremas, do sucesso irrefutavel ao fracasso total.
KATZENBACH (1999, p.58), ao ser interpelado sobre o empowerment,

como adequado as equipes de agora, respondeu:
Acho que a palavra ‘empowerment’ ja foi usada demais e é enganosa quando
falamos de trabalho em grupo. As equipes sao eficazes na propor¢ao direta de
seu foco no desempenho. (...) as pessoas falam sobre empowerment como o
elemento essencial das equipes, estéo se referindo a equipes do passado (...)

hoje as equipes sao unidades de desempenho com o especifico.

As equipes, para KATZENBACH e SMITH (1998,' p.57), ndo sdo simples
instrumentos de empowerment. "As equipes nao sao solugdo para todas as
necessidades presente e futuras de todos." Além disso, segundo WELLINS et al.,
(1994, p. 59) "as equipes podem nao ser adequadas a todas as organizagdes;
algumas que tentaram implementar o sistema advertem que, para serem bem
sucedidos, o conceito de equipe precisa se enquadrar na cultura organizacional
mais ampla e ser compativel com os objetivos gerais de negécio da empresa.”

Estudos efetuados por VERESPEJ citado pof WELLINS et al. (1994,
p.59) revelam que: "Com muita freqiéncia os chefées das organizagbes Iéem
histérias de sucesso e 6rdenam gue suas empresas adotem o sistema de
equipes de trabalho — ja. E, nem sempre as equipes de trabalho dao certo, e
podem até ser a solugao erradé para o caso em questao”.

A ac¢édo da alta administragdo quanto a tomada de decisao pela adogao
de equipes autogerenciadas ou zappeadas (energizadas) deve, antes, direcionar
esforcos para analisar aspectos dentre os quais: as necessidades de negécio a
longo prazo da empresa definindo o papel das equipes dentro desse contexto
mais amplo e determinar se a visao e os valores da empresa sao claros e
compativeis o suficiente para permitir o funcionamento eficaz das equipes (a
cultura da organizacao permitira que as equipes fluam e obtenha sucesso ou
nao) (p.59). .

MOSCOVICI (1994, p.91) corrobora com esta visao quando se refere ao
Desenvolvimento de Equipes (DE), alegando que "Nao se pode comprar e

‘instalar um projeto de DE como se fosse um produto acabado ... que se aplica
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indistintamente a toda e qualquer empresa ... Cada empresa, cada grupo ... cada
pessoa apresentam peculiaridades que diferenciam o contexto dinamico..."

O processo de implementacdo de equipes autogerendiéveis deve,
preferencialmente, alerta SENGE (1990, p.72), principiar pela camada gerencial,
pois esta é a camada que representa a maior barreira ao empodeiramento.
"Estamos acostumados a considerar os altos gerentes como os principais autores
de decisdes, as pessoas mais visiveis e influentes na organizagéo (...) as culturas
n&o se modificam por decisbes singulares e o poder da tomada de deciséo nao
produz novos recursos de aprendizado."

A transigdo para os novos papéis, como o faz o empowerment, em que
o gerente (lider) transfere sua lideranga, seu poder, aos niveis hierarquicos mais
baixos, gera varios problemas como os apontados por WELLINS et al. (1994,
p.147):

« Alguns lideres tendem a microadministrar. (...) eles atuam em seus

antigos papéis de direcdo e nao em seus novos papéis de treinamento.

. Alguns. lideres podem ter receio de energizar por ndo acreditarem

gue suas equipes tenham capacidade de apresentar as melhores
solugdes possiveis para os problemas.

= Alguns lideres ndo sabem energizar — isto é, ndo sabem como

orientar e oferecer ajuda sem assumir a responsabilidade da acgéo.

O empowerment tem trazido a tona algo que ja acontecia e, que é a
existéncia de uma preocupagdo exagerada com "quem" vai tomar a decisao,
guando na realidade o pratico e até simples, é o ato de decidir e ndo de decidir
quem vai decidir. (DENTON, 1995) Também tem sido uma tentativa de mudar os
niveis de decisdo, para dar vazao a uma estrutura organizacional mais enxuta.
Ao introduzirem essa problematica, WELLINS et al. (1994, p.101) alegam que
toda mudanga gera dificuldade diante de uma nova ordem, "Como se pode
imaginar, esse tipo de mudanca freqlientemente gera temor, raiva, duvida e
resisténcia. Para muitos isso ndo é uma transigéo facil. (...) foi-nos ensinado que
a lideranga é reservada a pequena ‘elite’ e que os lideres de nossas

organizacgdes é que fazem a diferenga, e ndo os colaboradores..."
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Os desafios no desenvolvimento para WELLINS et al. (1994, p.25)
residem no "...problema em se tentar descrever o modo de funcionamento das
equipes € que nao existe uma equipe tipica. As diferentes empresas geram
equipes de diversos tipos, e estas, por sua vez, pode, estar em diferentes pontos
da escala de empowerment.”

O empowerment é um programa reestrutural da organizagdo que mais
abrangentemente tem tratado os processos organizacionais, visto que néao
transforma sé a forma de execugdo do trabalho, mas a interagdo entre os
colaboradores, a medida que transfere poder do nivel gerencial para os
colaboradores, os quais sentem-se mais responsaveis pelo seu trabalho e pelo do
grupo, produzindo mais, ao mesmo tempo que se realizando (DENTON, 1995).

O empowerment € o programa que maiores e mais profundas mudancgas
vém promovendo tanto para a organizagdo quanto para as pessoas que estado
ligadas a ela (interna e extemamente) e, de acordo com WELLINS et al. (1994, p.7):

(...) energiza as pessoas quando permite que os colaboradores assumam rﬁais

résponsabilidades e fagam uso do que sabem e tém condicbes de aprender.

Para alguns cargos, ndao ha limites quanto ao grau de empowerment (...)

Porém, outras funcdes experimentam uma estagnacdo do grau de

empowerment a medida que as responsabilidades aumentam.
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3 METODOLOGIA

A caracterizagdo deste estudo implica a descricdo das perguntas da
pesquisa, o seu delineamento (procedimentos e técnicas adotados para a
consecu¢ao dos objetivos esperados), a escolha da organizagdo, dos
participantes assim como coleta e andlise de dados, a definicdo de termos e
limitagdes da pesquisa.

A fundamentagdo tedrico-empirica e a consisténcia de um referenéial
metodolégico fornecem a sedimentagédo de um trabalho cientifico. Neste sentido, é
de capital importancia a correspondéncia entre os métodos utilizados, a perspectiva
tedrico considerada e a adequagao na abordagem ao fendémeno investigado.

A metodologia € um instrumento p'or meio da qual se procede a
investigacao cientifica da problematica levantada, analisando a empresa em
questdo, seus participantes e as técnicas que conduzirdo as categorias de

andlise de estudos.
3.1 Perguntas de Pesquisa

O questionamento basico deste trabalho é verificar a percepgéo e as
expectativas dos dirigentes e nao-dirigentes quanto as influéncias das'mudangas
decorrentes do empowenhent na estrutura organizacional da Volvo do Brasil no
periodo de 1997 a 1999. Assim, o estudo pretendeu responder as seguintes
perguntas de pesquisa:

1) Quais as principais percepgdes e expectativas subjacentes ao

sistema de‘ gestdo da Volvo no periodo anterior e posterior a
implementagéo do processo de empowerment em 1997-19997?

2) Quais as reacdes dos dirigentes e nao-dirigentes quanto as
alteragbes na estrutura organizacional e procedimentos adotados
nas unidades de produgao?

3) Qual a influéncia das mudancas da estrutura horizontal e
empowerment sobre os resultados apresentados nas unidades de

producéo e seus reflexos na organizagao?
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O periodo de coleta de dados compreendeu os meses de novembro e

dezembro de 1999 e os trés primeiros meses de 2000.
3.2 Delineamento da Pesquisa

O método principal de pesquisa deste trabalho é o estudo de caso.
Esta opgao supde que o conhecimento do fenémeno a ser estudado pode ser
adquirido experenciando-se apenas um unico caso, alérﬁ de que constitui um
design privilegiado na busca da analise e compreensdo em profundidade da
natureza e significados do fenémend em foco. Favorece ainda ao pesquisador
poder acessar uma série de manifestagdes subjacentes ao tal fenébmeno, que
acaba por promover um melhor entendimento dele (BRUYNE, et al., 1991;
YIN, 1987).

A a_bordagem, qualitativa foi escolhida buscando-se respostas para
questdes muito particulares e amplitude das percepcdes daqueles que
participaram da pesquisa.

SUDKE e ANDRE (1986) e TRIVINOS (1987) descreveram a pesquisa
qualitativa por meio de algumas caracteristicas peculiares como:

1) O pesquisador deve ter um contato constante e direto com o
ambiente onde os problemas a serem pesquisados ocorrem e sao
estudados neste ambiente. |

2) Os dados coletados sdo descritivos implicando que todo material
coletado pela pesquisa deve ser descrito e analisado detalhadamente.

3) O pesquisador deve ter uma maior preocupagdo com o processo do
que com os resultados obtidos. -

4) O pesquisador deve manter-se 0 mais préximo possivel da
realidade interpretando o ponto de vista dos participantes em
relacédo ao que esta sendo estudado.

5) E possivel que o pesquisador mude de foco no decorrer da
pesquisa assim que tenha a emergéncia de um fato relevante.

Optou-se por escolher uma linha_de pesquisa interpretativa, dada a

possibilidade ampla do método qualitativo que favorece o estudo das questoes
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relacionadas as '\percepg_c")es, entendimentos significados e motivos mais
profundos dos fenémenos investigados. |

Autores como RUBIN e RUBIN (1995) consideram a peéquisa
qualitativa como uma filosofia que envolve o encorajamento ao entrevistado, o
estabelecimento de um contrato psicolégico com as partes envolvidas e um
senso ético para julgar a qualidade da pesquisa. Esses autores acreditam ainda
que os estudos de caso, a partir de seus detalhes e complexidade, esclaregam o

entendimento de eventos e circunstancias de dificil compreensao.
3.3 A Escolha da Empresa

A escolha da Volvo do Brasil, empresé que serviu como cenario deste’
estudo de caso, teve como atengdo o processo de mudangas ocorridas na
organizagdo durante os ultimos trés anos. A decisdo da empresa em alterar a
estrutura organizacional a partir de 1997 demonstra a preocupacao em responder
as exigéncias de mercado, de modo rapido e inovador.

O propésito da organizagao foi obter agilidade, transparéncia e estimulo
a seus funcionarios no alcance de altos indices de produtividade e qualidade. A
possibilidade de investimentos em inovagao tanto tecnolégicas quanto gerenciais
garantir os momentos de transicao desde os meados de 1997.

Esses fatos, mais o interesse de estudar uma empresa que tomou a
decisdo de alterar sua maneira e dindmica de funcionamento mudando sua
estrutura organizacional, constituiram-se em fatores desafiadores da descoberta
dos fatores envolvidos. Ainda, a preocupagdao em desenvolver um estudo que
proporcionasse ndo s6 uma implicagdo académica, mas que de forma pratica,

contribuisse para uma busca de respostas direcionadas.
3.4 A Escolha dos Participantes

. Em novembro de 1999, a Volvo do Brasil contava com
aproximadamente 1.300 funcionarios, dos quais 700 compunham a area de
produgédo, abrangendo as unidades de motores, chassis, cabines, materiais e

engenharia industrial.
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O universo desta pesquisa abrange os funcionarios das unidades de
motores, chassis e cabines, num total aproximado de 600 funcionarios,
envolvendo aqueles que manuseiam diretamente as pegas e componentes ~na
linha de montagem e éeus respectivos superiores Hierérquicos.

