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RESUMO

As organizagdes estdo inseridas num ambiente dindmico e evolutivo. As
forcas vindas do ambiente tendem a deteriorar as condigdes
organizacionais provocando perda de vantagem competitiva. Diante
disso, as organizacOes precisam responder a essa situacdo. Uma forma
usual de resposta se da por meio da implementacdo de programas de
avaliacdo e melhoria de desempenho. As implementacdes bem
sucedidas compensam as forcas de deterioracdo vindas do ambiente e
criam condi¢des favoraveis para 0 aumento da competitividade e para o
desenvolvimento da organiza¢do. Contudo, as implementacdes nem
sempre acontecem da forma imaginada, resultando em prejuizos
consideraveis para as organizacGes. De fato, a literatura destaca que em
torno de 70% das iniciativas de implementagdo de sistemas de avaliacdo
de desempenho fracassam. Diante do exposto, o presente estudo de
abordagem qualitativa teve como objetivo propor um modelo teérico-
conceitual que explique o fenémeno da implementagdo de sistemas de
melhoria de desempenho, com base na realidade vivenciada por gestores
empresariais. O estudo encontra-se fundamentado na seguinte questdo
de pesquisa: qual o significado do fenémeno da implementacdo de
sistemas de melhoria de desempenho organizacional, segundo o0s
gestores empresariais? O método utilizado foi a Grounded Theory,
seguindo os procedimentos apresentados por Strauss e Corbin (2008).
Desta forma, o estudo foi conduzido baseado nos principios da
amostragem tedrica, sendo que a coleta e analise dos dados foram
realizadas em sequéncias alternativas, e compreenderam 05 (cinco)
grupos amostrais. A amostra tedrica foi composta por 26 (vinte e seis)
entrevistas, realizadas em 12 (doze) empresas. Os participantes foram
gestores que ja tiveram experiéncia com implementacdes de sistemas de
avaliacdo e melhoria de desempenho. O processo de codificacdo das
entrevistas foi realizado por meio da codificacdo aberta, axial e seletiva
e na anélise dos dados foi utilizado o mecanismo analitico denominado
de paradigma, a fim de integrar estrutura e processo em termos de
condices, acles e interagBes e consequéncias. Desta forma, construiu-
se a teoria substantiva "Uma fase de mudanga e aprendizado”. A teoria
substantiva foi delimitada por 09 (nove) categorias, além da categoria
central, que também nomeia a teoria substantiva. Sendo assim, a teoria
apresenta uma condicdo de contexto denominada de "Realidade da
empresa”, duas condi¢cdes causais, denominadas de "Planejamento” e



"Conhecimento sobre como fazer" e uma condi¢do interveniente,
denominada de "Apoio da alta dire¢do". Além das condi¢des, também
surgiram acOes e interacOes, que sdo representadas pelas categorias
"Envolver as pessoas”, "Comunicacdo” e "Controlar os resultados".
Complementando a teoria, destacam-se duas categorias referentes as
consequéncias, denominadas de "Mudanga de cultura" e "Habilidade
competitiva”. De acordo com os resultados emergentes dos dados,
entende-se o fendbmeno da implementacdo de sistemas de melhorias de
desempenho como uma fase de mudanca e aprendizado que envolve
aspectos comportamentais e estruturais da organizagdo. Dizer que o
fendmeno da implementacdo representa uma fase de mudanga e
aprendizado significa entender que todo programa de melhoria ira
modificar a estrutura e 0 comportamento organizacional e, da mesma
forma, ir4 trazer competéncias importantes para se lidar com a mudanca
€ Com as pessoas, ou seja, a mudanga traz consigo o aprendizado para as
organizagdes. Desta forma, por meio das categorias que compfem a
teoria substantiva, o estudo apresenta algumas proposices que devem
ser consideradas no sentido de aumentar as chances de obter sucesso nos
programas de mudanca e melhoria de desempenho organizacional.
Chama-se a atencdo que esses aspectos devem ser considerados a partir
de uma visdo sistémica, a fim de integrar estrutura, tecnologias,
comportamentos e processos que fazem parte do fendmeno da
implementacdo.

Palavras-chave: Desenvolvimento organizacional; Avaliagdo de
desempenho; Mudanca organizacional; Melhoria de desempenho;
Grounded Theory.



ABSTRACT

The organizations are embedded in a dynamic and evolving
environment. The forces originating from the environment tend
deteriorating the organizational conditions, causing loss of competitive
advantage. In view of this, organizations need to respond to this
situation. A usual response is through the implementation of models of
improvement and  assessment performance. The  successful
implementations compensate the deterioration forces from the
environment and provide favorable conditions for increasing
competitiveness and development of the organization. However, the
implementations do not always happen in the way imagined, resulting in
considerable losses to organizations. Actually, the literature highlights
that around 70% of initiatives to implement performance assessment
systems do not achieve success. Given the above, the present study of
the qualitative approach aimed to understand the phenomenon of
implementation from experienced reality by business managers. The
study is based on the following research question: what is the meaning
of the phenomenon of implementation of performance assessment
systems experienced by business managers? The method used was the
Grounded Theory, following the procedures presented by Strauss and
Corbin (2008). In this way, the study was conducted based on the
principles of theoretical sampling, and the collection and analysis of
data were performed in alternate sequences, and it was composed by 05
(five) sample groups. The theoretical sample was composed of 26
(twenty six) interviews conducted in 12 (twelve) companies. The
participants were managers who have already had experience with
implementations of performance assessment systems. The coding
process of the interviews was conducted by means of open, axial and
selective coding. For the data analysis, was used the analytical
mechanism called paradigm in order to integrate structure and process in
terms of conditions, actions and interactions and consequences. In this
way, it was constructed the substantive theory "A phase of change and
learning." The substantive theory was bounded by 09 (nine) categories,
plus the core category, which also names the substantive theory. Thus,
the theory provides a context condition called "Reality of the company,”
two causal conditions, called "Planning™ and "Knowledge about how to
do" and an intervenience condition, called "Top management support".
Besides the conditions, actions and interactions also emerged, which are



represented by the categories "Involving people”, "Communication™ and
"Control of the results". Complementing the theory, it is highlighted two
categories regarding the consequences, called "Culture change" and
"competitive ability". According to the emerging results of the data, the
phenomenon of implementation of performance improvements systems
is understood as a phase of change and learning that involves behavioral
and structural aspects of the organization. To say that the phenomenon
of implementation represents a phase of change and learning means
understanding that every improvement program will modify the
structure and behavior of the organization and, likewise, will bring
important skills to cope with change and with the people. In this way, by
means of the categories of the substantive theory, the study presents
some propositions that must be considered in order to increase the
chances of success in the process of implementation of performance
improvement programs. It is important to notice that these aspects
should be considered from a systemic perspective, in order to integrate
structure, technologies, behaviors and processes that are part of the
phenomenon of implementation.

Keywords: Organizational development; Performance assessment;
Organizational change; Performance improvement; Grounded theory.
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1 INTRODUCAO

As organizacfes estdo inseridas num ambiente dindmico e
evolutivo. As forcas vindas do ambiente tendem a deteriorar as
condigdes organizacionais provocando perda de vantagem competitiva.
Sendo assim, muitas organiza¢des recorrem a modelos e ferramentas na
tentativa de se adequarem as reais necessidades do contexto onde se
inserem, buscando, desta forma, garantir a sua continuidade e assegurar
vantagens competitivas. No entanto, também fica cada vez mais claro
gue parte notavel dos programas de desenvolvimento organizacional
apresenta dificuldade de operacionalizacdo. Os resultados oferecidos
pelos modelos nem sempre se concretizam e os esforgos empreendidos
(tempo, estrutura e dinheiro) acabam sendo desperdigados.

A literatura vem destacando ao longo do tempo fatores de sucesso
e insucesso de implementacdo de sistemas de melhoria. Contudo, os
estudos, em sua grande maioria, focam o processo de maneira nao
sisttmica, apresentando resultados de cardter descritivo e
desconsiderando as relagdes existentes. Da mesma forma, ndo ha
conhecimento de trabalhos que aprofundem os pontos apresentados ao
nivel de propriedades e dimensdes.

O desenvolvimento das organizacGes é necessario a medida que
oferece condicBes para as empresas confrontarem as forcas de
deterioragdo que surgem dos contextos interno e externo. Para Lawrence
e Lorsch (1972, p. 4) desenvolvimento organizacional significa
“encontrar maneiras de mudar a organizacdo do seu estado corrente para
um estado melhor desenvolvido”. Desta forma, empresas que nao
conseguem empreender programas de desenvolvimento organizacional
de forma satisfatéria tendem a atingir um processo de deterioracdo que
resulta em perda de competitividade e até mesmo na morte da
organizacdo. Os programas de desenvolvimento organizacional,
importante ressaltar, normalmente sdo motivados pela adogdo de
modelos de avaliacdo e melhoria de desempenho, como o Balanced
Scorecard, a Producao Enxuta e Programas de Gestdo da Qualidade.

E importante frisar que os termos administracdo de desempenho,
avaliacdo de desempenho e mensuracdo de desempenho parecem ter
assumido carater indissocidvel. Para muitos pesquisadores e
especialistas da area os termos sdo intercambiaveis, ou seja, podem ser
usados de forma alternada para 0 mesmo prop6sito, sem prejudicar os
resultados. Contudo, é importante considerar e compreender que existem
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diferencas entre estes termos (RADNOR; BARNES, 2007; LEBAS,
1995).

Neste trabalho entende-se por sistema de avaliacdo de
desempenho aquilo que pressupde o uso de julgamento de decisores, que
se destina ao desenvolvimento e execucdo de projetos de melhorias. Ja
por sistema de mensuracdo se entende aquilo que pressupde o uso de
grandezas fisicas, algo estatico e descritivo. Por sua vez, a administracao
do desempenho é a acdo e baseia-se nas medidas e relatorios de
desempenho, com o objetivo de promover melhores condigdes de
comportamento, motivacdo e processos, bem como a promocao da
inovacdo. Em alguns casos os modelos sdo descritos também como
sistemas de melhoria de desempenho ou de melhoria continua
(FREDERICO; MARTINS, 2012; LIMA,; CARVALHO;
HERKENHOFF, 2010; GOESSLER, 2009; GONZALEZ; MARTINS
2007; SILVA; ARAUJO, 2006; ATTADIA; MARTINS, 2003). Neste
sentido, sera comum no decorrer deste estudo o uso da expressao
sistema de melhoria de desempenho.

E possivel constatar que nos Gltimos anos houver um crescimento
consideravel de trabalhos tratando do tema de mensuracéo e avaliacéo
de desempenho organizacional, com o objetivo de propor solucGes
satisfatérias para a melhoria de desempenho organizacional, ou seja,
mudar a organizagdo desde um estado problematico até um estado com
melhores condigdes de competicéo.

Contudo, observa-se que existe ainda muito espaco para 0 avango
e desenvolvimento neste campo de pesquisa, principalmente no que diz
respeito ao enfoque na fase de operacionalizagdo dos modelos. Destarte,
a evolucdo e busca de maturidade nesta area de estudo esta ligada
diretamente a necessidade de resposta aos insurgentes questionamentos
e as demandas especiais de aprofundamento conceitual e explanatdrio
(CARNEIRO DA CUNHA; CORREA, 2013; WALL; COUNET, 2009;
BOURNE; KENNERLEY; FRANCO-SANTOQOS, 2005; NEELY, 2005;
NEELY et al., 2000).

Na mesma linha, percebe-se que houve um aumento consideravel
do nimero de organizacdes que adotam modelos de desempenho
propostos pela literatura (especialmente o balanced scorecard). Este
fato tornou mais facil a coleta de dados empiricos relacionados aos
impactos da aplicacdo, resultando em questdes relacionadas a validade
tedrica e metodolégica dos modelos. Desta forma, atualmente, se
desenvolve a fase de verificagdo tedrica, onde as questdes levantadas na
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empiria causam novos problemas para serem identificados e explorados
(NEELY, 2005).

Sendo assim, apesar do grande numero de publicacdes sobre
avaliacdo de desempenho e mudanga organizacional, ainda se carece de
abordagens que se preocupem com os problemas e dificuldades
associados com a implementacdo da mudanca, sendo que ha evidéncias
sobre altos niveis de insucesso das aplicacbes (SCHERER; RIBEIRO,
2013; WALTER; TUBINO, 2013; TRAD; MAXIMIANO, 2009;
WAAL; COUNET, 2009; BOURNE et al., 2003; NEELY; BOURNE,
2000). Embora se admita que existam muitos casos de sucesso (ver
Kaplan e Norton, 2000), estes acabam sendo ofuscados pelos altos
indices de insucesso das iniciativas, que chegam a 70% (WAAL,;
COUNET, 2009). Esse fato constitui-se num ponto critico para a
competitividade das organizagdes, sendo que iniciativas de melhoria de
desempenho e desenvolvimento organizacional sdo muito importantes e
muito caras para serem abandonadas ja na fase de implementacéo.

Com relacdo ao alto indice de insucesso verificado na literatura,
ha de se considerar, por exemplo, as caracteristicas especificas de cada
contexto organizacional. Ndo hd como negar que, em linhas gerais, ha
semelhancas entre as empresas e, assim, existe certo padrao de atuacéo e
competicdo. No entanto, conceitos genéricos, quando confrontados com
as particularidades organizacionais, recebem valoracdo diferente,
conforme as prioridades de competicdo de cada unidade. Conforme
Perrow (1976, p. 116) “somente quando comeg¢amos a encarar as
diferencas entre organizacbes é que podemos comecar a aplicar
seletivamente a enorme variedade de enfoques oferecidos pela analise
organizacional”.

Neste sentido, cabe enfatizar que ja em 1969, o professor
Wickham Skinner, em seu artigo classico Manufacturing — Missing Link
in Corporate Strategy (Harvard Bussines Review), desafiou a afirmacgéo
de Taylor de que havia uma melhor maneira para se produzir. Um dos
pontos centrais do argumento do professor Skinner foi que organizacoes
tém diferentes fortalezas e fraquezas e podem escolher se diferenciar de
seus concorrentes de diferentes maneiras (HAYES; PISANO, 1994).

Enfim, conhecer a realidade de cada organizacéo antes de iniciar
uma intervencdo de desenvolvimento organizacional, apesar de
importante, é apenas um aspecto que compde o fendbmeno da
implementacdo. Outros fatores que englobam os niveis sociais,
estruturais e técnicos da organizacdo precisam ser conhecidos,
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analisados e relacionados entre si, a fim de se criar um ambiente
propicio para a mudanca.

Entende-se neste trabalho que as funcdes operacionais séo
responsaveis de forma mais direta pelo sucesso ou insucesso das
iniciativas de melhorias de desempenho. De fato, no cenario competitivo
marcado por um crescente dinamismo, com novas tecnologias, novos
produtos, novos competidores no mercado, escassez de mdo de obra
especializada, a area operacional tem assumido um papel de
consideravel importancia (PAIVA, 1999).

Destarte, levando em conta a consideravel variedade de modelos
de avaliacdo de desempenho existentes, que expressam a intencdo de
apoiarem as empresas no processo de manutencdo e aquisicdo de
diferenciais competitivos, sente-se falta de abordagens que contemplem
0 processo de implementacdo e monitoramento dos resultados
esperados, ou seja, ha escassez de estudos que expliqguem como traduzir
as intencdes dos modelos em planos de agdes, implementacdo de
resultado e monitoramento  constante. Alguns modelos de
implementacdo apresentam caracteristicas descritivas, sem aprofundar-
se nos aspectos explanatérios e relacionais dos conceitos expostos.

Sendo assim, a escassez de estudos sobre aspectos determinantes
do sucesso e insucesso de implementacdo de programas de melhoria de
desempenho se caracteriza como uma deficiéncia marcante no
conhecimento sobre desenvolvimento organizacional. H& um apelo por
pesquisas que possam fornecer para os administradores abordagens
praticas e funcionais que efetivamente facilitem a implementacdo dos
sistemas de melhoria de desempenho organizacional (TAN; PLATTS,
2009).

Desta forma, a preocupacdo com as particularidades inerentes ao
estudo da implementacdo de sistemas de avaliagdo e melhoria de
desempenho organizacional tem despertado o interesse de pesquisadores
no Brasil (SPESSATTO; BEUREN, 2013; SCHERER; RIBEIRO, 2013;
ROBCHA-PINTO; CARPIO, 2011; ROSA; MIGUEL, 2012; BEBER;
RIBEIRO; NETO, 2006). Observa-se que a literatura vem destacando ao
longo do tempo fatores de sucesso e insucesso de implementacdo de
sistemas de melhoria. Contudo, os estudos, em sua grande maioria,
focam o processo de maneira ndo sistémica, apresentando resultados de
carater descritivo e desconsiderando as relagfes existentes. Da mesma
forma, ndo ha conhecimento de trabalhos que aprofundem os pontos
apresentados ao nivel de propriedades e dimensdes.
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Na maioria dos casos, os trabalhos sdo caracterizados por
abordagens metodoldgicas quantitativas ou qualitativas do tipo estudo
de caso. Os resultados apresentados, na maioria dos casos, sdo de carater
descritivo e ndo-relacional, ou seja, 0s conceitos sdo apresentados de
forma isolada, ignorando-se as relacGes existentes.

Sobre este aspecto, é importante frisar que a pesquisa na area de
operacbes €& caracterizada metodologicamente como  sendo
predominantemente quantitativa. Os estudos que seguem o caminho
qualitativo se concentram na utilizacdo do método de estudo de caso e,
em menor escala, se utilizam da pesquisa-acdo (ROMAN; MARCHI,
ERDMANN, 2013; MARCHI; DELLAGNELO; ERDMANN, 2011).
Métodos qualitativos como a Grounded Theory sdo incipientes nesta
area, sendo que o emprego deste método se restringe a trabalhos
pontuais.

Sobre 0 método da Grounded Theory, destaca-se que suas origens
vém da sociologia, e este método apresenta-se como uma alternativa
atraente para pesquisas qualitativas sobre fendmenos organizacionais
(BANDEIRA-DE-MELLO, 2006). No livro que deu origem ao método,
“The Discovery of Grounded Theory”, Glaser e Strauss (1967) explicam
gue a geracdo de pressupostos fundamentados em dados é um modo de
chegar a uma teoria adequada para seu suposto uso. A preocupagao se
volta para a construcdo do conhecimento a partir de realidades
especificas. Neste caso, a teoria formal cede espaco para uma teoria
substantiva.

Sendo assim, a Teoria Fundamentada em Dados ou Grounded
Theory apresenta particularidades que vdo ao encontro do que se
pretende investigar neste estudo, por ser o problema abordado
essencialmente empirico. Neste método, procura-se extrair das
experiéncias vivenciadas por atores sociais aspectos relevantes que
possibilitam construir bases tedricas, a fim de contribuir para o avango
no conhecimento. Segundo Biischer (2007, p. 37) “o uso da grounded
theory € apropriado quando as percepcfes e experiéncias dos
participantes sdo focadas e a pesquisa objetiva a construcdo da teoria a
partir das preocupagdes dos participantes”.

Quanto ao problema de pesquisa, Strauss e Corbin (2008)
comentam que existem trés formas basicas para se chegar ao problema.
Primeiramente, pode-se pedir sugestbes a um professor que faca
pesquisa em uma area de interesse e que esteja atrelado a algum projeto
de pesquisa. Uma segunda fonte de problema é a literatura técnica e
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ndo-técnica. Algumas vezes, aponta para uma d&rea relativamente
inexplorada ou sugere um tépico que precisa de desenvolvimento
adicional. Ainda pode-se verificar a necessidade de uma nova técnica
para resolver um velho problema, mesmo que ele ja tenha sido bem
estudado no passado. Uma terceira fonte de problemas é a experiéncia
pessoal e profissional do pesquisador.

O problema de pesquisa deste estudo surgiu a partir de uma
combinacdo das trés fontes apresentadas no paragrafo anterior. Devido a
existéncia de um projeto de pesquisa desenvolvido pelo Nucleo
Interdisciplinar de Estudos em Gestéo da Producédo e Custos (NIEPC) da
Universidade Federal de Santa Catarina, pela verificacdo da relevancia
do assunto por meio da literatura técnica e, por fim, pela experiéncia
pessoal e profissional do pesquisador.

Com relacdo a questdo de pesquisa, Strauss e Corbin (2008)
explicam que um aspecto importante é estabelecer as fronteiras em
relagdo ao que sera estudado, de forma a reduzir o problema a um
tamanho viavel. “A questdo de pesquisa em um estudo qualitativo ¢ uma
declaracdo que identifica o fenbmeno a ser estudado. Ela diz aos leitores
especificamente 0 que o pesquisador quer saber sobre esse assunto”
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 52).

Desse modo, 0 que se buscou por meio desta pesquisa, foi se
debrucar sobre a seguinte questdo: Qual a percep¢do dos gestores sobre
o fendmeno da implementacdo de sistemas de melhoria de desempenho
organizacional? Com base nessa questdo buscou-se esclarecer como as
organizagdes lidam com as dificuldades e facilidades durante a fase de
implementacdo de iniciativas de melhoria de desempenho, quais séo o0s
problemas que as organizacbes enfrentam durante a fase de
implementacdo e como as iniciativas podem se tornar mais eficientes e
efetivas.

Este estudo contribui para um melhor entendimento sobre os
aspectos envolvidos no processo de implementacdo de melhorias e
desenvolvimento organizacional, destacando 0s principais conceitos
envolvidos e seus respectivos relacionamentos. Os resultados
direcionam para o entendimento sobre por que uma parte consideravel
das empresas falha na tentativa de mudanga desde um estado
problemético até um estado mais competitivo.

Apo0s esta introducdo, sdo apresentados os objetivos (geral e
especificos), seguindo com a justificativa. Na sequéncia, discute-se
sobre o desenvolvimento organizacional, os modelos de avaliacdo de
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desempenho e o fendmeno da implementacdo. Na secdo seguinte
apresentam-se 0s procedimentos metodolégicos e as condicGes
paradigmaticas, destacando-se o método da teoria fundamentada em
dados (TFD). Logo apds, apresenta-se a teoria substantiva “Uma fase de
mudangca e aprendizado”, enfatizando as categorias e seus
relacionamentos. Na sequéncia faz-se uma discussdo entre os resultados
da literatura técnica com os resultados da teoria substantiva. Por fim, o
trabalho apresenta as conclusdes.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Propor um modelo tedrico-conceitual que explique o fenbmeno
da implementacdo de sistemas de melhoria de desempenho, com base na
realidade vivenciada por gestores empresariais.