A coleta de dados obedeceu a classificagdo de dirigentes ‘e nao-
“ Qrigen_te‘,s, umavez que a designagéo gerente deixou de ser usada pela empresa
no inicio do anb. de 1999. ‘

Os grupos de dirigentes compreendem dois diretores da empresa, um
industrial e outro de fed@rsos humanos e trés ex-geréntes, respectivamente, das
, unidédes de mo‘tl"dre‘s, chassis e cabines.

O grupo de nao-dirigentes é constituido por 13 representantes das
equipes de produgao, que atuam legitimamente traduzindd 0 pensamento e
decisbes dos seus representados em questdes operacionais e posicionamentos
, frente‘éo trabalho.

o '‘As técnicas de amostragem tém na sua formulagdo de
dimensionamento um componente que responde pelo grau de homogenei'dade
go universo considerado e que comprovadamente represente' de forma
significétiva a populacédo que se quer estudar. Nes_te caéo, cada um dos sujéitos
da pesquisa, tanto os dirigentes quanto os nao-dirigentes, tem o feconhecimento
institucional da funcéo, a credibilidade, o0 mesmo posicionamento hierarquico e a

participacao antes e durante as mudangas, constituindo um grupo representativo_

dos seus réspectivos setores.

Para se determinar a amostra de funciondrios considerada como de
tamanho suficiente, arbitrou-se uma proporcionalidade de um representante para
cada trés equipes existentes na area de produgao, sendo conhecido o numero de
equipes em cada fabrica e cada uma com um nl]rhero varidvel de funcionarios
entre oito e dozé. O critério de proporcionalidade permitiu a seguinte composicao:
a fabrica de motores com seis equipes tem dois representantes, a fabrica de
cabines com treze equipes tem quatro representantes e a fabrica de chassis com
dezoito equipes tem sete representantes sendo quatro da linha de caminhdes e

trés da linha de 6nibus.
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3.5 Coleta e Analise dos Dados

Apds a busca de dados nas fontes secundarias (documentos internos e
informativos), foram adbtadas entrevistas com o grupo de dirigentes e
questionarios com o grupo de nao-dirigentes.

Com os dirigentes, a técnica de coleta de dados foi a entrevista semi-
estruturada, tida como uma das mais importantes formas de coleta de dados usadas
em pesquisa qualitativa. A sua utilizagao permite estabelecer um caminho a partir de
questOes a serem abordadas sem excluir a possibilidade de novos questionamentds
durante o processo e oferecendo novas perspectivas para o pesquisador.

De acordo com RUBIN e RUBIN (1995), o pesquisador que utiliza a
entrevista semi-estruturada pode introduzir tdpicos e conduzir o processo por
meio de perguntas especificas realizando a coleta de dados de uma forma mais
leve sem que as perguntas recebam respostas fechadas ou de "sim" ou de "nao".

Essa possibilidade fornece ao pesquisador um balanceamento do que é
dito principalmente frente a interpretagdes diferentes sobre uma mesma questéao.

Ainda para os autores, a entrevista qualitativa exige um ouvir, um
respeito € uma curiosidade sobre o que as pessoas tém a dizer, favorecendo o
relacionamento entre o entrevistador e o entrevistado de modo a clarificar o
conteudo e exigir uma postura ética em relagao a narrativa.

Com o grupo de nao dirigentes optou-se também pela entrevista semi-

estruturada seguindo as mesmas questoes formuladas para os dirigentes.
3.6 Definicao de Termos

Tendo como base a revisao da literatura sdbre 0 assunto em questao,
os termos usados hesta pesquisa s&o 0s a seguir relacionados:

Organizacgéo - ¢ um dispositivd social para cumprir eficientemente, por
intermédio de um grupo, alguma finalidade declarada (KATZ e KAHN, 1973).

Estrutura (_)'rganizaciopa__l_— é a forma pela qual as atividades de uma

organizagao sao divididas, brganizadas e coordenadas. (STONER, 1995)
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Administracdo - é a combinacdo do trabalho e direcionamento dos
recursos necessarios para atingir os objetivos (HAMPTON, 1983).

Comprometimento - respostas que traduzem a identificagdo das
pessoas com 0s propdsitos da empresa.

Motivagao - é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma ou, pelo menos, que da origem a uma propensdo a um
comportamento especifico.

Conflito - é a discordancia ou choques envolvendo objetivos, valores,
status, percepgdes ou personalidades que podem ocorrer em nivel interpessoal
ou organizacional (STONER e FREEMAN, 1996).

Dele.g'agé.o - & uma transferéncia de responsabilidade e autoridade pela
execucao de tarefas ou assuntos especificos (HORTA, 1991).

Empowerment — € um processo pelo qual os gerentes gradualmente,
transferem as equipes de trabalho, a responsabilidade e a autoridade, condicbes
essenciais para um desempenho superior (BLANCHARD, 1996).

Equipe AUtogerenciada — é um grupo de funcionarios que trabalham
para atingir uma meta especifica, interagindo para compartilhar informagbes
sobre os melhores procedimentos ou praticas e tomando decisdes que estimulam
todos os seus membros a utilizar plenamente o seu potencial (MUSSNUG e
HUGLEY, 1998).

Gestao Participativa - transformacgéao da relagao capital-trabalho com o
objetivo de aumentar a cooperagao e diminuir o conflito no ambiente de trabalho.

Mudanca Organizacional - € qualquer transformagao capaz de gerar
impacto parcial ou total na organizagao (WOODS, 1995). |

Participacao - um processo no qual o individuo esta envolvido por
completo, contribuindo e aceitando responsabilidades.

Poder - é o grau de influéncia de pessoas ou grupos em relagdo a
idéias ou comportamentos.

Resisténcia — toda e qualquer atitude que através do comportamento

reflete a auséncia/falta de vontade do individuo em aceitar e/ou apoiar a mudanga.
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Informacao - é conjunto de dados com um significado que reduz a
incerteza ou que aumenta o conhecimento a respeito de algo.
Qualidade - é uma mudanga de comportamento voltada a satisfagao

dos envolvidos.
3.7 Limitacoes da Pesquisa

Inimeras sdo as criticas a pesquisa qualitativa quanto ao seu rigor e
controle cientifico tanto quanto aos seus padrdes de objetividade, exigindo do
pesquisador um cuidado de procedimentos que venha prevenir interferéncias nas
etapas da pesquisa e suas conclusoes.

Acreditando-se que nao se pode relatar e conhecer tudo sobre a teoria e
a pratica referente, ao tema, buscou-se concentrar a pesquisa em variaveis e
problemas especificos que foram considerados como mais relevantes.

O estudo de caso tem como uma de suas dificuldades o fato de que a

totalidade a ser pesquisada é uma abstragéo cientifica construida em fungéo de
um problema a ser investigado. "Torna-se dificil tragar os limites do que deve ou
néao ser pesquisado ja que nao existe limite inerente ou intrinseco ao objetivo”
(GOLDENBERG, 1977, p.33).

| A prépria complexidade dos fendmenos que ocorrem nas organizagdes
ja limita a adogdo de um referencial teérico-metodoldgico, dificultando o
entendimento das variaveis que ocorrem no fenémeno estudado.

O estudo de caso, apesar de mostrar-se adequado para a compreenséao
do problema a ser analisado, ndo permite a generalizacdo das conclusbes
alcangadas a outras realidades da organizagdo. Além disto, os instrumentos de
coleta de dados primérios, a entrevista e o questionario tém o seu contetdo de
respostas relacionado ao grau de credibilidade que o sujeito atribui ao
pesquisador. E possivel que, apesar da garantia do anonimato, muitas pessoas
possam sentirem-se receosas na manifestagao de suas opinioes.

Deve ser considerada ainda a subjetividade relacionada a andlise de
conteldo propria dos procedimentos qualitativos, ndo sé da percepgao do

pesquisador, como também da orientagao do quadro tedrico-metodoldgico utilizado.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

As entrevistas foram realizadas com dirigentes e nao-dirigentes, sendo
que as entrevistas de 1 a 5 referem-se aos primeiros e as demais (da entrevista 5
a 18) aos segundos. A andlise qualitativa foi a abordagem que norteou a
condensacgdo e interpretacdo dos dados obtidos a partir de entrevistas, que
observaram um "roteiro de entrevista" (Anexo 1), com o objetivo de extrair
informagGes que pudessem ser inferidas das 10 questbes, que séo apresentadas
na sequéncia, bem como servir de instrumento para contraposigao ou
comparagéo ao objeto de estudo, a partir do referencial tedrico. Essa metodologia
permitiu a melhor compreensao do discurso, assim como o aprofundamento de
suas caracteristicas e da extragdo de momentos mais importantes (LUDKE apud
VASCONCELLOS, 1998).

1. Qual a estrutura organizacional na drea de producéao antes das mudancas?

Ha uma clara compreensdo quanto a estrutura organizacional anterior,
inclusive com mengoes depreciativas em relagdo a sua operacionalizagdo. Os
entrevistados lembram as situagbes hierarquicas, as dificuldades de trabalho e os
resultados alcangcados que comparados com os atuais, deixaram muito a desejar.
Os comentarios identificam de modo esclarecedor como e por que havia problemas

na area de produgéo, e quais as consequéncias em termos de resultados.

"

. antes das mudancgas tinhamos os lideres. Cada pessoa tomava
conta: tinha 1 supervisor, lider da linha 1, lider da linha 2 e as outras
dreas tinham um lider também. Uma pessoa s6 tomava conta de vdrias
pessoas." (Entrevista 16)

"...n0s éramos um departamento unico cobrindo tanto énibus, montagem
final quanto trine de cabines..." (Entrevista 3)

Observa-se que o entendimento que as pessoas tinham da estrutura
organizacional era formal e hierarquizado, traduzindo obediéncia e submissao as
chefias, revelando com clareza as caracteristicas comportamentais preconizadas

pela teoria referente as organizagdes piramidais.



91

".. a estrutura da nossa empresa onde tinhamos um presidente, diretor,
gerente, chefe, supervisor e também os horistas e mensalistas(...)
(Entrevista 1)

"Antigamente vocé trabalhava na base do supervisor. Tudo o que vocé iria
fazer teria de levar direto ao supervisor. Tudo vocé tinha de passar por ele.
(...) Vocé tinha de comunicar a ele e ele muitas vezes néo tinha autoridade
para aquilo, entdo ele ia passando para frente e cada vez mais, e com
aquilo vocé, as vezes, tinha uma idéia, vocé ficava preso sem poder expor a
sua idéia. Vocé ficava inseguro. (Entrevista 15)

E possivel ressaltar ainda que as respostas desta primeira questdo ja
apresentam ligagdo com a seguinte, uma vez que vdrias pessoas ja

mencionavam as dificuldades encontradas com essa forma de gestao.

"...6 uma empresa que, pelo menos aqui no Brasil vem a 20 ou 21 anos,
trabalhando de uma maneira (...) de uma forma hierarquizada, onde as
pessoas ficam esperando uma informagdo do chefe, supervisor ou
gerente para trabalhar". (Entrevista 4)

"Antigamente tinha um supervisor que ficava no teu pé quase todo o dia
e ali além do supervisor vocé tinha varios multifuncionais que faziam a
mesma fungdo do supervisor, so ndo tinha a térjeta escrita: supervisor."
(Entrevista 9)

As respostas dos dirigentes demonstram que apesar da estrutura anterior

ser bem definida hierarquicamente, era muito pesada na obtenc¢ao dos resultados.