1.1.2 Objetivos Especificos

- Descrever os elementos que fazem parte do processo de
implementacdo, a partir das experiéncias dos gestores;

- Apresentar os relacionamentos entre os elementos que compde
o fendbmeno da implementacéo, a partir de uma visao sistémica;

- Caracterizar 0s aspectos estruturais e comportamentais
(dificuldades e facilidades) relacionadas ao processo de implementacdo
de melhoria de desempenho das organizacdes.

1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

O ambiente de competi¢do atual pressiona as organizacgdes para
desenvolverem e sustentarem um padrdo elevado de coeréncia entre 0s
seus objetivos, as decisdes e ag¢les introduzidas, bem como as praticas
utilizadas e os resultados relacionados ao desempenho. Diante disso, a
necessidade de um sistema de administracdo de desempenho
organizacional eficiente e efetivo tem aumentado nos Gltimos anos, e o
uso constante destes sistemas tem se tornado importante para as
organizagdes. Contudo, em termos tedricos, poucas informacfes estdo
disponiveis sobre os problemas e dificuldades que podem ser
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enfrentados durante o processo de implementagéo e uso destes sistemas
(WAAL; COUNET, 2009).

O indice de insucesso na implementacdo de programas de
melhoria de desempenho chama a atencdo. Conforme apresentado em
alguns estudos (SCHERER; RIBEIRO, 2013; WALTER; TUBINO,
2013; TRAD; MAXIMIANO, 2009; WAAL; COUNET, 2009;
BOURNE et al., 2003; NEELY; BOURNE, 2000), entre 60% e 70% das
iniciativas ndo atingem os objetivos desejados. Da mesma forma,
percebe-se que ha discordancias sobre os reais motivos para este alto
indice de falhas. O conflito entre teoria e pratica se mostra latente neste
campo de estudo (WALL; COUNET, 2009).

Para Trad e Maximiano (2009) estudos sobre fatores criticos para
0 sucesso da implementacdo de programas de melhoria, como o
programa Seis Sigma, podem ajudar a compreender porque existe um
indice tdo alto de insucesso. Contudo, esses mesmos autores destacam
gue os estudos que abordam essa tematica sdo poucos e limitados.
Atentos a este ponto, Beber; Ribeiro e Neto (2006) entendem que a
Academia, enquanto geradora de conhecimento, tem um papel
importante a desempenhar no sentido de entender o processo de
implementacéo e propor solugdes.

No mesmo caminho, os resultados obtidos por Done; Voss e
Rytter (2011) indicam que as organiza¢fes ndo conseguem sustentar
bons indices de desempenho ap6s as fases iniciais de intervencdo e
implementacdo de programas de melhoria. Logo, percebe-se as
fragilidades das organizacdes no sentido de desenvolverem capacidades
necessarias para manter bons indices de desempenho no decorrer do
tempo. Desta forma, parece que as propostas existentes ndo oferecem
condi¢des para que as empresas “caminhem com as proprias pernas”.

Com relacdo a implementacgdo de programas de melhorias ligados
a producdo enxuta, Walter e Tubino (2013) apresentam que apenas 10%
das empresas conseguem sucesso. Os autores alertam para os altos
custos envolvidos na implementacdo e os prejuizos que um programa
mal desenvolvido causa para a empresa. Na mesma linha, sugerem que a
escassez de pesquisas relacionadas a este tema reflete na falta de uma
compreensdo clara sobre o processo de implementacdo, que contribui
para o fracasso das iniciativas.

Levando-se em consideracdo que programas de melhoria de
desempenho custam para as companhias consideraveis quantias de
dinheiro, tempo e energia (RADNOR; BARNES, 2007), as organizagdes
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precisam criar um ambiente favoravel para que o programa evolua de
forma satisfatoria. Sem conhecimento solido sobre os problemas que
levam a estes nimeros indesejaveis, organizacdes que estdo tentando
implementar sistemas de melhoria de desempenho correm o risco de
entrar no circulo vicioso que resultard na ineficiéncia, projetos
inacabados e abandono do programa. Nestes termos, Waal e Counet
(2009) destacam a importancia do desenvolvimento de pesquisas que
abordem os problemas durante a fase de implementacdo, a fim de
oferecer subsidios que sejam capazes de melhorar as chances de se
conseguir resultados mais gratificantes.

Desta forma, este estudo apresenta carater inovador a medida que
aborda o fendbmeno da implementacéo a partir de uma 6tica qualitativa e
interpretativa, com a gera¢do de uma teoria substantiva. Conforme ja
destacado, os estudos existentes sdo poucos e concentrados em métodos
guantitativos e qualitativos do tipo estudo de caso, além de serem
direcionados para entender a implementacdo de modelos especificos.

O estudo apresenta relevancia no ambito académico por explorar
um tema contemporaneo e gerar resultados que podem ser usados em
discussbes académicas, por exemplo, com a elaboragdo de casos de
ensino. Além disso, 0 estudo proporciona um avango em termos
metodologicos na area de gestdo de operaches, ponto que pode ser
explorado nas discussbes sobre metodologia de pesquisa em
administrac&o.

Sob o ponto de vista dos gestores, os resultados apresentados
proporcionam um entendimento de como se constitui 0 processo de
implementacdo, destacando-se aspectos relacionados & mudanga e ao
aprendizado organizacional. A teoria substantiva gerada podera
subsidiar os empresarios acerca das principais condicBes, acfes e
consequéncias que constituem o processo de implementacdo e, desta
forma, as empresas poderdo criar um ambiente favoravel para que a
implementacdo ocorra de forma planejada, coordenada e com maiores
possibilidades de sucesso.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste trabalho inicia com a abordagem sobre
0 desenvolvimento organizacional, destacando o processo de mudanga
planejada das organiza¢Ges com vistas a conseguir melhores padrdes de
desempenho. Nestes termos o desenvolvimento organizacional pode ser
entendido como estagios evolutivos da organizacdo desde um estado
problematico até um estado satisfatorio.

Em seguida aborda-se o tema relacionado aos sistemas de
avaliacdo de desempenho, descritos neste trabalho como sistemas de
melhoria de desempenho organizacional. Nesta secdo, sdo descritos
aspectos evolutivos e exemplos de modelos utilizados pelas
organizagdes. Por fim, apresenta-se a questdo da implementagdo dos
sistemas de avaliacdo de desempenho, onde destaca-se o0 alto indice de
insucesso na implementacdo dos modelos. Os temas abordados neste
referencial tedrico estdo interligados, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1 Relagcdo entre desenvolvimento organizacional e
implementac&o de sistemas de avaliacdo de desempenho
Estagio n

Desempenho

Estagio 0

Implementagdes bem-sucedidas

v

Desenvolvimento Organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Neste sentido, pode-se dizer que em alguns casos o
desenvolvimento organizacional é motivado pela implementacdo de
sistemas de avaliagdo e melhoria de desempenho. Quando as
implementacdes ocorrem de forma satisfatoria, a organizacdo consegue
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o0 salto evolutivo desde um estado inferior até um estado superior de
desempenho. Por outro lado, quando as implementagdes fracassam, a
mudanca ndo acontece e a organiza¢do permanece num estagio inferior
de desempenho.

2.1 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

As empresas acham-se constantemente submetidas a pressdo no
sentido de aperfeicoar as operacOes. Seja por meio de exigéncia dos
clientes com relacdo a melhoria do produto, seja por questdes legais,
relacionadas a0 meio ambiente, ou mesmo dos proprios integrantes
internos, o fato € que a pressdo pode vir de fora do sistema ou pode vir
de dentro. Essas pressdes criam a necessidade de se fazer escolhas
estratégicas relativas a direcio e ao ritmo de crescimento
(LAWRENCE; LORSCH, 1973). Essas escolhas estratégicas irdo
direcionar a mudanca da organizacdo desde seu estado atual até o estado
pretendido. Conforme Oliveira (1979, p. 14)

0 termo mudanga, como usado em administragéo é
oriundo das chamadas ciéncias do
comportamento, significando o processo social de
alteragdo (transformacéo, renovagdo ou inovagdo)
de padrdes estruturais e culturais que ocorrem nas
organizagdes complexas.

Neste entendimento, qualquer organizacdo que almeje
permanecer competitiva no mercado, terd, necessariamente, que
desenvolver mecanismos eficazes que consigam lidar com a variavel
mudanca. A mudanga, neste sentido, passa a ser um ponto fundamental a
ser observado e gerido pelas organizagbes, a fim de garantir a
permanéncia no mercado em condicBes satisfatérias de desempenho.
Conforme explica Moura (1969), usualmente os tipos de resposta ao
fendbmeno da mudanca assumem 0s seguintes aspectos: aparente
desconhecimento do fendmeno (passividade); resisténcia a mudanca;
acomodacdo a mudanca; planejamento para assimilacdo da mudanca.

As mudangas nem sempre sdo planejadas e muitas vezes
acontecem por forga do acaso ou mesmo como uma forma de se tentar
conviver com um acontecimento indesejado. Para Moura, (1978, p. 105)
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“essas sdo formas pobres de realizar mudangas, pois seus efeitos
facilmente se perdem (acaso) ou sdo grandemente dificultados pelas
resisténcias”. Por outro lado, o planejamento da mudanca parece ser o
método apropriado para se conseguir resultados efetivos. Nestes termos,
Oliveira (1979, p. 37) entende que “a Unica maneira vidvel de se
mudarem as organiza¢Oes consiste em se mudarem suas ‘culturas’, isto
¢, mudarem-se os sistemas dentro dos quais as pessoas trabalham e
vivem”.

Para facilitar o processo de mudanca, conforme explica Moura
(1978), trés regras béasicas podem ser formuladas: os individuos afetados
pelas mudancas devem compreender as raizes das mudancgas propostas,
0s executores das mudancas devem perceber claramente qual o sentido e
o valor que essas mudancas tém para si, e, finalmente, os executores
devem antecipar os resultados positivos que deverdo advir das
mudancas.

Sendo assim, o desenvolvimento da organizagao € necessario para
lidar com a necessidade de mudanca. As forcas de deterioragéo tendem a
diminuir a capacidade da organizacdo de competir de forma eficaz e, por
causa disso, exercem pressdo para a mudanga. Para Foguel e Souza
(1985, p. 37), “a presenga de um permanente confronto entre essas
forcas e a tentativa de resolucdo de suas contradi¢cBes constituem o
fendmeno mais geral da vida organizacional”. Sobre esta questdo,
Moura (1978, p. 137) entende que

a empresa, tal como as pessoas, sO poderd
readaptar-se, e prosseguir no seu desenvolvimento
se for capaz de reestruturar-se internamente,
resolvendo as exigéncias de um novo estado de
coisas e refazendo o seu estado interno de
equilibrio.