"...uma estrutura muito pesada com liderangas (...) a0 mesmo tempo que
comegamos a trabalhar um pouco mais com processos..." (Entrevista 1)

Também os nao-dirigentes consideraram a estrutura anterior como
obstaculo para o alcance dos resultados, uma vez que a figura do supervisor

centralizava todas as decis6es dificultando o processo e rapidez de resultados.

"Tinha um supervisor, tinha um lider, muitas vezes ndo tdo bem
preparado e as divergéncias eram muito grande”. (Entrevista 8)

"Tudo vocé tinha de passar por ele. (...) Vocé tinha de comunicar a ele e
ele muitas vezes néo tinha autoridade para aquilo... (Entrevista 15)
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2. Quais os problemas que existiam no trabalho nessa época?

Com referéncia aos problemas encontrados na estrutura organizacional
anterior, todos os entrevistados atribuiram as questdes hierarquicas a maioria
das suas dificuldades. Diversos sao os exemplo.s mencionados, como o
distanciamento entre as pessoas, 0 abuso da autoridade e o descompromisso
com as exigéncias do trabalho. _ _

Todos os entrevistados incluindo os com maior tempo de casa (Vide Anexo
2) mencionaram que o modelo de trabalho adotado era ineficaz e necessitava ser

revisto. Os depoimentos a seguir demonstram essa preocupacao:

"... o pessoal (...) que sempre estiveram acostumados a receber ordem
(...) e é complicado..." (Entrevista 4)

" ..trabalhavam muitas vezes desanimados e a qualidade saia ruim, uma
série de coisas." (Entrevista 8)

"Problemas tinham na época (...), mas naquela época, como estdvamos
acostumados a receber ordens, a gente estava acostumado a fazer o
trabalho sempre tendo alguém na tua retaguarda, o pessoal ndo se
preocupava muito com isso dai (...) mas tinha muita gente que vivia na

s

sombra dos outros. Isto ai é o que acontecia bastante na época.”
(Entrevista 10)

A totalidade de respostas relatando problemas existentes relacionados a
estrutura e a forma de trabalho demonstra que as novas empresas tém outras
prioridades como valorizar as pessoas, flexibilizar a dire¢do e o controle,
organizar-se para aprender e criar uma comunidade (GEUS, 1999).

Essa postura de a empresa motivar as pessoas vai ao encontro dos
principios do modelo contingencial de VROOM - diferentes pessoas reagem a
diferentes maneiras — a motivagao de ‘uma pessoa e o seu esforgo motivado
poderao influencid-la a perceber que suas agdes poderdo alterar o seu nivel de

desempenho — a expectancia.

" .. problemas com o humanware, para com as pessoas, pois estariamos
introduzindo um novo produto uma nova plataforma, mais complicado
(...) e treinamento de pessoal. (Entrevista 1)
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"...eu tinha algumas datas como projeto e tinha algumas mudangas
bastante significativas para serem feitas e eu precisa motivar todo o
grupo a que comecgassem a acreditar, que o que nos estdavamos falando
ali sobre novos projetos iria acontecer." (Entrevista 2)

Cabe ressaltar que as pessoas experimentavam um desconforto quando

sujeitas a este tipo de gestao, conforme os depoimentos a seguir:

" ..existia um certo atrito, quando vocé ia falar alguma coisa ao montador
ele ja te olhava com cara feia (...) ndo existia aquele &nimo na pessoa de
trabalhar, vocé ja vinha meio bravo de casa (...) chegava aqui e vinha
mais cobranga em cima dele, ndo existia aquele cbmpfometimento todo".
(Entrevista 5)

"...0s problemas que a gente tinha era a falta de comunicaggo. (...) o
trabalhador sempre tinha algumas idéias a passar, mas sempre
esbarrava em algum lugar. A falta de comunicagdo, a falta de
oportunidade (...) uma série de dificuldades. (Entrevista 8)

Segundo PAIVA (1999), ndo faz sentido que se tente uma organizacao
interna calcada em uns poucos ditando o que muitos devem fazer, conforme o

seguinte depoimento:

"....era muito dificil (...) era muita pressdo porque vocé trabalhava com
um supervisor nas tuas costas e vocé via muita coisa errada e vocé ndo
tinha como ajudar, vocé néo tinha ferramentas”. (Entrevista 9)

Para os dirigentes, era desgastante o manejo das situacoes problemas,
requerendo adequacdes a dificuldades que nao eram solucionadas de imediato e

eram recorrentes na manifestacgao:

"...vocé ia passando informagdo do diretor para o gerente, do gerente
para o chefe, do chefe para o supervisor, do supervisor para o pessoal
operacional. Entdo (...) um problema que surgia na area, demorava
muito tempo para chegar ao nivel do operador..." (Entrevista 4)

Para os nao-dirigentes as respostas revelam uma dificuldade tida como
intransponivel, dada a figura do supervisor que interferia, € nem sempre de

maneira positiva e adequada, nas situacdes de trabalho.
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"... vocé ndo tinha como falar, porque a prdpria hierarquia que existia (...)
eles ndo permitiam que vocé se soltasse, entdo vocé tinha de ficar
exprimido naquele canto ali e esperar a ordem da chefia. (...) Vocé
guardava so para vocé. (...) dependia do proprio colega porque tinham
alguns, do prdprio grupo que levavam tudo ao chefe. (...) ele ganhava
certa promogdo em cima de vocé. As vezes, vocé nem falou certas (...)
mas ele ja levava direto e la era outra coisa. (...) Entao o resto ndo fazia
parte. As vezes tinha I4 um (...) mas que as vezes tinha melhores idéias
do que aquele grupinho, porém eles ndo pegavam a opinido desta
pessoa. (...) as pessoas se retrancavam dentro de si mesmas e nao se
soltavam”.. (Entrevista 15)

"... um pouco de dificuldade para se comunibar com a chefia, mesmo o
pessoal (...) ficava muito fechado, cada um queria pegar sua 1O, fazer
aquilo e mais nada." (Entrevista 18)

Muitos sdo os autores, como SPECTOR (1998), DENTON (1995),
DRUCKER (1998) e KATZENBACH (1989), que relatam casos em que as
organizagdes tém perdido a lealdade de seus funcionarios, necessitando
responder com flexibilidade de estrutura e, ao mesmo tempo, buscar estratégias
que se adeqlem a esse novo ambiente. As respostas anteriores dao conta de
que esta mudanga ja se encontrava em processo de amadurecimento, a0 menos

no que diz respeito a sua concepgao.

3. Quais os fatores que determinaram as mudancas?

A maioria dos entrevistados, tanto dirigentes como nao-dirigentes, indica
os mesmos fatores causantes da mudanga como necessidade de renovagao da
- fabrica, aumento de competitividade, redugéo de custos, atualizagdo tecnoldgica,
novas metodologias de trabalho e aumento do comprometimento e satisfagdo dos
empregados.

As respostas obtidas com o grupo de dirigentes mostra um
conhecimento mais profundo e abrangente quanto as causas das mudancas,
enquanto as respostés dos nao-dirigentes sdo mais pontuais revelando pouca

visao estratégica e tatica das necessidades de alteragcédo organizacional.
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"A empresa quer, entdo vamos trabalhar para dar certo. No comego a gente
teve algumas barreiras, mas com o tempo (...) foi vendo que aquilo ali -
estava atrasado (...) nadando contra a propria corrente..." (Entrevista 20)

A maioria dos entrevistados indica os processos como fatores
determinantes das mudangas na estrutura e na maneira de trabalhar, embora a
profundidade de suas percepgdes sobre o processo esteja relacionada a posigao

e abrangéncia do cargo na estrutura anterior.

"...infcio ou final de 1996, a implementagdo de um novo produto {(...).
quando foi aprovado fazer um investimento de mais ou menos US$ 150
milhées para renovar a fabrica (...) 0 novo investimento seria pensando
em software e humanware, (...) e também uma visdo de nosso
presidente mundial, de diminuir os niveis dentro de nossa empresa. (...)
A idéia era baixar e tentar diminuir alguns niveis de supervisores e
chefes" (Entrevista 1)

"A necessidade de nés mudarmos a nossa forma de gerenciamento,
digamos de pessoas em nossa organizagdo. (...) tinhamos a proposta de
uma nova fabrica (...) todo esse processo comecou da seguinte forma:
como colocarmos uma tarefa, uma linha para funcionar com as mesmas
pessoas, um produto completamente novo, de alta tecnologia, um
investimento (...) novas metodologias, um comprometimento maior dos
funciondrios (...) € 0 que nds ndo poderiamos ter eram pessoas com a
mesma cabecga (...) tudo é novo, tudo é moderno, tudo é diferente, mas
vocé tem as mesmas pessoas.” (Entrevista 2)

Para os dirigentes, as causas da mudanga tém uma dimensdo mais
ampla, identificando-se investimentos, fatores de investimento e preocupagao
com software e humanware, bem como as conseqiéncias de uma estrutura

organizacional mais horizontalizada:

"..n0s tivemos de adaptar o nosso conceito para trabalhar sem uma
estrutura hierdrquica pesada atrds disso. (...) foi a grande novidade, ou
seja, tirar a estrutura hierdrquica que era uma presséo...” (Entrevista 3)

" ..tinhamos uma fdbrica completamente nova para iniciar atividade e
quando a gente iniciou este projeto (...) nds pensamos em um produto
novo(...) e junto com o produto novo, uma instalaggdo completamente nova,
com automagbes e uma série de inovacbes tecnoldgicas (...) e no decorrer
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desse projeto esla faltando alguma coisa a mais ou seja, a gehte esta
implementando um produto novo, uma instalagdo nova, uma tecnologia
nova e como é que vao ficar as pessoas. (...) Entdo comegamos a pensar
(...) como que a gente iria trabalhar a partir daquele momento. (Entrevista 4)

Para os nao-dirigentes as causas sao mencionadas de maneira pontual,

voltada a resultados organizacionais que precisaram ser alcancados:

"...n0s recebemos a informacdo de que iria haver uma mudanga na
estrutura. Tirar e dar maior autonomia para os operadores. O supervisor
iria ficar de fora, como um observador". (Entrevista 12)

"... a principio a gente ficou meijo (...) como é que o pessoal vai se agrupar
(...) como vamos fazer, serd que vai dar certo, entao ficou aquele impasse.”
(Entrevista 18)

4. Como a mudanca foi conduzida?

Nas respostas dos entrevistados ficou evidenciada, dependendo da
posi¢do hierarquica que cada um tinha da estrutura organizacional anterior, a
percepgao do mérito de como o processo de mudanga foi conduzido.

Para os dirigentes o processo foi planejado, procurando sensibilizar e
ouvir as pessoas envolvidas, enquanto estas foram instadas a participarem de
um processo que ja definido e em andamento.

Dada a velocidade com que o processo ocorreu e as dificuldades que
tiveram que ser administradas, pode-se dizer que a quase a totalidade dos
empregados adotou uma postura favoravel as mudancgas, conforme as

seguintes afirmagoes:

"...a empresa quer cada vez aumentar mais o seu patriménio, sei ld (...) se
ela acredita nisto, tem- muita coisa palpavel ai (...) entdo a tendéncia é
aumentar, crescer a empresa e, automaticamente as equipes, as pessoas,
v&o crescer juntas..." (entrevista 14)

Nesta questdo os respondentes demonstram coeréncia em suas
avaliagbes, deixando claro que tanto os dirigentes quanto os nao-dirigentes

enfrentaram o processo de mudanca de uma forma positiva:
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"Eu falei com o presidente (...) sobre diminuir -os numeros de niveis e
apresentei propostas para diminuir a lideranca de 42 pessoas para 7
pessoas (75%). O que nds combinamos: fazer uma apresentacdo para a
diretoria e mostrar o que se quer fazer. Fizemos isto e-o resultado foi que
os outros também acharam uma boa idéia. (...) o que foi implementado
foi que vamos diminuir os nossos niveis (...) e estamos dando muito
valor aos funciondrios porque (...) sS40 os maiores investimentos que nds
temos em nossas empresas. (Entrevista 1)

"... a gente recebeu a coisa assim até com um pouco de surpresa.
Quando a gente recebeu ja tinha toda o esquema montado e a gente
meio que assustou com isso, porque a empresa jé vinha investindo nisto
(...) e a gente ndo sabia porque essas informagbes ndo chegavam até a
gente (...) Quando a informagao chegou foi muito rapido..." (Entrevista 8)

Um ponto importante é que os empregados da Volvo tém um bom grau
de formagéo, a maioria com o Segundo Grau (Vide Anexo 2), o que revela melhor
aceitagdo de alteragdes, além de um elevado nivel critico em relacdo a

organizagao e as pessoas.

“.. é uma mudanga no comportamental. (..) porque se nds
continudssemos com 0S mesmos processos, com 0s mesmos Vicios {...)
Entdo nés propusemos que deveriamos fazer um processo diferente
trabalhando muito o lado comportamental. E ai surgiram (...) as equipes
autogerencidveis. (...) Ao mesmo tempo que nds iriamos definindo as
equipes nds irfamos, em alguns casoé, realocando pessoas, algumas
sendo demitidas, sendo afastadas por ‘n’ razées".-(Entrevista 2)

“Nés tivemos de criar estruturas internas, =~ mas, nomeando
coordenadores, ou pessoas, ndo de confianga, porque todos sédo de
confianga, mas que pudessem nos ajudar no fluir das atividades..."
(Entrevista 3)

Outro fator relevante é que foram realizados treinamentos direcionados

as questdes de autogerenciamento passando 100% dos empregados pelos

programas de sensibilizagcao para equipes autogerenciaveis.

"..eu comparo esse processo de implementacdo de equipes
autogerencidveis como construir uma casa ou entdo criar um filho.
Quando vocé constréi uma casa vocé pensa que, no momento em que



vocé terminou (...) ai aquela primeira parte da casa vocé tem de
reconstruir, vocé tem que reformar..." (Entrevista 4)

"..a gente foi convocado pela empresa para a gente fazer mudangas no
processo de trabalho do dia-a-dia. (...) foi vinculado trabalhar em equipe
auto-gerencidveis, ou seja, pessoas fazendo o seu trabalho no dia-a-dia,
exercendo a sua fungdo..." (Entrevista 11)

“Isto significa que (...) precisamos envolver e precisamos dar
treinamento. (...) Foi um processo que nds ousamos avaliar (...) avaliar
as pessoas; nés fomos obrigados a também mandar pessoas embora
[demitir] (...) Se vocé tem gente que ndo faz um esforgo para ser parte
de uma equipe (...) acho que nés fizemos é lutar com mais forga,
fazendo as mudangas passo a passo, bem cuidadoso (...) em atropelos,
sem correrias (...)" (Entrevista 1)

“..0 treinamento (...) O pessoal comegou devagar, colocando na cabec¢a;
as pessoas que estavam mais, pois tém pessoas que estdo sempre
prontas para a mudanga, tem pessoas que tem resisténcia. Nao foi facil
e nao foi lento. (...) foi de acordo com o que deveria ser. (Entrevista 16)

5. Quais os fatores facilitadores do processo de mudanca?
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As entrevistas revelam haver um entendimento quanto ao planejamento

trabalho dentro da "nossa organizagdo aberta a modificagbes.” (Entrevista 3)

e a condugao das mudangas que envolveram todos os empregados. Isto pode
~ser atribuido ao fato de que tanto os dirigentes quanto o processo de

sensibilizagdo e treinamento fizeram o repasse adequado da nova filosofia de

A rapidez e a facilidade com que as novas idéias foram assimiladas

depoimento:

"...0 que fiz foi realmente dar apoio; muitas vezes eu verificava qual era a
proposta deles para poder apoia-los (...) acho que nds precisdvamos dar
liberdade a cada chefe...(Entrevista 1)

demonstra claramente um esforgo conjunto entre os envolvidos de procurarem
conhecer em detalhes a nova proposta. Por outro lado, a disponibilidade da
maioria dos entrevistados e o relato a respeito dos seus pares indicam um forte

desejo e a necessidade de alteragdes no trabalho, conforme o seguinte
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Na analise desta questao destaca-se um ponto importante, que todos os
entrevistados consideram, a mudangca com ganhos individuais, em grupo e

organizacionais, conforme os depoimentos:

"Agora somos mais rapidos quando falamos de reagir e melhorar erros -
dentro de nosso processo (...) Outro fator é o treinamento de pessoal e
nods conseguimos até que o pessoal se sinta mais envolvido no dia-a-dia
do processo (...) e isto significa que ele (pessoal) quer ser treinado e ser
preparado para o futuro®. (Entrevista 1)

“..a nossa organizagdo é muito aberta a modificacbes. (...) nds
brasileiros em geral, (...) estamos muito abertos a modificagdo, por
natureza. E diferente de outras culturas..." (Entrevista 3)

"Existe um comprometimento maior e se o0 pessoal estd fazendo é
porque esta gostando do que estd fazendo, nao esta fazendo mais por
obrigacdo (...) A diferenca ficou na propria convivéncia com o pessoal.
(...) hoje o pessoal ja escuta e diz: ‘vou melhorar, ndo vai acontecer mais
isso. Entao existe uma comunicagdo bem grande..." (Entrevista 5)

"... vocé proprio tem a liberdade de ir atrds, de resolver o problema.”
(Entrevista 6) '

"O pessoal estda na mesma méta, mesmo objetivo, na mesma linha (...)
um favorece o outro e todo mundo estd correndo atrds do mesmo
objetivo. (...) a responsabilidade (...) a responsabilidade do grupo ficou
comparada com a responsabilidade que o supervisor tinha antes”.
(Entrevista 9)

"...essa modernizacdo para as equipes hoje autogerencidveis, ela da
autonomia para que as pessoas tomem sua decisao e tenham liberdade
de auto criagdo." (Entrevista 17)

Outro ponto positivo foi a horizontalizacdo da estrutura organizacional,

que proporcionou uma maior comunicacao e aproximacao das pessoas:

"...a questdo da comunicagdo, o relacionamento, fantastico e ndo tem
problemas com o ‘disse me disse’ (...) hoje liberou geral, e esse liberar
geral envolveu todos na mesma responsabilidade.” (Entrevista 8)

“... @ aproximacdo das pessoas. Como vocé tem mais autonomia, mais
liberdade, vocé tem como chegar (...) e falar..."(Entrevista 12)
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"Hoje é muito grande o didlogo e vocé tem acesso a qualquer pessoa.
Antigamente vocé olhava para o supervisor, o gerente, ficava meio
receoso e hoje ndo, (...) é diferente, bem mais aberto”. (Entrevista 14)

Tanto para os dirigentes quanto para 0s néo-dirigentés 0 apoio da
diretoria foi decisivo para todo o processo, uma vez que garante credibilidade as
propostas. A adesdo, o apoio da alta geréncia sdo variaveis importantes neste
processo, porque simplesmente ndo vao muito longe sem o apoio da alta
geréncia, sendo necessarios fortes indicios de que este comprometimento (apoio)

vai além do mero discurso. (DENTON, 1995 e SPECTOR, 1998):

".. nOs estdvamos mexendo com toda a organizacdo, numa fase de
transicdo, mexendo com pessoas, com estrutura hierarquica, entdo o
impacto ia ser muito forte (...) Entdo, o que nds fizemos: nés nos
aliamos, (...) ao RH, mostrando a necessidade de uma mudancga que ja
vinha de dentro da organizagao (...) ou seja, quisemos fazer alguma
coisa em relacdo a nossa estrutura hierarquica e ao mesmo tempo
dentro do grupo. (Entrevista 2)

"O primeiro fato essencial foi a nossa diretoria aprovar e vender muito
bem essa idéia. Entdo, o primeiro passo é o apoio da diretoria que a
gente teve. Ndo adianta sugerir um projeto, sem ter um apoio, tanto no
aspecto de idéia quanto no aspecto de financiar, isso envolve
treinamento e o nosso treinamento eu nao considero-como despesa,
mas como investimento..." (Entrevista 4)

6. Quais os fatores dificultadores do processo de mudanca?

Alguns respondentes acreditam que foram poucos os fatores
dificultadores ao processo de mudanga, mas que, considerados do ponto de vista
individual, foram fortes, chegando a “muito traumatico”. (Entrevista 2)

A gquestdo do novo papel, a velocidade do processo, a precisdo das
informacdes e a mentalidade pouco aberta as mudangas foram freqientemente
mencionadas como obstaculos ao processo de implantacdo. Mudanca € sempre
ameacadora, segundo WILSON (1996) "Nao apenas existe a incerteza do novo,
como também a perda de um amigo confiavel — o modo como sempre fizemos as

coisas por aqui".
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A afirmagdo de que ainda hoje existem pessoas com dificuldade de

assimilar o conceito autogerencial pode ser entendido por depoimentos como este:

"... mas as modificagées nos afetam, nos chacoalham um pouco. Entdo
tivemos uma série de questoes a serem apagadas, uma série de
questbes a serem arrumadas..." (Entrevista 3)

Pelo conjunto de respostas obtidas, ficou claro que, dentre outros
pontos dificultadores do processo de mudanca, a percepcdo de cada

respondente influiu sobre cada posicionamento:

"..somos neste momento entre 800 a 900 pessoas, e eu preciso ser
cuidadoso pois 7 pessoas ndo é muito e talvez podemos aumentar o
numero de pessoas de novo (...) um dos problemas é que (...) tinha
problemas em gerenciar 11 pessoas; (...) quase nao consegdia dar
atencao suficiente para 11 pessoas...” (Entrevista 1)

"..0 tempo de implementacdo foi muito rdpido, ou seja, nés queriamos
ter um processo um pouco mais lento, mais gradativo, mas como a idéia
era tdo boa (...) nds tivemos de fazer (...) em um prazo muito pequeno.
(..) O segundo ponto foi nés ndo termos preparado também essas
pessoas para liderancas para essa mudanga. (...) sempre estiveram
acostumados a receber ordem e é complicado (...) muitas vezes eles ndo
tomavam nenhuma atitude porque estavam esperando decidir. E outras
vezes tomavam atitudes erradas porque achavam que estavam tomando '
atitudes certas. O terceiro ponto foi tentar tratar as equipes auto-
gerencidveis de uma forma generalizada (...) é um erro tentar
generalizar. (...) trés foram os itens: o tempo, lideranca, falta de preparo
e generalizagao."(Entrevista 4)

"..falta algum aspecto de comunicacéo. (...) é a falta de comunicacdo
(...) (Entrevista 9)

As respostas dos dirigentes demonstram que, apesar do preparo que
tiveram para lidar com as novas situagdes, no momento em que elas ocorreram,
o processo nao foi tdo simples como esperado. A mudanca é dificil de ser feita,
explica FRITZ (1997,. p.74) porque as pessoas hdao entendem o que realmente
conduz suas organizagdes. "O pensamento é o seguinte: ‘aqui esta o problema, o

gue devemos fazer com ele? Nao é dada atengdo de entender porque as
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condigcbes sdo da forma que sdo, s6 acontecendo o suficiente para iniciar e agir

para mudar as condigdes":