Desta forma, a necessidade de realizar algum tipo de mudanca,
seja estrutural, comportamental ou tecnoldgica, é uma constante e deve
ser considerada nos diversos niveis de planejamento da empresa. Essas
mudancas sdo imprescindiveis para o bom funcionamento da empresa e
geralmente sdo o aspecto definidor da eficiéncia organizacional e
consequente permanéncia no mercado. Sobre este aspecto, Hesketh
(1977, p. 13) acredita que
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a eficdcia das organizagbes, e mesmo sua
viabilidade, é afetada por mudangas. Com vistas
voltadas para a eficicia das organizagGes séo
realizados programas de  desenvolvimento
organizacional objetivando que as organizagdes
sejam auto-renovaveis.

Neste entendimento, pode-se dizer que serd mais facil para a
organizacdo desenvolver-se de forma plena por meio de uma mudanca
planejada. O desenvolvimento de uma organizacdo pode ser entendido
como a busca por melhores condigbes de desempenho, progressiva e
planejada, caracterizada por estagios evolutivos. A cada estdgio o
desenvolvimento tende a se tornar mais complexo. Nestes termos, a
estrutura, 0 comportamento e a tecnologia, por exemplo, sofisticam-se
conforme a evolugdo dos estdgios de desenvolvimento. Conforme a
explicacdo de Moura (1978) o desenvolvimento pleno de uma empresa
significa que esta funciona num processo integrado e altamente
dindmico de autodiagnose, busca de solucfes, implantacdo das solugdes,
avaliacdo dos resultados e revisdo da diagnose.

Tendo em vista a problematica da mudanca planejada no
ambiente das organizacdes, tedricos e consultores ligados aos preceitos
das ciéncias do comportamento desenvolveram no final da década de
1960 uma linha de pensamento que passou a ser denominada de
Desenvolvimento Organizacional (DO). Alguns dos pioneiros do DO
sdo: Blake e Mouton (1972), Schein (1987), Beckard (1972), Bennis
(1972), Lawrence e Lorsch (1972) e Walton (1972).

Sobre o surgimento do DO, Beckhard (1972, p. 3), comenta que:

No final da década de 1960 surge um novo tema
nos estudos organizacionais que se concentra no
‘exame de sistema’ — olhar para a organizacéo
como sendo um sistema complexo e humano com
caracteristicas proprias, com sua propria cultura e
com um sistema de valores. Estas caracteristicas,
esta cultura e estes valores, bem como os sistemas
de informacdes e os procedimentos de trabalho,
devem ser continuamente examinados, analisados
e aperfeicoados para que resultem produtividade e
motivagdes Gtimas.
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A abordagem que trata do desenvolvimento organizacional (DO)
caracteriza-se pela pluralidade conceitual, sendo que os diversos autores
que tratam do tema utilizam-se de diferentes perspectivas para descrever
0s aspectos estruturantes desta tematica. Tendo em vista essa pluralidade
de conceitos, Oliveira (1979) concebe o desenvolvimento organizacional
como uma maneira de realizar mudancas deliberadamente planejadas,
utilizando como mediador basico o sistema humano da organizacéo, por
meio de uma metodologia de acdo que inclui uma orientacdo
educacional, apoiada em processos de aprendizagem que enfatizam a
experiéncia.

Importante ressaltar, entretanto, que o fato de o DO, como uma
iniciativa de mudanca planejada, focar muitas vezes no sistema humano
para conseguir a transformagdo desejada, ndo significa que outras
variaveis organizacionais devam ser desconsideradas. E bem verdade
gue uma tentativa de mudanca que considere apenas uma variavel da
organizagdo, seja esta humana, estrutural ou tecnolégica, dificilmente
conseguird resultados satisfatorios.

De fato, como sera descrito a seguir, o enfoque de alguns autores
do DO no fator humano se constituiu em uma das principais criticas a
essa abordagem. As criticas seguem na linha de que:

A intervencdo isolada no sistema humano,
baseadas apenas nas ciéncias do comportamento
ndo podem promover a mudanga da organizacéo,
considerada em sua totalidade de fenémeno social
complexo (OLIVEIRA, 1979, p. 199).

Notadamente, programas de DO que se concentrem em pontos
especificos da organizacdo, seja o humano ou ndo, dificilmente
alcancarédo resultados satisfatdrios.

Para Bennis (1972), a mudanca que foca apenas no individuo,
apesar de importante, é insuficiente para alcancar a dimenséo necessaria
que permita a sobrevivéncia e o desenvolvimento das organizagdes. Em
sua abordagem, este autor deixa transparecer que outros aspectos, além
do humano, ndo podem ser negligenciados quando se fala em mudanca
organizacional, a exemplo da estrutura e do poder.

Retomando o conceito de DO, levando em consideracdo a
pluralidade de autores que deram inicio a esta abordagem, dos diferentes
pontos de vista sobre os aspectos estruturantes, métodos e aplicacGes, é
possivel verificar-se um consenso sobre a finalidade do
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desenvolvimento organizacional. O DO trata da evolugdo das
organizagdes, destacando o processo de mudanga necessario para
atender as exigéncias de um ambiente cada vez mais complexo e
dindmico, visando sempre manter o ambiente organizacional saudavel e
em condicGes de competir com eficacia.

Para Foguel e Souza (1985, p. 221) o processo de DO é uma
resposta as exigéncias de mudanga e consiste num “processo de
intervencdo consciente e planejada na vida da organizacdo”. Esse
processo de intervengdo consciente e planejada pode ser traduzido como

um conjunto de técnicas e principios que se
aplicam ao desenvolvimento integrado de uma
organizagdo, visando a torna-la mais eficaz e
menos conflitiva, a0 mesmo tempo em que facilita
uma melhor realizagdo humana de seus elementos
integrantes (MOURA, 1978, p. 74).

O tratamento tradicional do DO baseia-se em explicagbes da
ciéncia do comportamento para fazer frente aos aspectos inerentes a esse
processo. Autores como Beckhard (1972) e Walton (1976) destacam os
aspectos comportamentais e de lideranca, focando no desenvolvimento
interno das pessoas sobre aspectos ligados a lideranca e desempenho de
grupos. O desenvolvimento organizacional, na visdo de Beckhard (1972,
p. 10)

é¢ um esforco planejado que abrange toda a
organizagdo e administrado do alto para aumentar
a eficiéncia e a salde da organizacgéo através de
intervengdes planejadas nos procedimentos e
usando o0s conhecimentos fornecidos pelas
ciéncias do comportamento.

Neste contexto, o conflito interpessoal é destacado por Walton
(1976) como aspecto importante na pratica de DO, pois “o conflito
baseado em problemas organizacionais exige negociacdes e solucdes de
problemas pelos participantes, além de intervencdes mediadoras da parte
neutra”. A parte neutra pode ser um consultor externo ou um especialista
interno. As intervencgdes da parte neutra, ou terceira parte, atuam como
praticas conciliatérias entre as partes em conflito. O autor destaca que a
maneira como as organizagbes lidam com seus conflitos internos
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influencia diretamente na capacidade para inovar e adaptar. O modelo de
diagndstico de conflitos interpessoais de Walton (1976) envolve quatro
elementos bésicos: os problemas do conflito, as circunstancias que
tornam um conflito declarado, as atitudes antagbnicas das partes e as
varias consequéncias do conflito.

Na mesma linha, contudo, destacando também os aspectos
estruturais, autores como Bennis (1972) e, mais notadamente, Lawrence
e Lorsch (1972) comentam sobre a necessidade de se considerar, além
das questdes ligadas as crengas, atitudes e valores, 0s aspectos
estruturais da organizacdo durante um programa de desenvolvimento
organizacional. Sendo assim,

as acOes intervencionistas podem ser de diversos
tipos: de natureza educacional (delineadas para
mudar as expectativas dos contribuintes); de
natureza estrutural (divisdo do trabalho, rede de
comunicagdo) e mudanga na  estratégia
transacional bésica da organiza¢do (LAWRENCE;
LORSCH, 1972, p. 22).

Conforme explica Bennis (1972, p. 12)

qualquer que seja a estratégia, o desenvolvimento
organizacional quase sempre se concentra nos
valores, atitudes, relagdes e clima organizacionais
— as variaveis das pessoas — como um ponto de
entrada, ao invés de suas metas, estruturas e
tecnologias da organizacao.

No entanto, esse mesmo autor destaca que aspectos da
organizacdo, além do humano, podem ser mais facil e economicamente
mudados com resultados muito melhores e mais dignos de confianca.
Sobre este aspecto, Hesketh (1977, p. 25) refor¢a que “o processo de
desenvolvimento organizacional envolve tanto alteragfes estruturais
guanto alteragdes comportamentais”.

Neste mesmo sentido, para Hampton (1992), desenvolvimento
organizacional inclui alteragbes nos métodos e equipamentos de
trabalho, nas normas, na estrutura da organizacdo, nas praticas de
controle, nos padrBes de comunicacdo entre as pessoas, no projeto de
trabalho, nas técnicas de planejamento e muitos outros aspectos da
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empresa. Ainda sobre este assunto, Moura (1978) explica que muitas
vezes as estruturas existentes estdo ultrapassadas e orientadas para
atender problemas que deixaram de existir e, nestas condicfes, ndo
conseguem dar suporte para as novas situacdes. Ressalta-se que,
dependendo da natureza e da dimens&o dos problemas objetos do DO, o
processo de mudanca pode assumir diferentes configuraces.

O desenvolvimento organizacional (DO) é uma
resposta a mudanca, uma complexa estratégia
educacional que tem por finalidade mudar as
crengas, as atitudes, os valores e a estrutura de
organizagdes, de modo que elas possam melhor se
adaptar aos novos mercados, tecnologias e
desafios e ao préprio ritmo vertiginoso de
mudanca (BENNIS, 1972, p. 2).

Acima da discussdo sobre quais aspectos sdo contemplados na
conducdo de programas de DO estd o entendimento deste como um
processo de mudanca planejada. Os métodos e técnicas empregados,
sejam oriundos da ciéncia do comportamento, da analise estrutural ou
tecnoldgica, tem o objetivo de trazer melhores condiges
organizacionais para se lidar com a mudanga e conseguir ganhos de
eficacia e eficiéncia. Nesta conformidade, Hesketh (1974) destaca que
programas de DO sdo a resposta que as empresas encontram para lidar
com as mutacBes ambientais e funcionais, resultantes dos avangos na
ciéncia, tecnologia e concepcdo do homem. Em outras palavras, o DO
oferece as organizacGes condi¢Bes para que estas consigam sobreviver e
atuar de forma eficaz frente a um cenario sedento por mudancas.

DO é um processo global de mudanca planejada,
que visa tornar a organizacdo mais eficiente,
adaptdvel as mudancas mais significativas,
principalmente as de natureza social e tecnoldgica,
e buscando a harmonizagdo entre o atendimento
das necessidades humanas e a consecucdo das
metas da organizacdo (MOURA, 1978, p. 44).

Particularmente, o entendimento de Lawrence e Lorsch (1972, p.
4) sobre DO mostra-se apropriado para 0s objetivos deste trabalho. Para
os autores “quando falamos de desenvolvimento organizacional, isto
significa que nds queremos encontrar maneiras de mudar a organizacgao
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do seu estado corrente para um estado melhor desenvolvido™. Ou seja, o
DO bhusca entender, caracterizar e encontrar solugdes que permitam a
organizacdo lidar da melhor maneira possivel com o processo
permanente de mudanca, com o objetivo de proporcionar melhores
condi¢cbes de competicdo e desempenho no respectivo ambiente de
atuacdo.