"...0 processo de implantacao ele foi muito traumatico, porque nds
cometemos alguns deslizes, alguns enganos, principalmente na questao
da chefia intermediaria (...) porque nds antecipamos 1 ano de extingdo
dessas fungdes, ndo das pessoas, mas das fungées e dos cargos, nds
n&o tinhamos ainda nada definido..." (Entrevista 2)

"Relacionamento. (...) € um fator que vem a pesar bastante, porque tém
pessoas que sdo novas, tem capacidade de acompanhar qualquer
movimento (...) e tém pessoas que possuem mais tempo, que tem maior
experiéncia, que tem uma dificuldade enorme de se adaptar..."
(Entrevista 10)

"...a teimosia (...) j& ndo é nem comportamental, é a que pessoa néo
aceita que estd errada, ainda existem aquelas pessoas que teimam com
vocé, mesmo vendo que ndo esta certo ele ficar teimando. (...) tem gente
que ndo se acostumou até hoje". (Entrevista 14)

7. Qual a estrutura organizacional da area de producao atualmente?

As entrevistas tendem a destacar fatos que estao ligados ao seu setor,
mas demonstram uma clara visao do todo, destacando a nova maneira de trabalhar
em equipe. A percepcdo das pessoas vai aléem dos seus postos de trabalho,
relacionando situagdes que tém a ver com uma cadeia de fatores interdependentes
entre as pessoas, as equipes € a empresa. "As equipes nao precisam de chefes (...).
Desenvolvem a capacidade de autogeréncia e autolideranga. Estimulam
internamente a iniciativa, a nogao de responsabilidade, a criatividade e a capacidade
de resolugao de problemas." (MANZ E SIMS, 1996, p. xxiii) |

Este alargamento de visdo sugere um maior autodirecionamento da
pessoa e uma melhor compreensao do todo em relagéo a suas partes, embora

nao seja esta uma ocorréncia generalizada, conforme o seguinte depoimento.

"...Ela era de uma estrutura hierarquica tradicional e eu assumi (...) com
uma estrutura hierdrquica horizontal, totalmente nova". (Entrevista 3)
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Pelas respostas, fica evidente que a estrutura organizacional da area de
producao é entendida de maneira clara e objetiva, inclusive havendo cobrangas

quanto a sua melhor transferéncia, conforme esta manifestagéo:

"...a situagdo atual onde temos 1 diretor, 7 gerentes e abaixo deles todas
as pessoas, sendo que alguns gerentes tém em seu comando em torno
de 300 pessoas. (...) hdo é possivel (...) gerenciar 300 pessoas e
geramos, entdo, equipes gerenciais, onde cada equipe tem uma
responsabilidade maior neste momento..." (Entrevista 1)

Também fica claro que a compreensio entre a estrutura organizacional

anterior e a atual é desejada e leva vantagem significativa sobre a anterior:

"... hoje vocé tem mais facilidade de chegar até a sua diretoria, vocé tem
mais facilidade de contato com o RH, (...) entdo, a gente chega com
mais facilidades, a gente vé um problema (...) a gente pode correr atras,
ficou tudo mais facil..." (Entrevista 9)

"Hoje a gente tem contato direto com eles. A gente conversa com eles.
(...) a equipe traz os problemas, a gente leva a eles e eles ja dao a
resposta em seguida. Entao o sistema mudou totalmente para melhor..."
(Entrevista 15)

- Tanto para os dirigentes quanto para os nao-dirigentes, as opinides
revelam que a estrutura organizacional atual € adequada nas suas bases e as
equipes foram planejadas e construidas de acordo com as prescricoes da
literatura "...0s executivos precisam estar dispostos a delegar parte de sua
autoridade a equipe para que ela tenha uma chance real de sucesso. Renunciar
a esse controle pode ser um desafio para alguns executivos”" (MUSSNUG e

HUGHEY, 1998):

*...administrativas sdo 4 embaixo dessa remontagem ndés temos 11
equipes, sendo 9 (...) no processo on line e 2 no off line. (Entrevista 2)

"... na drea de solda: 9 equipes, na drea de pintura 6 equipes e na drea de
montagem final de cabines mais 5. Entao sdo 20 equipes.” (Entrevista 4)

"Hoje a gente tem um trabalho mais diferente que foi a divisdo das
chefias e esses que substituiram o cargo do chefe..." (Entrevista 21)
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Embora a estrutura atual seja clara para os respondentes, existem

restricdes a forma como esta sendo utilizada, conforme a seguinte opini&o:

"Tem que ser um pouco mais aberto entre o préprio pessoal de cima
para conosco, pois as vezes eles escondem um pouco o jogo, e a gente
as vezes fica meio perdido”. (Entrevista 5)

8. Exemplifique as situacées do empowerment

A percepcao de todos os entrevistados € de que, por intermédio das
equipes autogerenciaveis, mudou a forma de trabalhar, com maior
responsabilidade sobre as atividades do dia-a-dia.

Dependendo da divisao em que os respondentes se encontram é
possivel perceber uma maior ou menor maturidade no grau de funcionamento da
equipe, mas todos responderam com a compreensdo e a pratica de maior
autonomia e satisfagéo no trabalho.

Para todos os respondentes, as alteragdes na estrutura e maneira de

trabalho foram de significado positivo, conforme estas declarages:

"...n6s passamos a eles que eles deveriam definir o perfil das novas
pessoas que nés queriamos contratar (...) o perfil que eles queriam do
novo funcionario que vai ser parte do grupo deles. Eles também ‘foram
envolvidos mais no follow-up dos custos que eles tem dentro dos grupos
deles. (Entrevista 1)

"...0s funciondrios envolvidos na produgdo recebessem as informagées,
treinamentos a posterior, acompanhamentos, reciclagem, entdo, o
grande sucesso desse método de administragdo..."(Entrevista 2)

Os respondentes demonstram ter a nogdo de empowerment, praticando
e fazendo cobranga quando o conceito é desconsiderado, como exposto nas

seguintes opinides:

"...0 pessoal participa diretamente tanto no apontamento dos problemas
quanto na solugdo dos problemas (...) éles participam e trazem
informacao direto do processo (...) E a outra questao que é fundamental
€ a integragao (...) sentarem, discutirem os aspectos e os problemas...."
(Entrevista 4)
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" ..0 pessoal entrou mesmo no espirito de equipe, estdo se envolvendo
mesmo de corpo e alma, o pessoal esta envolvido."(Entrevista 5)

Para os dirigentes que tinham o conhecimento do processo de
mudangas como um todo, o empowerment teve um fator facilitador na
antecipagdo e no ensaio das situagdes que seriam gradativamente passadas

para os nao dirigentes:

"...vamos liberar mas vocé tem que ser responsavel e ndo vai precisar
de estar ninguém na cola de vocés, vocés tém de ser responsaveis
mesmo. (...) As pessoas respeitam (...) porque todos estao envolvidos no
mesmo processo e com a mesma responsabilidade. (...) é sinbnimo de
modernidade, compromisso, unido, compartilhamento, qualidade,
quantidade, lucro, resultados, beneficio ao trabalhador e, satisfagdo do
cliente." (Entrevista 8)

" ..atingimos um determinado nivel de empoderamento dessas equipes
nesse momento. (Entrevista 3)

Para os nao-dirigentes, o impacto desta nova situagao em lidar com o
trabalho de uma forma mais auténoma foi bem absorvido, conforme as seguintes

afirmagoes:

"Se eu achar alguma coisa errada sendo que eu posso consertar, porque
é que eu vou tentar achar um culpado. (...) todo mundo sabe o que estd
fazendo, a maioria do pessoal é proﬁésional (...) conhece muito bem o
produto. Tem que confiar um pouco mais no pessoal, tem de deixar o
pessoal fazer o que sabe". (Entrevista 11)

"...com as mudangas, nos tivemos a liberdade de tomarmos as decisées
necessdrias. Deu um problema, nds resolvemos e sé comunicamos ele.
Ele fica sabendo do problema mas ndo dependemos dele para
tomarmos a decisdo". (Entrevista 12)

9. Quais os resultados alcangcados com as mudangas?
Todos os entrevistados nesta e em outras perguntas forneceram
diversos exemplos de iniciativas, projetos, agoes e resultados alcangados com a

nova maneira de trabalho.
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As pessoas tendem a destacar que estes indices sdo expressivos em
indicadores de qUaIidade, absenteismo e motivagdo para um melhor desempenho.
Por outro lado, deram a entender que o aumento de atividades para um membro
pode significar a redugdo do numero de pessoas para uma mesma tarefa,
favorecendo com isso uma redugao no numero de pessoas na empresa.

Algumas dessas ressalvas podem ser extraidas de depoimentos como:

"..foi uma experiéncia muito boa, pois diminuimos o numero de
liderancas e estamos dando mais responsabilidades ao pessoal.(...) nés
diminuimos o numero de supervisores, ndo temos mais supervisores,
nés trocamos para uma fungdo que é coordenador (...) nés cortamos
algumas fungbes de mensalistas (...) temos um beneficio que é grande,
com certeza." (Entrevista 1) '

Embora nem todas as equipes estejam trabalhando da maneira
preconizada pelos tedricos, é possivel afirmar que todas tém a nogao de suas
responsabilidades faltando a cada uma um amadurecimento natural em sua

etapa de desenvolvimento, como demonstram as seguintes afirmagdes:

"Com as equipes autogerencidveis nds temos, por exemplo, a questao
da qualidade, questao da reducéo do custo e das despesas operacionais
(...) nada disso acontece sozinho. O que nds estamos fazendo hoje
coma as EAGs, era o trabalho que nds ddvamos ou delegavamos para
uma unica pessoa, ou um grupo de pessoas que eram 0s supervisores e
os chefes. (...) nds faziamos as mesmas coisas que fazemos hoje (...) a
Unica diferenga é que ao invés de vocé estar discutindo com um grupo
de 5 ou 10 pessoas, hoje vocé trabalha com todo o departamento,
falando a mesma linguagem, entédo, as pessoas hoje estdao muito mais
informadas, sabem o que esta acontecendo (...) hoje eu sei (...) aonde
estd o foco do problema, porque o que a equipe traz é bem diferente..."”
(Entrevista 2)

"...eu diria que 40% das equipes estariam trabalhando de uma forma, do
jeito que se esperava, um numero muito bom. Se ndés olharmos um
pouco para atrds (...) eu diria que em torno de 60% de nossas equipes
estariam andando da maneira que a gente esperava. Muito melhor do
que bom." (Entrevista 4)
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Para os dirigentes, as respostas expressas em nimeros e resultados
qualitativos demonstram que os resultados conseguidos com o empowerment e
a estrutura mais achatada favoreceram tanto as pessoas quanto as exigéncias
da organizagao: |

"...seja arrojado (...) a nivel de desenvolvimento das pessoas, treinamento,

a parada de 3 dias de produgao, para que todos os funciondrios envolvidos

recebessem as informacgbes, treinamentos a posterior, acompanhamento,
reciclagem..." (Entrevista 2)

"...n6s atingimos um determinado nivel de empoderamento dessas
equipes (...) tem um grdfico de apoderamento que vai um pouco além
daquilo que eles fazem hoje. (...) E para que a gente verifique se os nivel
de empoderamento ou o apoderamento esta satisfatério, nés decidimos
fazer um PDCA ao final de cada etapa..."” (Entrevista 3)

A percepcao dos nao-dirigentes prende-se mais aos resultados
alcangados individualmente, realgando as vantagens conseguidas pelo trabalho
em equipe, o que vem contribuir para a satisfagéo pessoal de cada membro:

"...se fosse depender do proprio grupo, eu acho que j.a"estava bem

préximo de dizermos: nés ja somos criadinhos, ja somos crescidinhos,
nos ja temos bala na agulha."” (Entrevista 7)

"O crescimento individual (...) Vocé tem vontade de aprender, vocé tem
vontade de conhecer, esse é o sistema ideal, porque vocé vai atras,
vocé se informa, vocé conhece, vocé vé coisas novas, entdo, excelente
como desenvolvimento pessoal”. (Entrevista 12)

"... dd essa liberdade (...) hoje se trabalha na descentralizagcdo, entdo a
descentralizacdo ela da automaticamente, essa autonomia para ele ter o
seu proprio comportamento, baseado nesses sistemas
autogerenciaveis”. (Entrevista 17)

10. Qual o futuro desta nova forma de trabalhar?

As opinides sobre esta nova maneira de trabalhar em equipe e com
maior responsabilidade expressam a percepcao de continuidade e melhoria,
sendo impensavel, neste momento, qualquer forma de retrocesso, ou seja,

trabalhar como da forma anterior.
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Fica caracterizada pelas respostas obtidas, que a atribuicao de maior
empodeiramento as pessoas e o aumento de atividades no trabalho s&o
percebidos com uma situacdo desejavel e ja consolidada na area industrial, ndo
sendo considerada uma eventual volta ao sistema hierarquico anterior. A
retomada ao modelo antigo parece fora de questao, de acordo com as respostas

a seguir:

"...6 meio dificil de explicar, porque a gente vé o que as pessoas
comentam, assim no grupo, por exemplo, o autogerencidvel é s6 para
encher lingliica, outros ja acham que isso é bom, outros acham que o
grupo ndo pode decidir e tem que ser a chefia que tem de tomar a
decisdo. Na minha opiniao nao volta mais como era antes. (...) ja que
estamos aqui, ninguém mais gostaria de voltar. O negdcio é ir sempre
para frente, seguir adiante." (Entrevista 7)

A percepcgao da maioria dos respondentes, representando uma faixa
etaria de pouca idade (Vide Anexo 2), é de que o modelo de gestao adotado
tem resultados significativos para as pessoas e para a empresa, sendo dificil a
sua substituicdo pelo modelo anterior, o que vem ao encontro dos autores que
manifestam o alto grau.de satisfagdo das pessoas que experimentam o

empowerment:

s

"..ndo é febre passageira, é como direito adquirido (...) as pessoas
agora viram que podem contribuir pelo processo de uma maneira mais
eficaz, ou seja elas podem dar idéias. (...) eu acredito que ndo va mudar
porque amanha vem outro presidente, entao a filosofia pode mudar {(...)
Entao seria regredir no tempo se a gente voltasse a trabalhar da maneira
antiga. (...) o que eu vejo é sO crescimento, principalmente nessas
equipes, porque elas nao vao se contentar sé a trabalhar na parte
convencional, elas vao querer participar a cada vez mais. E se isso tiver
dando resultado como estd dando hoje, nao tem porque acabar.”

(Entrevista 4)

"EAGs é a importdncia para as pessoas importantes. A pessoa é tao
importante para a equipe como a equipe é importante para a pessoa."
(Entrevista 8)
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Tanto para os dirigentes quanto para os nido-dirigentes, a opiniao é de
gue o novo modelo precisa ainda ser consolidado e merece modificagdes para o
alcance da eficacia: alteragdes estas que seguem o processo de melhoria

continua preconizado pela teoria quanto ao desenvolvimento das equipes:

"...porque todos estdo envolvidos no mesmo processo e com a mesma
responsabilidade. (...) EAGs para mim é sinénimo de modernidade,
compromisso, unido, compartilhamento, qualidade, quantidade, lucro,
resultado, beneficio ao trabalhador, e satisfagdo ao cliente. Para mim
representa isso, uma equipe autogerencidvel." (Entrevista 8) '

"E um negdcio que veio para ficar. Ndo é um estudo (...) que veio para
teste e se de um ano para o outro ndo da certo, cai fora, ndo. Vai haver
um estudo para ver o que esta errado, tentar melhorar para sempre
continuar e ndo so ficar dentro de uma empresa pois seria a melhor
maneira de cada funciondrio mostrar o seu potencial." (Entrevista 13)

Os contetudos obtidos nas entrevistas tanto com os dirigentes quanto
com os} ndo-dirigentes demonstram que a implantagdo de mudangas na area
industrial da empresa foi percebida como necessaria e até desejavel em face das
exigéncias de globalizagdo e competitividade da empresa.

Nao se pode deixar de considerar também a necessidade de um maior
e melhor engajamento entre a produgdo e os gerentes, embora os resultados
obtidos ainda nao tenham sido mensurados de maneira detalhada. Mas existem
indicadores favoraveis a adogdo de uma gestdo horizontalizada que de modo
diretamente observével trouxe manifestacoes generalizadas de melhoria
constante nos produtos e servigos, e sobretudo no aumento do comprometimento
e satisfagdo das pessoas. |
/ Pelos depoimentos obtidos, as dificuldades de implantacao de um sistema
inovador de trabalho trouxeram resisténcias que precisam ser trabalhadas, uma vez
que o processo como um todo tem aihda pouco tempo de vigéncia.

De modo geral, pode-se dizer que a fase de transicdo em andamento
esta ocorrendo de maneira lenta, mas de forma consistente nas suas propostas,
recebendo poucas restricdes estruturais, tecnolégicas e comportamentais para

sua implantagao.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

As muitas transformagbes presentes no ambiente empresarial sio
capazes de provocar alterégées, as mais diversas, nao s6 na estrutura, mas
também, na tecnologia e no comportamento das pessoas, como tentativa de
enfrentamento das diversas ameagas a produgéo e satisfagéo dos clientes. Neste
sentido sao experienciadas, nos processos internos das organizacgdes, reagoes de
dirigentes e néo-dirigehtes a alternativas que se propéem solucionar problemas.

Entender a organizagdo, o seu comportamento e o de seus lideres,
assim como entender o comportamento dos colaboradores (rejei¢cdo/aceitagao,
em ambos os casos), torna-se primordial para proceder a toda e qualquer
mudanca, seja ela estrutural ou comportamental. (KATZ & KAHN, 1973)

Este estudo que aborda as alteragdes nos niveis hierarquicos, antes
estratificados, e uma maior delegagdo de decisdo aos niveis de subordinacao
(empowerment), requer uma larga compreensao do processo de mudanga, como
forma de propiciér subsidios ao planejamento e a impvlementagéo das etapas
deste processo. |

As alteragoes estruturaié da Volvo, no periodo de 1997 a 1999,
provocaram um questionamento basico abrangendo trés indagagdes: a primeira
sobre o momento anterior e posterior & mudanga, a segunda sobre as reagdes
dos envolvidos e a terceira sobre os resultados alcangados.

A primeira, detectar principais percepgbes e dos dirigentes e néo-
dirigentes no periodo anterior e posterior & implementacdo do empowerment, é
uma preocupacgao que se pode constatar na concepgéo de SENGE (1990), que
aponta o pensar e o perceber as organizagdes, suas estruturas e maneiras de
agir estando ligadas a falta de percepg¢do das evidéncias das questoes
organizacionais, resultado esse da deficiéncia de aprendizagem da organizagéo.
DENTON (1995) afirma que as mudancgas drasticas ou nao, afetam, na realidade
o ambiente organizacional na sua transicdo. “Ela afetard ndo sé a forma de
execucgao do trabalho, mas a nossa interagédo com os outros...”

Também a percepgdao de FISHER (In: DENTON, 1995) alerta que na

organizagao tradicional, a atencdo do dirigente se concentra nas pessoas que
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ocupam na hierarquia posicdo superior & dele e ndo nas que estdo em nivel
inferior, fazendo-o esquecer dos clientes e dos fornecedores e voltando-se sé
para dentro de si mesmo, ao invés de voltar-se para o mercado (o cliente).

A segunda, que trata da averiguagéo das reagdes dos dirigentes e néao-
dirigentes provenientes das alteragdes na estrutura da organizagdo e dos novos
procedimentos adotados — objetivo geral deste estudo -, encontra-se respaldada
nas concepgdes de autores como DENTON (1995), FISHER (1995), WELLINS
(1994) e MANZ e SIMS (1996), quando relatam que, o nivel gerencial é o que
mais dificuldade tem em se adaptar a nova filosofia. Os sentimentos de perda d.e
poder e status sdao uma das principais razdes de se impor dificuldades na
implementagao de uma nova cultura. (WELLINS et al., 1994).

Segundo DENTON (1995) o gerenciamento participativo ja existe. O
que é recente é o fendmeno da horizontalizagéo e, a medida que diminuem os
niveis da organizagdao, muda significativamente o relacionamento entre os
integrantes da organizagao, reorganizando-se a estrutura do poder (decisédo). O
mesmo autor salienta que “...se houvesse mais eficiéncia ou confianca, muitas
decisbes nao precisariam ser tomadas.” A maior parte do processo decisério
ndo é necessario, é repetitivo.

MANZ e SIMS (1996, p. 2), corroboram ao afirmarem que “A
transmissédo do poder e do controle aos niveis mais operacionais da organizagao
pode ser um processo intimidador para os gerentes, resultante em grande parte
de seu préprio sentimento de perda de status e poder”.

Na terceira, a investigagdo da influéncia das mudangas na estrutura
horizontal e empowerment mediante os resultados apresentados nas unidades de
produgdo (cabines, motor, caminhdes), encontrou validacdo nos ditos de
WELLINS et al., (1994), MANZ E SIMS (1996) e de HOERR e POLLOCK (1986).

(...) um numero maior de pessoas vem percebendo que as EAG’s oferecem

um meio de se realizar os objetivos organizacionais e atender as

necessidades de nossa mutavel forca de trabatho. (...) Enquanto isso, os
trabalhadores reconhecem os beneficios inerentes ao ambiente de trabalho
autogerenciavel: oportunidade de participar, de aprender diferentes
habilidades funcionais e de se sentirem uma peca valiosa das organizagdes.
WELLINS et al., (1994, xvi)
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As propostas de trabalho pautadas na autoger_éncia contemplam os
colaboradores com um alto grau de autonomia, apontam MANZ e SIMS (1996).

HOERR e POLLOCK (1986, p. 74) afirmam que “As fabricas projetadas
com métodos sociotécnicos e adeptas as equipes de trabalho autogerenciaveis
sdo, em média, 30 a 50 por cento mais produtivas...”. As trés questdes da
pesquisa sobre os resultados encontrados em empowerment trazem respostas
gue confirmam a base tedrica.

Como forma de aderir a teoria com o contexto das mudangas na Volvo
do Brasil, procedeu-se a uma modalidade de pesquisa de campo, cujo roteiro
resultou na abstragdo de dez questoes que relataram a vinculagdo, do cotidiano
da empresa com os estudos de autores referenciados na base tedrica.

A pesquisa relata a estrutura da Volvo antes e depois das mudancas
com o empowerment, atentando-se para KATZ & KHAN (1973, p. 49), que em
sua abordagem psicossocioldgica, alegam ser a organizagdo considerada um
dispositivo social, através do qual o grupo cumpre o objetivo estabelecido,
ganhando essa atitude a definicdo de papel ou seja a organizacdo é um sistema
de papéis, num precdrio funcionamento que tem apresentado resultados aquém
do esperado, como o desgaste psicolégico dos individuos e a degradagéao da
qualidade de vida.

Nao ha sentido em ter uma organizacéo interna calcada em uns poucos
ditando o que muitos devem fazer (PAIVA, 1999). O autor propde uma ciéncia e
consciéncia do que deve ser feito, através da participacao do pensamento e do -
direcionamento estratégico da empresa, visto que o resultado da pesquisa
demonstra o desconforto e o desagrado dos envolvidos com o sistema de
trabalho hierarquizado anteriormente.

Também, para SCOTT & JAFFE (1991, p. 23), desde a década de 70,
as organizagoes em nivel mundial tém substituido a estrutura tradicional de alto
controle e de pouco envolvimento por uma estrutura nova, cujo ambiente
promove um comprometimento, envolvimento e autogerenciamento. “A
organizagao tradicional é a pirdmide (...) a nova organizagédo, com empowerment
(...) um circulo ou uma rede”. As organizagbes estdo mudando sua estrutura
piramidal e criando uma nova, horizontalizada, visando a uma organizagao

saudavel que abriga pessoas saudaveis.
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Tantos esses autores quanto PINCHOT & PINCHOT (1994) afirmam
que se nao houver o abandono do sistema tradicionalista — burocrata e autocrata
— e a adogdo de organizagdes inteligentes onde se possa trabalhar em equipes,
por meio das quais o papel das pessoas na organizagao devera crescer, devera
ser atribuida maior responsabilidade, mais ampla e nao meramente operacional.

WELLINS et al. (1994), alertam que é preciso despertar e cultivar nas
pessoas, a vontade de participar, de cooperaf e de tomar decisbes e correr
riscos, de forma a promover o amadurecimento da organizagdo e das pessoas
que dela participam. |

Os resultados da pesquisa demonstram a preocupagao dos dirigentes
em adotar a empresa de melhores condicdes de gerenciamento e alcance de
resultados, surgindo uma nova estrutura mais enxuta e o efeito do empowerment
no processo de mudancga e, conseqiientemente na forma de trabalho, o que vem
corroborar os itens finais dos objetivos especificos deste estudo.

SENGE citado por CLARKE & MONKHOUSE (1995), atenta para a
emergéncia de um novo paradigma gerencial, envolvendo a ftransi¢do das
organizagbées tradicionais para organizagdes baseadas no conhecimento
resultando em inovagbes continuas, competitividade e sobrevivéncia. O
exercicio do empowerment em diferentes setores da area industrial mostra que o
aumento de responsabilidade também traz satisfagdo pessoal e aumento de
criatividade no trabalho.

SPECTOR (1998, p. 3), afirma que ao promover uma “guinada”

.organizacional, a empresa, sabe que o esforco absorvera tempo, energia e
recursos, pois o processo de horizontalizagao é um “...exigente, para ndo dizer
demorado, processo de transformacgao.”

Segundo DENTON (1995), na estrutura horizontal, o objetivo, & ampliar
o ambito do controle e delegar o processo decisério aos niveis mais baixos, para
que resulte em melhoria de qualidade de decisdes, porque o processo decisorio
estd mais proximo da agao.

A manifestagdo dos entrevistados demonstra uma maior compreensao
dos objetivos organizacionais e realizagao com o trabalho, confirmando os

resultados dos estudiosos.



114

As opinides extraidas da pesquisa revelam tanto para os dirigentes
qguanto para os ndo-dirigentes, que a nova estrutura organizacional €
adequada e as equipes foram planejadas e construidas de acordo com as
prescri¢gdes da literatura. |

O empowerment, provoca uma mudanca comportamental, e ele ndo é o
esforco de um individuo ou equipe. Esse esforgo se estende para as politicas,
valores, incentivos e cultura organizacional, com o objetivo de reforgcar o
comportamento dos individuos e das equipes. (SCOTT e JAFFE, 1991)

Para ROBBINS (1998) a adogao do empowerment percebe-se que ha
uma mudanga nos papéis dos gerentes e dos subordinados fazendo com que
ambos tenham que aprender novas responsabilidades e tomadas de decisbes, e
o sucesso do programa exige honestidade para com as préprias habilidades e a
disposicao de correr riscos, de cometer alguns erros. As respostas dos
entrevistados manifestam uma acentuada preocupag¢do com estes novos papéis
profissionais, bem como com a continuidade dos treinamentos.

' Para os dirigentes que tinham o conhecimento do processo de
mudangas como um todo, 0 empowerment atuou como um agente facilitador,
tanto na antecipagdo quanto no ensaio das situagdes que seriam gradativamente
passadas para os nao-dirigentes.

Muitos foram os problemas existentes antes das mudangas, tanto de
ordem operacional como principalmente de relacionamento humano - os quais
determinaram as mudangas e a sua condugado -, ao-que LORCH e MORSE
citados por CHIAVENATO (1981, p. 34), advertem que “.. como . uma
organiza¢ao, um individuo pode ser visualizado como um sistema de partes inter-
relacionadas que interagem com o seu ambiente”. Assim, pessoas, seus
comportamentos e experiéncias podem ser descritos, previstos e influenciados, e
o estudo tanto desses comportamentos quanto dessas experiéncias tem
incluido ndo s6 a tomada de decisdes com relacéo as situagdes organizacionais,
como também as percepcoes e sentimentos relacionados com essas situagoes.

GINZBERG apud BERGAMINI (1990) aponta que os empregados

desejam um crescimento pessoal e desafiador embora a tendéncia do trabalho
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seja de simplificacdo e de superespecializagao, mas eles querem ser envolvidos
em questdes de mutua influéncia, querem carreira e autodesenvolvimento e,
ainda, maiores oportunidades de atingir sua auto-estima. Conquistadas auto-
estima e autoconfianga e a medida em que recebem e aceitem maiores
responsabilidades, estardao propensos a assumir riscos,  resultando em
contribuicdo e integragdo com a empresa (LONG, 1997). A pronta adesao as
propostas de uma nova maneira de trabalho demonstra a necessidade e desejo
dos envolvidos em mudarem seus procedimentos operacionais.

As respostas dos entrevistados relatadas no capitulo 4 — Apresentacao

e Andlise dos Dados -, dao conta de que as mudangas acontecidas na Volvo do
Brasil, j& se encontravam em processo de amadurecimento, a0 menos no que diz
respeito a sua concepg¢éo. Ha, na Volvo do Brasil, lembrancas de uma estrutura
organizacional vertical que apresentava varios niveis hierarquicos e a presenga
das chefias que causavam dificuldades no processo produtivo. Atualmente a
Volvo, apresenta-se como uma organizacao mais flexivel e fluida, diante da
'experiéncia, nos ultimos trés anos, de uma estrutura mais enxuta e de autonomia
nas equipes autogerenciadas, instituidas de autoridade e responsabilidade,
traduzindo o pensamento de DENTON (1995, p. 32) de que a delegacdo do
processo decisério ao nivel mais baixo é a esséncia da geréncia participativa e
de uma organizagao preparada para um mercado mais competitivo e globalizado.
Tais situacdes estdo fundamentadas na constatagdo dos seguintes aspectos:

» A natureza humanista da empresa sueca e a especial consideragao
pelos funcionarios proporcionam um ambiente de condicoes
favoraveis para a aceitagdo quase que imediata, diante das
propostas, de uma nova maneira de comportamento no trabalho.

= As constantes inovagcées nos produtos e servicos disponibilizados
pela empresa também facilitaram a predisposicdo em mudar
procedimentos para uma moderna proposta de gestao, provocando
um enxugamento da estrutura organizacional.

Os fatores que determinaram as mudangas na Volvo do Brasil e a

condugao deste processo, sdo validadas na proposta tedrica, através das
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concepgées de autores como DENTON (1995), FRITZ (1997), SHERMERHORN
et al. (1999), LEWIN (1995) e SCOTT e JAFFE (1995), das quais depreende-se
que para haver mudanga é preciso saber onde se deseja ir e 0 que se deseja
fazer, ou seja, que resultados deseja-se obter?

O entendimento profundo da estrutura por parte dos dirigentes, é
indispensavel, visto que podem colocar-se a mercé de forgas que nao podem
compreender ou influenciar (FRITZ, 1997).

| DENTON (1995) aponta trés pre-requisitos para a mudanga, sendo que
nem é bom comecar sem eles. 1) forte razdo para mudar; 2) decidir o que é
necessario para mudar, e 3) medir a mudanga antes de tentar mudar.

Para os dirigentes, fruto das respostas extraidas da pesquisa na
questao 3, as causas da mudanga tém uma dimensdo mais ampla, revelando-se
fatores de investimento e preocUpagéo com 'humanware e software.

A conducdo da mudanga é respalda por LEWIN citado por STONNER e
FREEMAN (1995, p. 240), quando afirma que “.. a maioria dos esforgos de
mudanca fracassa.por dois motivos. (;..) as pessoas nao dispbem a (ou sao
“incapazes de) alterar atitudes e comportamentos antigos. (...) Mesmo se os
empregos estiverem dispostos a mudar, sua atitude e seu comportamento, essas
mudangas tendem a ter vida curta”.

Para superar esses obstaculos, LEWIN citado agora por
SCHERMERHORN et al., (1999), desenvolveu um modelo seqiiencial, cujas trés
etapas conduzem o processo de mudanga, que implica em “descongelar’, “mudar”
e, logo a seguir “recongelar’. Isto compreende os procedimentos sobre o
processo de treinamento e sensibilizagao para a mudanga adotados pela empresa
e mencionados como de maior importéncia pela maioria dos entrevistados.

SCOTT e JAFFE (1995) consideram que as pessoas mudam em
funcao do apoio, do encorajamento, do confronto e empatia que se processa em
um relacionamento, assim, criar incentivos para o enfrentamento de resisténcias
frente as mudangas é muito importante. Esta comprovagao esta contida no bojo
da Entrevista 2, da pesquisa “.. é uma mudanga no comportamental. (...) porque se

nés continudssemos com 0S mesmos processos, com 0s mesmos vicios (...) Entdo nds
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propusemos que deveriamos fazer um processo diferente trabalhando muito o lado
comportamental’.

Sem duvidas, a histéria e a tradicao da Vol\)o do Brasil na busca de
procedimentos diferenciados na linha de produgdo, reforgam os preceitos da
abordagem socio-técnica do trabalho na planta de Kalmar, na Suécia, que
serviram de exemplo para as demais unidades do grupo revisarem
continuamente seus procedimentos produtivos.

Na Volvo do Brasil as dificuldades de se alcangar resultados com uma
estrutura piramidal hierarquizada causavam, ndo s6 para as pessoas como para
os departamentos, uma série de conseqiiéncias negativas que, de modo
cumulativo, interferiam no desempenho individual e dos grupos de trabalho.

Os fatores facilitadores e os dificultadores da mudanga foram validados
na pesquisa e de igual forma validam outra parte dos objetivos especificos.

Segundo DENTON (1995, p. 85) “O foco do esforgo de mudanga esta
normalmente quer no comportamento ou em sistemas e nao diretamente nas forgas
causais que determinam como opera uma organizagao — sua eétrutura subjacente”.

As fontes dessa mudanga, sdo muito diferenciadas e multifacetadas, o
que faz com que variem de organizagdo para organizagao - industria, comeércio
ou servicos. WILSOM (1996).- Para a Volvo do Brasil, as alteragbes ocorreram
na area industrial com suas caracteristicas de sua elevada exigéncia de
qualidade e produtividade.

O empowerment surge como um facilitador de fatores tais como valores,
acoes de lideranga, estrutura funcional, treinamento e sistemas de recompensas.
WELLINS et al., (1994), acreditam que o empowerment do colaborador se
estabelece a partir da sensagdo de propriedade adquirida no decotrer do
processo para uma continua melhoria.