Destaca-se entdo que “para se delinear programas de DO
devemos primeiramente compreender tanto o estado presente da
organizacdo quanto as metas desejadas para melhoria” (LAWRENCE;
LORSCH, 1972, p, 65). O conhecimento da realidade organizacional é
fundamental para quem pretende desenvolver uma organizacdo. Desta
forma, para se compreender o estado presente & necessario que se
procure, antes de qualquer coisa, observar a constituicdo e o andamento
de aspectos ligados as variaveis comportamentais, estruturais e
tecnoldgicas.

Compreender uma organizacdo significa também
tratd-la como um caso individual, valorizando a
sua unicidade, ao invés de procurar enquadra-la
em teorias que ndo contemplam as peculiaridades
que a individualizam (FOGUEL; SOUZA, 1985,

p. 9).

Outro aspecto valoroso quando se trata de analise organizacional
¢ o fato de se considerar a variedade de formas existentes, mesmo
guando se trata de organizacGes pertencentes a um mesmo setor de
atuacdo. Sendo assim, a andlise sob a perspectiva estrutural “mostra-se
pouco propensa a afirmar que existe um meio melhor de projetar ou
dirigir uma organiza¢do” (PERROW, 1976, p. 50). Neste ponto, chama-
se a atencdo para a necessidade de ter conhecimento da organizacdo com
a qual se esté lidando.

Nesta conformidade, em 1969, O professor Wickham Skinner, em
seu artigo classico Manufacturing — Missing Link in Corporate Strategy
(Harvard Bussines Review), desafiou a afirmacdo de Frederick W.
Taylor de que havia uma melhor maneira para se produzir. Um dos
pontos centrais do argumento do professor Skinner foi que organizacGes
tém diferentes fortalezas e fraquezas e podem escolher se diferenciar de
seus concorrentes de diferentes maneiras (HAYES; PISANO, 1994).
Para Perrow (1976, p. 118):
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as firmas distinguem-se de acordo com o tipo de
trabalho que executam, diferindo, portanto, em
sua propria estrutura. Uma vez compreendido isto,
torna-se possivel utilizar seletivamente as muitas
técnicas existentes para a solucdo dos problemas
organizacionais.

Se 0s gestores depositarem suas esperancas de melhorar o
desempenho sobre programas de intervengdo generalistas, correm o
risco de abandonar a estratégia transacional da organizacdo. Qualquer
organizacdo tende a ser estruturada ou burocratizada (PERROW, 1976),
em niveis variados, para fazer funcionar melhor as coisas de acordo com
seu contexto de atuacdo. A instabilidade e previsibilidade do ambiente
aliados a necessidade de controlar aspectos ndo-organizacionais do
pessoal, por exemplo, ajudam a configurar o nivel de estruturacéo.
Podem existir organizagbes mais ou menos burocratizadas (ou
estruturadas), mas, o fato é que ha a necessidade das estruturas.

N&o h& como negar que, em linhas gerais, ha semelhancas entre
as empresas e, assim, existe certo padrdo de atuagdo e competi¢do. No
entanto, conceitos genéricos, quando confrontados com as
particularidades organizacionais, recebem valoracdo diferente, conforme
as prioridades de competicio de cada unidade. E justamente neste
aspecto que “abordagens sobre organizagdes falham na tentativa de
enunciar principios, leis, hipoteses, teoremas, postulados aplicaveis a
todas as organizagdes, ao invés de a tipos especificos de organizagdes”
(PERROW, 1976, p. 40).

A rigidez generalista imposta pelo modelo de ciéncia natural
“prestou um desservigo a teoria organizacional, impedindo que se
reconhegam os diversos tipos de organizagdes e a necessidade de ter
legitimamente teorias que se apliquem a alguns tipos ¢ ndo a outros”
(PERROW, 1976, p. 40). Desta forma, uma andlise baseada em aspectos
generalistas aumenta o risco de: (a) se desconsiderar &reas-chave da
organizacdo; (b) ndo ter conhecimento sobre 0 que exatamente avaliar; e
(c) ocorrer a desintegracdo de diferentes perspectivas e medidas de
desempenho (BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000; NEELY et al.,
2000).

Por mais evidente que possa parecer (que as
organizagdes sdo diferentes) diversos servicos de
consultoria governamentais e comerciais trazem
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sempre em sua bagagem remédios dos mais
simples em invélucros lindos e complicados. E
ndo é nada surpreendente verificarem que todas as
organizagbes que  assessoram  necessitam
exatamente daquilo que existe em sua linda
embalagem, quer seja um sistema melhor de
processamento de dados, uma programacao linear,
programas de relacbes humanas ou de
desenvolvimento de executivos, melhores técnicas
de controle ou um melhor sistema de marketing
(PERROW, 1976, p. 58-59).

Sendo assim, Perrow (1976) acredita que se a intencéo é estudar a
organizacdo, ao invés de os individuos ou processos de grupo, o ponto
de vista estrutural é o mais indicado, pois possibilita uma abordagem
mais econdmica aos aspectos de mudancas e solugdo de problemas da
organizacdo. “A perspectiva estrutural das organizagdes fornece o meio

mais conveniente de analisar as diferencas entre as organizagdes”
(PERROW, 1976, p. 49).

Somente quando comegamos a encarar as
diferengas entre organizagcbes é que podemos
comecar a aplicar seletivamente a enorme
variedade de enfoques oferecidos pela anéalise
organizacional. Ndo se pode esperar aplica-los
com bons resultados a toda e qualquer
organizagdo, a menos que sejam de carater tdo
6bvio e geral que tenham reduzido sua realidade
(PERROW, 1976, p. 116).

O estado presente da organizacdo, nestes termos, deve ser
compreendido em termos relativos e, a partir desse entendimento, a
melhoria, deve ser entendida em termos de continuidade, ou seja, 0s
programas de DO ndo sdo acles pontuais, mas acdes continuas e
evolutivas. O DO pode ser visualizado como a busca ativa e continua
pela exceléncia da organizacao.

Desta forma, Beckhard (1972, p. 112) esclarece que:

As metas de todos os esfor¢os de DO sdo a
crescente eficiéncia no desempenho e a saude
cada vez melhor da organizacdo, e levando-se
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ainda em conta que estes resultados devem
permanecer constantes no tempo.

Destaca-se aqui que o alcance das melhorias pretendidas pela
organizacdo estd diretamente relacionado com a capacidade
organizacional em implementar de forma efetiva as a¢Ges previstas pelo
programa de DO.

Desenvolver a organizacdo, conforme Lawrence e Lorsch (1972,
p. 4) “implica em reconhecer quais sdo as principais areas de problemas
nas quais se deseja mudar a organizacdo e como se determinar a direcéo
na qual se deseja desenvolver a organizag@o nestas areas”. Ampliando o
entendimento sobre o assunto, destaca-se que “a pesquisa em
desenvolvimento organizacional deve cuidar de procedimentos de longo
prazo, induzida por certas intervenc@es e conduzindo a certos resultados
previsiveis” (BENNIS, 1972, p. 93).

Uma das caracteristicas do desenvolvimento organizacional “¢ a
de que as mudancas que se buscam estdo diretamente ligadas com a
exigéncia ou necessidade que a organizacdo esta procurando enfrentar”
(BENNIS, 1972, p. 13). Essas exigéncias podem ser agrupadas em trés
categorias: problemas de destino — crescimento, identidade e
revitalizacdo; problemas de satisfacdo e desenvolvimento humano;
problemas de eficiéncia organizacional.

As categorias descritas acima, contudo, ndo devem ser
consideradas como exclusivas ou independentes. Normalmente, o que se
verifica € que um programa de desenvolvimento organizacional
contempla, a0 menos em partes, todos o0s aspectos descritos
(crescimento, identidade e revitalizagdo, aspectos humanos e eficiéncia).
Por exemplo, uma iniciativa que vise solucionar problemas relacionados
a satisfacdo e desenvolvimento humano, mesmo que indiretamente,
estara influenciando na eficiéncia e no crescimento da organizacao.

As exigéncias ou necessidades enfrentadas pela organizagéo, no
entendimento de Lawrence e Lorsch (1972), relacionam-se com o0s
defrontamentos organizacdo e ambiente, grupo para grupo e individuo e
organizagdo. Para os autores essas sdo as principais areas de problemas
nas quais os esfor¢os de DO devem ser conduzidos. Os defrontamentos
organizacdo e ambiente envolvem questfes que afetam diretamente os
aspectos estratégicos e operacionais da organizagdo. Importante
perceber que para se obter sucesso nas iniciativas deste nivel, serd
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necessario trabalhar com os defrontamentos internos que envolvem os
niveis de grupo para grupo e individuo e organizacéo.

E a partir da nocdo de defrontamento, neste caso, que se entende
0s programas de DO, a medida que a organizacgdo faz comparages entre
seu estado atual e seu estado ideal a partir das informacdes dos
resultados, serd determinado em qual ou em quais defrontamentos sera
preciso fazer ajustes. Conforme Lawrence e Lorsch (1972), neste
momento se as escolhas forem acertadas as organizagdes terdo as
condi¢Bes necessarias para se desenvolver. Este desenvolvimento se
dard a partir de um melhor ajustamento entre as demandas do ambiente e
a organizacdo e/ou entre a organizacao e seus colaboradores internos.

O desenvolvimento organizacional, conforme explicam Lawrence
e Lorsch (1972) apresenta alguns estagios que sdo o diagndstico,
delineamento, planejamento da acdo, implementacdo e a avaliacgdo.
Esses estagios ndo devem ser entendidos como sequenciais, sendo que,
na maioria das vezes, os mesmos acontecem de forma alternada e séo
dependentes entre si. O estagio inicial de diagnéstico tem o objetivo de
mapear o estado atual da organizagéo e, a partir deste mapeamento, tem-
se condicOes de avaliar as condicBes atuais e criar planos que
direcionem a organizacao para o estado futuro desejado. Para Lawrence
e Lorsch (1972, p. 20), é a partir do diagnéstico que “tenta-se determinar
em qualquer situagdo particular as diregdes para mudanga que
desenvolverdo a organizacdo para que esta se ajuste as necessidades dos
seus membros e as demandas do seu ambiente”.

No entendimento de Moura (1978), o DO, enquanto metodologia,
ndo tem e ndo pode ter um esquema rigido de atuacdo, contudo, existem
formas de conceituar um ciclo-padrdo. Nestes termos, o autor indica o
seguinte ciclo: entrada (contrato, ponto de entrada, credibilidade e
investimento mutuo), diagnose (valores e normas, processos,
tecnologia), intervencGes (pessoais e interpessoais, processo, estrutura e
tecnologia, cultura organizacional), acompanhamento e avaliacdo
(acompanhamento da execugdo, avaliacdo de resultados parciais €
globais, realimentagdo da diagnose), institucionalizagdo (incorporagao a
cultura da organizacdo, preparo de agentes internos, fixacdo do processo
de auto-renovagao).

Na mesma linha, Hestketh (1977) entende que as etapas do
processo de DO s&o o diagndstico, estratégia, intervencéo e avaliacio. E
nitida a semelhanca com as definicbes apresentadas no paragrafo
anterior. Contudo, nota-se que neste caso sdo usadas nomenclaturas



48

diferentes para explicar o mesmo propésito. O termo estratégia, neste
caso, é usado para definir a etapa de planejamento da acdo e as etapas de
intervencéo e avaliacdo apresentam aspectos constitutivos semelhantes.

Para Oliveira (1979, p. 16) “o planejamento de uma etapa de
diagndstico, que pode parecer simples para muitos, é uma fase crucial de
qualquer programa de DO”. A partir do desenvolvimento do
diagndstico, portanto, deve-se ter “a especificagdo da dire¢do de
mudanca desejada e a identificacdo das variaveis mais promissoras que
devem ser modificadas para permitirem que a organizagdo se
movimente na dire¢cdo desejada” (LAWRENCE; LORSCH, 1972, p.
94). No entendimento de Moura (1978, p. 59) “na fase de diagnose, o
gue se quer, em esséncia, é conhecer o grau de eficacia existente no
momento considerado, ou seja, saber até que ponto se esta atingindo o0s
resultados para os quais a organizagdo existe”. Um diagndstico bem
feito oferecera condicBes para que se estabeleca um planejamento que
esteja alinhado com as principais necessidades de mudanca e represente
um método operacionalmente viavel para se conseguir o “salto” desde o
gue a organizacgdo € até o que se deseja que a organizacao venha a ser.

O estagio seguinte de intervencdo deve ser considerado com
atencdo, pois é o momento de a¢do que visa transformar os planos,
criados a partir do diagndstico, delineamento e planejamento, em
comportamento efetivo. Sobre o processo de intervencao, Moura (1969,
p. 12) comenta que “qualquer que seja sua natureza é sempre complexo
e implica na andlise do sistema global, através da consideracdo conjunta
e simultanea das variaveis tecnologicas, ecoldgicas, pessoais € sociais”.
A implementacdo normalmente estd entrelagada com a avaliagdo, onde
sdo feitas verificagdes programadas com o objetivo de colher
informagfes para orientar os agentes de mudanca com relacdo a
eventuais divergéncias entre o que estd sendo feito e 0 que se é
esperado.

As avaliacBes sdo importantes também para retroalimentar o
mapa inicial constituido a partir dos dados do diagnostico. Sobre este
assunto, Moura (1978, p. 61) ressalta:

A utilidade e necessidade de realimentar a
diagnose inicial, através dos dados provenientes
da avaliacdo. Muitas vezes esses dados levardo a
alterar o quadro, mostrando que ja se esta vivendo
uma situacao diferente da original.
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No entendimento de Oliveira (1979, p. 6) num programa de DO
“a fase de diagnéstico ndo se esgota, porque tudo que nela se prediz ou
aconselha é avaliado e a ela retorna”.

Sobre o processo de envolvimento das pessoas ja na fase de
diagnodstico e planejamento, Beckhard (1972, p. 30) comenta que “as
pessoas apdiam o que elas ajudam a criar. As pessoas afetadas por uma
mudanca devem ser concedidos uma participacdo ativa e um senso de
propriedade no planejamento e na condugdo da mudanca”. A
participacdo dos envolvidos nas etapas iniciais cria um senso de
pertencimento ao programa, além de se conseguir um aculturamento
inicial que podera ser decisivo para a efetividade da mudanca cultural
gue sera necessaria durante a passagem do estado atual para o estado
desejado. Para mudar a organizacdo, é necessario mudar as ideias e as
atitudes dos membros organizacionais sobre 0 que deles se espera. Esse
é o objetivo primordial que orienta o planejamento da acdo e a
implementacdo (LAWRENCE; LORSCH, 1972).

A chave para uma implementacdo eficiente &,
naturalmente, o grau de comprometimento com a
mudanca sentido por certos participantes
importantes que devem implementa-la. A maioria
das principais figuras precisa ter compreensdo e
comprometimento emocional a fim de que seja
efetuada uma mudanga importante e duradoura.
Esta compreensdo e este comprometimento
precisam ser construidos durante as fases de
diagndstico e de planejamento (LAWRENCE;
LORSCH, 1972, p. 98).

A mudanca empreendida por meio da ado¢do de programas de
DO se dardA em vérias frentes, como alteragdes estruturais,
comportamentais e culturais. Quando o programa ocorre de maneira
satisfatéria tem-se entdo a institucionalizacdo dos resultados, ou seja, a
organizagdo conseguiu passar do seu estado problematico para o estado
considerado satisfatorio. Ressalta-se que, mais do que os resultados
diretamente relacionados a eficacia da organizacdo, como produtividade
e lucratividade, a institucionalizacdo do programa de DO proporciona a
organizagdo a formacao de agentes internos de mudanga e a educa para a
auto-renovagcéo.
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A estratégia bésica para o desenvolvimento de
organizagdes é mudar a cultura de um padrdo que
lida com os problemas ‘como sempre foi feito’,
para um novo padrdo que utiliza a0 maximo o
potencial dos recursos humanos existentes, e
permita um processo de planejamento e
assimilacdo das mudangas necessérias, em lugar
de ter que se adaptar as mudangas que ja estdo
consumadas (MOURA, 1969, p. 19).

Nestes termos, incorpora-se a cultura da organizagdo aspectos que
a capacitam a lidar de maneira mais satisfatoria com as variacOes
ambientais e necessidades de mudanca. “O processo de
desenvolvimento de organizacdes tem o carater integrado e permanente”
(MOURA, 1969, p. 17). Chama-se a atencdo que, dependendo da
natureza do programa de intervencdo, o periodo temporal necessario
para se conseguir a institucionalizagdo pode variar de alguns meses até
VArios anos.

Com relacdo aos agentes de mudanca dos programas de DO,
esses sdo denominados por Walton (1976) como terceiras partes.
Importante ressaltar, entretanto, que agentes de mudanca sdo todos os
envolvidos no programa, desde o mais alto nivel hierdrquico até os
niveis mais operacionais. Contudo, entende-se que deve haver uma
terceira parte que atue efetivamente como catalisador deste processo. E a
terceira parte que terd a responsabilidade de manter o programa em
andamento e cuidar para que os resultados previstos se concretizem.

Quanto as intervencBes de uma terceira parte,
além do consultor externo as organizagdes, outras
pessoas, que fazem parte da organizagdo, podem
assumir esse papel, realizando muitas das
intervencdes. Quanto maior o nimero de atributos
que as terceiras partes possuirem, mais fungdes
poderdo desempenhar, e mais numerosas serao as
oportunidades taticas que poderdo explorar
(WALTON, 1976, p. 164).

Diferenciando-se da consultoria tradicional, que tende a ignorar
as varidveis humanas das organizacGes e suas relagdes com as variaveis
técnicas, redundando uma limitacdo das intervengbes nos planos
estrutural e funcional, na consultoria de DO, o sistema humano das
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organizagdes é considerado fundamental. Nestes termos, as variaveis
humanas séo realgcadas e, da mesma forma, presta-se atengéo as questoes
estruturais, técnicas e funcionais (OLIVEIRA, 1979). Resumindo, numa
consultoria de DO o fator humano é o centro das atencdes e o
aglutinador que permite explorar, concomitantemente, as situagdes-
problemas que estdo ligadas aos demais aspectos do sistema
organizacional.

As abordagens tradicionais sobre desenvolvimento organizacional
tratam 0 agente de mudancga, na maioria das vezes, como membros
externos em relacdo a organizacdo. Contudo, reconhece-se que em
alguns casos é recomendavel que o agente seja um especialista interno a
organizagdo ou que 0 agente externo esteja presente apenas em fases
especificas do programa. Conforme explica Bennis (1976, p. 16)
“durante as fases iniciais, 0s agentes externos de mudanca se apresentam
COMO mais necessario”.

No entendimento de Oliveira (1979, p. 22), “uma organizagdo
que se engaja no processo de DO, deve ter seus consultores internos,
geralmente escolhidos entre 0s empregados da propria organizagdo”.
Sendo assim, o papel do consultor externo fica direcionado para etapas
especificas do programa, notadamente, na etapa inicial e em eventuais
questdes relacionadas ao processo e/ou contelldo durante o desenrolar
do programa. Sdo os consultores internos, enquanto membros efetivos,
que disseminam pela organizagdo a cultura do programa e a ideia de
auto-renovagéo.

O desenvolvimento da capacidade de auto-renovacdo da
organizagdo, nos termos da consultoria em DO, parece ser mais
importante do que a ideia de identificacdo e resolucdo de problemas
pontuais. Ndo se estd dizendo aqui que 0s consultores técnicos sdo
insignificantes. Pelo contréario, o consultor deve aliar seu conhecimento
técnico com o conhecimento da realidade da organizacéo e, desta forma,
direcionar os esforcos para criar uma cultura que seja adequada para
conviver de forma saudavel com as mudancas.

Neste ponto, entretanto, Schein (1987) chama a atengdo para o
fato de que a consultoria tem o enfoque em ajudar 0s outros a ajudarem
a si proprios, e ndo em resolver os problemas deles ou oferecer
conselhos especializados. A premissa central da consultoria, neste
contexto, é que o cliente possui um problema e continua possuindo o
problema durante a consultoria. O consultor pode ajudar o cliente a lidar
com o problema, mas ndo pode se constituir numa peca insubstituivel
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para a resolucdo do problema. Nesta conformidade, Moura (1978)
reforgca que a atitude do consultor deve ser a de um facilitador e ndo de
um expert que tenha pretensdo de dizer o que estd acontecendo e qual a
solucdo que deve ser tomada.

Um consultor externo pode ser Gtil como um
diagnosticador, como um educador e como um
proponente de solugbes para especificas solugdes
de problemas. Mas a constante esperan¢a num
consultor por parte da administracdo deve ser
considerada como um sinal de alerta de algo que
estd faltando em seus proprios recursos para
manter a salide da organizacédo, pois 0 DO néo é
um tratamento que exige apenas uma Unica dose
de remédio. Ao invés disso, € um processo
continuo e constante, no qual a administracdo de
qualquer organizagdo deve se empenhar
consistentemente (LAWRENCE; LORSCH, 1972,
p. 109).

A dependéncia exagerada por parte da organizacdo de um
consultor externo para adotar programas de DO parece ser tdo nocivo
guanto a adogdo de programas em formato de pacotes, que
desconsideram a realidade da empresa. Programas que tentam enquadrar
a organizacdo dentro de certos principios pré-concebidos tém grande
chance de ndo alcangar os resultados pretendidos. Sobre este aspecto,
Foguel e Souza (1985, p. 9) comentam que “com frequéncia programas
de mudanca tentam forcar uma organizacdo a ser o0 que ela ndo é e nem
poderia ser, deixando de ajuda-la a realizar a plenitude do seu
potencial”.

A consultoria tem o objetivo de ajudar o cliente a definir planos
de intervencdes e de diagnostico que resultem em planos de acgéo que, se
bem implementados, possam concretizar os desejos de mudanca e
melhorar as condi¢des de atuacdo da empresa. Um bom consultor deve
se preocupar em desenvolver o cliente no sentido deste adquirir
capacidades de lidar com problemas em ocasides futuras sem a
necessidade de ajuda externa. Para Schein (1987) o objetivo da
consultoria é passar conhecimento, perspectivas e insights para o cliente.