A horizontalizagdo da estrutura organizacional na Volvo do Brasil foi um
ponto positivo proprocionando uma maior comunicacdo e aproximagao das
pessoas, constatada a partir do espirito de colaboragdo e engajamento das

equipes no processo da mudancga.
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Entretanto, é importante, reconhecer e discutir as dificuldades e reagbes
que segundo LONG (1997, p. 24) “Ao ftrazer as opinides dos menos
entusiasmados a tona, os gerentes devem assegurar aos empregados que eles
sdo valiosos para a empresa e que o empowerment € uma meta auténtica que
atinge toda a companhia”.

Para SCOTT e JAFFE (1995), as mudangas quase sempre envolvem
elementos de perigo e oportunidade. Ao defrontarem-se com mudangas as
pessoas reagem num primeiro momento e, quando isto acontece, sentem medo e
resistem & mudanca. S6 a partir da aceitacéo do fato de que a mudanga pode
oferecer novas oportunidades, as pessoas aderem a implementagdo com
sucesso. Pelas respostas obtidas, foram minimas as manifestacées adversas a
mudanga, tanto pelos dirigentes quanto pelos nao-dirigentes.

Para DENTON (1995, p. 193) nao adianta o trabalho em equipe e o
empowerment, vistos como insuficientes para assegurar a mudanca e o seu
éxito. “A geréncia pode criar um desejo de participacédo e expor os funciondrios a
novas situagdes e novas responsabilidades, mas toda essa motivagado nao
ajudard a nao ser que essas mesmas pessoas tenham ferramentas para
gerenciar a nova situagdo.”Os resultados alcangados com a pesquisa mostram
que ao assumirem maior responsabilidade os envolvidos passam a ter maiores
exigéncias no trabalho.

Tanto os resultados alcangados com as mudangas e a visao de futuro
desta nova forma de trabalho, foram contempladas na pesquisa de campo,
corroborando os ditos de muitos dos autores referenciados neste estudo.

Segundo OATS (1995), os esforgos para inserir os funcionarios no
desenvolvimento ou tomada de decisbes da organizagdo estdao sempre,
diretamente relacionados como estilo de geréncia e a filosofia da organizacao. E
em sua maioria, esse envolvimento da-se mediante a delegacao de
responsabilidade. Um funcionario ndo se envolve, nem tdo pouco se motiva para
o trabalho quando estd “atrelado” a chefes, normas e regras, que cerceiam a sua
“liberdade”. Ele precisa sentir-se confiante, capaz de decidir qual agdo seréa

melhor e mais rentavel.
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ROBBINS (1998) atenta que ao adotar o empowerment € preciso o
lider/gerente, tenha habilidade para permitir que os demais assumam as
responsabilidades, os riscos e, em especial, 0 mérito decorrent_e da_ tomada
de decisao. ’ '

As preocupacgdes tanto dos dirigentes quanto dos n&o-dirigentes em
estarem preparados para o desempenho em um trabalho autogerido, sao
manifestadas nas respostas que mencionam as exigéncias de novas atitudes,
procedimentos que se nao praticados podem comprometer todos os avangos
ja conseguidos.

BLANCHARD (1996) ressalta que o aspecto mais significativo do
empowerment estd na mudanga da mentalidade verticalizada de comando e
controle para a uma mentalidade apoiadora, a partir da qual as pessoas possam
crescer e dar o melhor de si. Os entrevistados manifestam sua preocupagédo com
a avaliacao constante do processo de mudanca. v

'KATZENBACH e SMITH (1998, p. 47) acreditam que esse potencial
inexplorado “...implora por renovadas atengdes (...) A chave para a obtengao de
tal performance encontra-se no reconhecimento da sensatez das equipes, na
'coragem de tentar, e entdo aplicar a disciplina no aprendizado a partir da
experiéncia obtida”.

A disposicao dos entrevistados em enfrentarem suas . dificuldades
revela-se ha preocupacdo constante em resolverem seus problemas e
vaprésentarem um minimo de dificuldades para serem selecionadas. A questao é
gue nem sempre os métodos e os meios utilizados sdao adequados e os
resultados satisfatério. '

WELLINS et al., (1994) afirmam que um numero crescente-de empresas
vem demonstrando e comprovando que as equipes de trabalho efetivamente
melhoram a qualidade do produto, o servico de atendimento ao cliente e a
produtividade, reduzindo custos e elevando o moral:

A expectativa dos envolvidos é de que cada vez mais as pessoas se
aprofundem nos conceitos de autogerenciamento proporcionando uma maior
convicgdo de suas idéias e posicionamento diante de qualquer tentativa que

possa voltar a antiga forma de trabalho.
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Face a mudanga implementada na Volvo do Brasil, verificaram-se
percepgbes e opinides compartihadas por dirigentes e n&o-dirigentes,
manifestando concordancia quanto as facilidades e resultados Conseguidos com
a nova maneira de se trabalhar. Esta relativa uniformidade, constatada por
ambos os grupos pode ser bem entendida quando as pessoas experimentam
maior satisfagdo no modo como decidem e executam as suas tarefas, o que
reforca a definicio de ROBBIS e FINLEY (1997, p. 79) que “O algo que uma
equipe faz nao é o que a torna uma equipe; é o juntos que interessa...”

Percebe-se que para a maioria dos respondentes este novo modelo de
gestdo tem apresentado resultados significativos tanto para os colaboradores
guanto para a organizagéo, verificando-se a inviabilidade do retorno ao modelo
anterior, o que vem ao encontro aos autores que manifestam o alto grau de
satisfagdo das pessoas que experimentam o empowerment.

A conducéo do processo de mudanga revelou-se de maneira afirmativa e
transparente, com o envolvimento de todos em ag¢des objetivas com o minimo de
conflito de interesses e manifestagdes de ambivaléncia. A adesdo as mudancas
por parte da maioria dos envolvidos demonstra o interesse tanto dos dirigentes
quanto dos nao-dirigentes em manterem seus empregos numa empresé moderna,
estdvel e de sucesso, num ambiente de grande competitividade.

Quanto as relagdes de poder consideradas diante da implementagéao das
mudancas identificou-se, mesmo que de maneira sutil_, a aceitacao parcial dos
dirigentes em ter que gradativamente delegar poder e autoridade para seus
subordinados. Mesmo porque, segundo BLANCHARD (1996, p. 8) “O empowerment
€ um processo através do qual os gerentes gradualmente, transferem (...)
responsabilidade e autoridade...” Para os subordinados, a receptividade foi imediata
encontrando prontas aderéncias as questées de maior autonomia.

Os diferentes estagios de maturagdo e desenvolvimento dos grupos na
area operacional da Volvo do Brasil, demonstram que o conceito de
empowerment estd sendo exercitado de modo diferenciado pelas equipes,
exigindo um permanente acompanhamento por setor. Exigem, ainda, que sejam

lembrados repetidamente os propdsitos e conceitos do autogerenciamento.
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Embora os resultados alcangados nestes trés anos sejam significativos em
termos de qualidade no servigo, diminuigdo do absenteismo e aumento da
satisfagao no trabalho, ainda sdo distantes os resultados que podem ser alcangados
com uma maior conscientizagao e qualificagcdo das péssoas nesta proposta.

Frente as ameacgas a sobrevivéncia organizacional, a Volvo do Brasil
adotou uma estratégia de mudangas com as equipes autogerenciaveis
possibilitando uma maior realizagdo profissional das pessoas e os resultados
empresariais estao sendo alcancados a medida em que o processo se consolida.

A andlise dos dados pemmite, ainda, a identificagao da figura do presidente
e do diretor industrial como decisiva para a garantia e éxito do processo
possibilitando a disseminagéo das novas propostas por toda a area de produgéao.

Outro fator identificado na pesquisa diz respeito a uma alteragdo de
posicionamento individual dos nao-dirigentes frente as novas atribuicbes e
responsabilidades assumidas que, resultaram em uma carga de trabalho
aumentada, mas, nem por isso manifestaram qualquer outro tipo de

reivindicagdes, revelando com isto uma pronta assimilagdo das mudancgas.

As manifestagbes dos nao-dirigentes levantadas na pesquisa
demonstram que, mesmo sem um aumento na grade salarial, os funcionarios
mostram-se envolvidos, responsaveis e disponiveis para assumirem um novo
papel profissional enquanto membros de uma equipe sem chefe.

Em face destas constatagdes, entende-se como relevante a aplicagao
de novas pesquisas que possibilitem a ampliagdo da compreensao do tema e do
conhecimento da empresa objeto do estudo. Neste sentido, sdo recomendadas
algumas ag¢odes que visem:

= |Investigar a influéncia do empowerment e das equipes

autogerenciaveis, sobre as outras areas da empresa que ainda nao
adotam as premissas de empodeiramento e as interferéncias na
viabilizagédo dos resultados esperados pela organizagao.

= Verificar, apdés o processo de transicdo de toda a estrutura

organizacional vertical para a horizontal, as percepgdes e interesses

remanescentes ou emergentes na empresa.
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Verificar a efetividade de mudangas estruturais sem a adogao do

conceito de empowerment.

A andlise dos resultados da pesquisa permite, também, que sejam

recomendaveis algumas ag¢des que contribuam para a efetividade dos objetivos

da mudanga:

Proporcionar aos dirigentes apoio e treinamento sobre os processos
de mudanga e gerenciamento de pessoas que faciltem a
consolidacao das propostas de empowerment.

Implementar mecanismos de reconhecimento e incentivos pelos
esforgos despendidos no alcance das metas pelas equipes e setores. -
Favorecer o processo de aprendizagem de todos em relagcao a
formagdo, manutencdo e desenvolvimento de equipes
autogerenciaveis.

Estimular os colaboradores a postura de autonomia, participagao e
responsabilidade pelo préprio desenvolvimento, cooperagéo, justi¢ca

e confianca intra e inter-equipes.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) Qual a estrutura organizacional na area de produgao antes das mudancas?
2) Quais os problemas que existiam no trabalho nessa época?

3) Quais os fatores que determinaram as mudangas?

4) Como a mudanga foi conduzida?

5) Quais os fatores facilitadores do processo de mudanga?

6) Quais os fatores dificultadores do processo de mudanga?

7) Qual a estrutura organizacional da area de producao atualmente?

8) Exemplifique as situacdes do empowerment?

9) Quais os resultados alcangados com as mudangas?

10) Qual o futuro desta nova forma de trabalhar?
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ANEXO 2 - DADOS ESTATISTICOS DAS EQUIPES DE TRABALHO
DA VOLVO DO BRASIL

PERCENTUAL DE EQUIPES POR AREA DA PRODUGAO

Motores
26% Cabines

38%

Caminhodes
36%

PERCENTUAL DE MULHERES QUE COMPOE AS EQUIPES DA AREA
INDUSTRIAL

Mulhe_res

Cabines
6%

Motores
%

Caminhdes
2%




PERCENTUAL DE HOMENS QUE COMPOE AS EQUIPES DA AREA
- INDUSTRIAL

Homens

Cabines
Motores 94%

94%

Caminhdes
98%

ESCOLARIDADE DOS PARTICIPANTES DAS EQUIPES DA AREA INDUSTRIAL
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TEMPO DE EMPRESA DOS INTEGRANTES DAS EQUIPES

50%

45% -

Y

g
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anos anos
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1 Caminhoes
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FAIXA ETARIA DOS INTEGRANTES DAS EQUIPES
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20%

10% +

0% -

[ Cabines
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131