Com o enfoque sobre os conflitos interpessoais, Walton (1972)
considera cinco os atributos mais adequados ao trabalho de terceiras
partes, ou agentes de mudanca: elevada competéncia profissional
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relativa a processos sociais; reduzido poder sobre o futuro das partes em
conflito; alto grau de controle sobre o ambiente e os processos de
confrontacdo; conhecimento razoavel dos participantes, problemas e
fatores do conflito; neutralidade ou equilibrio em relagdo ao resultado
final do processo, aos relacionamentos pessoais e a metodologia
empregada para a pacificacdo do conflito.

Independentemente da polémica sobre se as terceiras partes
devem ser compostas por consultores externos, especialistas internos ou
uma combinacdo destes, o fato é que, para se aumentar as chances de
sucesso nos esfor¢os com vistas ao desenvolvimento organizacional, ha
a necessidade da consideragdo das terceiras partes. Contudo,
logicamente, este estd longe de ser o Unico fator a se considerar. Por
exemplo, o envolvimento dos administradores é essencial para o sucesso
de um programa de DO. Conforme Lawrence e Lorsch (1972, p. 65) um
programa de DO:

Para ser eficiente deve conseguir 0
comprometimento e o envolvimento de todos os
administradores afetados. Eles devem sentir que o
programa € deles. Os consultores externos servem
apenas como catalisadores para iniciar e manter o
esforco em andamento.

De fato, o programa de DO deve comecar pelo topo da
organizagdo, pois é ali que, em Gltima instancia, se concentra o poder de
decisdo e a autonomia. Conforme o entendimento de Oliveira (1979, p.
194), “a condugdo de uma organizacao para adotar uma filosofia de DO
é uma decisdo que depende dos valores dominantes nos centros de poder
da organizacdo e envolve mais do que desenvolver seu sistema
humano”. A alta administra¢do, ao concordar com os pontos centrais do
programa, deve deixar transparecer para toda a organizacdo a sua
aprovagdo com relacdo ao programa e se esforcar ao maximo para estar
presente em todas as suas etapas.

Sobre o bom éxito dos programas de DO, Beckhard (1972, p.
112) “ comenta que este “esta em boa parte relacionado a qualidade da
administracdo dos esforgos e ao comprometimento da alta administracao
da organizagdo em investir a energia e o esforco pessoal necessarios”.
Quando os agentes envolvidos no programa percebem que se tem
envolvimento e apoio da alta administragdo melhora-se a percepcdo com
relacio a seriedade e importancia das acBes que estdo sendo
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empreendidas. Serd menos arduo envolver as pessoas se a mudanca vier
de cima para baixo.

Nestes termos, a alta administracdo precisa ter a habilidade
necessaria para envolver as pessoas dos mais diversos niveis da
organizacgdo, fazendo-as entender que o programa é uma prioridade da
organizacdo e que isso ira trazer beneficios para todos. Sobre este
aspecto, Moura (1969, p. 51) alerta que

em qualquer hipétese, nenhum programa deve ser
imposto por determinacdo de uma autoridade, ao
contrario, 0 programa sO pode ter sucesso a
medida em que encontra a aceitagdo real por parte
de todos os elementos nele envolvidos.

E neste sentido que Lawrence e Lorsch (1972, p. 104) acreditam
que:

E mais conveniente que ocorra uma mudanca
organizacional eficiente quando os mais altos
administradores da  organizagdo  estiverem
envolvidos e quando eles demonstrarem seu
comprometimento no esfor¢o de mudanga.

Uma das consequéncias esperadas do comprometimento da alta
administracdo é a compreensdo por parte dos agentes envolvidos na
mudanc¢a sobre a necessidade do programa de DO e os beneficios
resultantes de uma implementacdo bem sucedida. Para que exista esse
comprometimento, entretanto, é necessario que a alta administracdo
compreenda os alcances, limites e impactos que o programa tera em toda
a organizacao.

Como wuma estratégia global de mudanca
planejada, é indispensavel que a deciséo de iniciar
um programa de DO, signifique que, tanto a
direcdo, como o0s executivos-chave, estejam
conscientes do que vao fazer e do que tais
atividades podem implicar para diferentes niveis
(MOURA, 1978, p. 71).

Para Foguel e Souza (1985, p. 182) o processo de intervengao se
constitui numa fase necesséria e critica dos programas de DO e a falta
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de entendimento das caracteristicas desta fase, por parte dos lideres
organizacionais, pode se constituir numa das principais causas de
fracasso em tentativas de mudancas. Esse entendimento deve abranger,
além dos aspectos técnicos inerentes, questdes mais subjetivas, como
tempo, motivacdo e questdes relacionadas ao comportamento dos
envolvidos no processo.

Neste contexto, a disponibilidade de tempo para se envolver com
0 programa de DO geralmente se estabelece como um obstaculo que
precisa ser superado. Tanto a alta administragdo como os demais
envolvidos no programa se encontram extremamente ocupados em suas
posicBes funcionais e precisam dar conta de suas atribui¢des para manter
a organizacdo em funcionamento. Contudo, apesar das dificuldades, é
preciso encontrar tempo para se dedicar ao programa de DO e 0 apoio
da alta administracdo é fundamental neste quesito. A designacdo de
pessoas com dedicacdo exclusiva para 0 programa é uma saida.
Contudo, neste caso, ha de se considerar a viabilidade de se adotar tal
procedimento.

Diante desta situacdo, uma mudanca estrutural empreendida por
algumas empresas que passam por programas de DO é a instalagdo de
um departamento especifico, normalmente chamado de departamento de
desenvolvimento organizacional ou de melhoria continua. Os agentes de
mudanca mais diretos ficam & frente desta secdo e reportam-se
diretamente & alta administracdo. Conforme explica Beckhard (1972, p.
125) “quando solicitado este departamento em geral funciona como se
fora uma organizagao consultiva interna”.

A discussdo sobre a criagcdo de um departamento especifico de
DO ¢é polémica. Para Moura (1978, p. 63) “desenvolver uma
organizacdo € uma atividade continua, é um processo, € ndo um 6rgdo.
Criar um departamento de DO seria tdo absurdo como criar um
departamento de liderang¢a”. Para o autor, este ponto estd relacionado a
ma compreensdo do proprio conceito de DO e pode ser prejudicial para
um programa desta natureza. Neste entendimento, mais importante seria
desenvolver agentes internos em toda a organizagdo a concentrar 0s
esforcos num 6rgdo especifico.

Um ponto a se destacar, entretanto, levando em consideracdo as
vantagens e desvantagens desta modificacdo estrutural (a criagdo de um
departamento especifico), € que, caso se decida pela criacdo, é
necessario prestar atencdo para que 0s integrantes da unidade nédo
figuem isolados das demais atividades cotidianas da empresa. Um
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caminho para evitar este isolamento é renovar a equipe periodicamente
com pessoas-chave que representem os setores organizacionais.

Neste sentido, atentos sobre a necessidade de uma melhor
compreensdo das questes que envolvem o processo de intervencao de
programas de DO, Foguel e Souza (1985) prop&e um modelo conceitual
gue consiste de sete componentes e de suas relagdes: premissas; fases do
processo de intervencdo; niveis em que as intervencBes ocorrem;
tecnologia empregada nas interveng8es; competéncias (conhecimentos e
habilidades) requeridas pelos autores; institucionalizacdo dos objetivos
pretendidos; avaliagdo do processo de intervencao.

No decorrer do processo de intervencdo é desejavel que algumas
modifica¢Bes sejam observadas. A avaliagdo dos resultados pode indicar
se 0 comportamento desejado e os procedimentos indicados estdo sendo
incorporados as atividades da organizacdo, ou seja, se esta havendo
efetivamente a mudanca nos processos da organizacdo. O processo de
incorporacdo das novas rotinas pode ser entendido como a
institucionalizacdo do novo jeito de ser da organizagdo. Da mesma
forma, é necessario atentar-se para ndo cair no erro de uma intervencao
pontual que deixe de considerar aspectos importantes como estrutura,
tecnologia e cultura organizacional.

De acordo com a maneira como a organizacdo tratar 0 processo
de intervencdo de um programa de desenvolvimento organizacional —
recursos alocados, apoio e envolvimento da diretoria, consultoria,
engajamento das pessoas, dentre outros — diferentes resultados ou
consequéncias podem ser observadas. Em outras palavras, ndo ha
garantia de resultados positivos e, infelizmente, muitas organizacGes
vem constatando esse fato da forma mais ardua possivel, ou seja, por
meio do agravamento da situacdo devido a perda de energia e recursos
investidos. Quando isso acontece, nenhuma mudanga é observada ou as
modificacdes sdo temporarias, ndo se sustentam e, consequentemente,
ndo ha o desenvolvimento efetivo para um estagio superior.

Para Oliveira (1979) a eficAcia do desenvolvimento de uma
organizagdo esta diretamente relacionada com a capacidade que a
organizacdo tem de resolver problemas menores, especialmente 0s
problemas ligados & satisfacdo dos funcionérios. Nesse entendimento,
parece que a autora considera como pré-requisito para o sucesso do DO
a existéncia de um clima organizacional minimamente satisfatorio.

No entendimento de Beckhard (1972) os mais bem sucedidos
esforcos com vistas ao desenvolvimento organizacional tém as seguintes
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caracteristicas: ha um programa planejado envolvendo todo o sistema;
0S mais altos escalbes da organizagdo estdo cientes e comprometidos
com o programa e com sua administracdo; estdo relacionados com a
missdo da organizacao; € um esfor¢o de longo prazo; as atividades séo
orientadas para a acdo; eles se concentram em mudar atitudes e
comportamentos; eles geralmente se baseiam em alguma forma de
atividade de aprendizado baseado na experiéncia; os esforcos de DO
trabalham principalmente com grupos.

Apesar das recomendacOes existentes na literatura para que se
consiga éxito com programas de DO, Foguel e Souza (1985) verificam a
existéncia de um grande desapontamento diante dos resultados
apresentados por tais programas nas organizacdes. Os autores
evidenciam que, apesar da oferta abundante de métodos, sdo poucas as
ocasides em que se constata a efetivacdo das modificagGes esperadas.
“Evidencia-se uma lacuna na teoria e na préatica das organizagdes: a de
um modelo sobre o processo de desenvolvimento das organizagdes”
(FOGUEL,; SOUZA, 1985, p. 161). Desta forma, o gap existente entre a
intencdo de implantar programas de DO e a concretizagdo desta precisa
ser entendido e superado.

Em vez da formulacdo do modelo ideal de uma
“organizacgdo ja desenvolvida”, com base no qual
se buscam solucBes de natureza prescritiva ou
normativa, a preocupacdo deveria ser com o
modelo pelo qual a organizacdo efetuaria a
transicdo do seu estado atual para um estado com
caracteristicas mais  desejaveis (FOGUEL;
SOUZA, 1985, p. 160).

Atentos a esse fato, Foguel e Souza (1985, p. 17) explicam que
para se ter possibilidade de éxito em um programa de DO é necessario
dispor de uma compreensdo acurada sobre:

- 0 conjunto de varidveis que compde a realidade da vida
organizacional;

- a dindmica do mundo comportamental das organizacoes;

- 0 processo de desenvolvimento das organizacdes;

- 0 processo de intervencdo consciente e planejada na vida de
uma organizacao;

- 0s fenébmenos que ocorrem na dindmica do relacionamento
entre o consultor e 0s membros da organizagao-cliente.
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Na mesma linha, Bechard (1972, p. 106-109) cita algumas
condicdes para o fracasso de iniciativas de DO:

1- Uma continua discrepancia entre as afirmacfes da alta
administragdo quanto aos seus valores e estilos e o seu efetivo
comportamento administrativo;

2- Um grande programa de atividades sem qualquer base solida e
metas de mudanca;

3-  Confusdes de fins e de meios;

4- Estrutura de trabalho para o curto prazo;

5-  Nenhuma ligag&o entre esforcos de mudanca orientados para as
ciéncias do comportamento e esforcos de mudanca orientados
para administracdo-servico/ pesquisa operacional;

6- Excesso de dependéncia de auxilio externo;

7- Excesso de dependéncia de especialistas internos;

8- Um grande gap entre o esforco de mudanca no mais alto
escaldo da organizacgdo e os esfor¢os no meio da organizacéo;

9- Tentar introduzir uma importante mudanca organizacional em
uma estrutura antiquada;

10- Confundir “boas relagdes” como um fim com boas relagdes
como uma condicao;

11- A busca de solugdes do tipo “livros de receitas culinarias”;

12- Aplicacdo inadequada de uma intervencdo ou de uma
estratégia.

Complementando as informag6es, Moura (1969, p. 26) descreve
alguns fatores de limitacdo que, quando ndo considerados podem
bloguear e até anular os esforcos de DO: adequagdo entre 0s objetivos
da organizacdo e os fundamentos das técnicas utilizadas no DO;
aceitacdo e apelo por parte dos elementos-chave envolvidos no
processo; conhecimento razoavel dos principios de DO e do estilo de
suas técnicas; vontade firme de tomar parte dos programas de DO;
competéncia e habilidade do consultor de DO; razoavel grau de
tolerancia para aceitacdo de riscos e situagdes ambiguas, provocadas
pelos processos de mudanga.

A abordagem que trata do desenvolvimento organizacional surgiu
para evidenciar a necessidade de mudanca e evolugdo das empresas
frente as constantes mutagdes do ambiente. Na Figura 2 ilustra-se a
importancia do desenvolvimento constante para fazer frente as forcas de
deterioragdo. Estas tendem a tornar tecnologias e estruturas obsoletas e
interferir negativamente no clima organizacional. O resultado serd o
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enfraguecimento das forcas competitivas da organizacdo a menos que
esta esteja preparada para lidar com a mudanca.

Figura 2 Forcas de deterioragdo x forgas de desenvolvimento
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Fonte: Foguel e Souza (1985)

Como ressaltado anteriormente, a pratica do DO, da forma como
foi concebida, foi alvo de criticas, principalmente com relacdo ao
excesso de atencdo aos aspectos comportamentais e, por consequéncia,
negligéncia de outros aspectos que constituem uma organizacdo. O
grande risco de concentrar os esfor¢os em uma dimenséo é que perde-se
a nocdo de sistema e as agBes tendem a se tornar ineficazes. Para
Oliveira (1979) a percepgdo de que o DO s6 se ocupa dos processos
humanos na organizacdo tem sido motivo de inimeras criticas.

Se a organizagdo tem outras dimensdes e outros
sistemas fora o sistema humano, a metodologia de
DO teria de evoluir para abranger tais dimensdes e
sistemas, sob pena de deixar de atuar sobre toda a
organizagdo (OLIVEIRA, 1979, p. 88-89).

Neste sentido, conforme Perrow (1976) grande parte dos
problemas relacionados as pessoas pode ter suas causas na estrutura
organizacional. Para Foguel e Souza (1985, p. 85), “estrutura
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organizacional significa, basicamente, a maneira pela qual os membros
de uma organizacdo estdo agrupados e se relacionam no desempenho
das tarefas pelas quais sdo responsaveis”. Sobre este aspecto, revisitando
a teoria classica da administracdo, consciente de suas deficiéncias, ha de
se mencionar a abordagem estrutural presente em Fayol (1994) onde sdo
estabelecidos principios fundamentais da administracdo como a diviséo
do trabalho, a autoridade e responsabilidade, a unidade de direcédo, a
remuneracgdo do pessoal, a hierarquia, dentre outros.

A questdo, no entanto, é que os classicos tendem a considerar a
alta estrutura como contribuindo sempre para o alto desempenho.
Entretanto, a compreenséo deveria ser no sentido que a alta estrutura é
apenas uma extremidade de um continuo (LAWRENCE; LORSCH,
1973). Contudo, apesar das aparentes limitacbes relacionadas a
abordagem estrutural, conforme Perrow (1976), a teoria classica da
administragdo trata de problemas importantes que outras teorias
negligenciam.

A perspectiva organizacional de Fayol (1994) considera a
empresa como uma rede de partes independentes, arranjadas numa
sequéncia especifica, e apoiada em pontos definidos de rigidez e
resisténcia. Esta visdo reforca o entendimento de organizagdes como
maquinas, ou seja, é possivel organizar tudo de forma racional, clara e
eficiente (WOOD JUNIOR, 2004). Sobre este aspecto, entretanto,
Lawrence e Lorsch (1972) alertam para o fato de que uma organizagao
ndo é um sistema mecanico.

Para efeitos de analise, Lawrence e Lorsch (1972) enxergam as
organizagdes como sistemas sociais e ddo énfase a duas ideias cruciais.
Primeiro, h4 uma interdependéncia essencial entre os elementos da
organizacdo. Segundo, sistemas sociais, tais como organizacdes,
diferentemente dos sistemas mecanicos e mesmo dos biolégicos, tém a
capacidade de se modificar a si proprios de maneiras estruturais basicas.

Diferente de uma maquina ou mesmo de um animal, os membros
de uma organizacao tém a capacidade de comparar padrdes e resultados,
identificar problemas e estabelecer mecanismos que visem solucionar as
divergéncias entre o que se é esperado e o que se tem de efetivo. E
exatamente neste processo que pode haver modificagfes nas rotinas,
estratégias ou estruturas existentes e € por meio deste processo que as
organizacdes se desenvolvem (LAWRENCE; LORSCH, 1972).

Entendimento semelhante sobre a questio de analise
organizacional pode ser verificado em Foguel e Souza (1985). Estes
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autores visualizam as organizagbes como sistemas sécio-técnicos
abertos. As organizagdes, nesta perspectiva, sdo constituidas pelas
varidveis estrutura, tecnologia, comportamento, teleologia, ambiente e
mudanca. Nesta abordagem, a questdo da mudanga organizacional
assume importancia singular. Para Moura (1969, p. 11) na organizacao
como um sistema sécio-técnico “se pode vislumbrar uma estrutura e
fungoes tecnoldgicas e, ao seu lado, uma estrutura e fungdes sociais”.

Para explicar o relacionamento das empresas com o ambiente,
Lawrence e Lorsch (1973) tratam dos estados de diferenciacdo e
integracdo nos sistemas empresariais. As empresas, ao tratar com seus
ambientes externos, vao se segmentando em unidades, afim de que cada
uma possa tratar de uma parte das condicfes existentes fora da empresa.
Contudo, essas partes do sistema tém também de ser ligadas, a fim de
realizarem a finalidade total da empresa. Em outras palavras, a criagdo
de diversas unidades internas, necessaria para a diferenciacdo, exige, ao
mesmo tempo, um esforgo de integracdo entre estas mesmas unidades.

Sobre este aspecto, Perrow (1976, p. 214) acredita que “o projeto
¢ a administracdo da estrutura da organizacdo sdo a chave de tudo”. O
autor tenta deixar claro que instrumentos como regulamentos, descricao
de fungdes, estruturas de recompensas e linhas de comunicagéo evocam
um comportamento organizacional que torna possivel planejar tarefas e
determinar papéis para o elemento humano. Desta forma, evitam-se
andlises errbneas que tentam explicacbes para 0s problemas da
organizacdo por meio exclusivamente de caracteristicas de
personalidade ou relagbes humanas (PERROW, 1976). A importancia da
estrutura é enfatizada por Lawrence e Lorsch (1973, p. 34-35), ao
explicarem que “as organizagdes estruturadas de tal maneira que seus
membros podem tratar de modo realista e eficiente as tarefas de que séo
incumbidos, oferecerdo poderosas fontes de satisfacdo social e
psicologica”.

Sendo assim, Perrow (1976) apresenta varios exemplos de
analises errdneas dos problemas organizacionais, onde as caracteristicas
dos individuos séo consideradas, erroneamente, como a causa principal
dos problemas existentes e afirma entdo que a estrutura das varias
organizagdes sdo realmente as culpadas. “O que se deve perguntar
primeiro é se a estrutura da organizagdo, sua unidade ou seu papel, séo
adequados aquelas tarefas que se exigem” (PERROW, 1976, p. 215).

Nesta perspectiva, a forma como a estrutura estiver configurada
impactard no exercicio da respectiva funcdo e, consequentemente, no
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tratamento da situagcdo-problema. Estruturar a organizagdo conforme sua
necessidade ndo significa torna-la mais burocratica, antes disso,
significa entender que néo existe uma solucéo ideal e, de acordo com a
natureza dos problemas, diferentes solugdes podem ser encaminhadas.

O problema ndo é o aspecto humano, mas a forma como este é
muitas vezes percebido. E desnecessério argumentar sobre a importancia
das pessoas na organizacdo. Desta forma, os programas de DO devem
esforcar-se para tentar integrar os aspectos humanos com as outras
dimens6es da organiza¢do, como a estrutura e a tecnologia. A discussao
mais importante ndo deve ser no sentido de qual dimensdo é mais
valiosa, mas no sentido de como as dimensdes sdo consideradas e
integradas no processo de mudanca.

Diante do que foi exposto, no entendimento de Foguel e Souza
(1985, p. 74-75), a abordagem do DO tem apresentado algumas
caracteristicas disfuncionais:

- orientacdo quase exclusiva para a varidvel comportamental
das organizacdes;

- orientacdo quase exclusiva para 0s processos de mudanca
organizacional em detrimento dos contetidos da mudanca;

- orientagdo quase exclusiva para o nivel gerencial;

- producdo de “pacotes de processos”;

- falta de uma teoria consolidada sobre o processo de
desenvolvimento de organizagoes.

E relevancia ao longo do tempo. Isso pode ter acontecido devido
as criticas que foram se aglutinando com o passar dos tempos.

J& em 1969 Bennis manifestava preocupagéo com
a sobrevivéncia do DO, se ndo viesse a
desenvolver modelos que considerassem outros
dimensionamentos da organizagao, entre 0s quais
se referiu, de maneira expressa, 0 poder e a
estrutura (OLIVEIRA, 1979, p. 34).

Os estudos recentes sobre DO persistem com énfase no aspecto
humano. No trabalho de Scopinho e Martins (2003) o objetivo é
apresentar uma reflexdo sobre um método de elaboracdo e
implementacdo de programas de desenvolvimento organizacional, com
foco em cooperativas populares de producdo agropecudria. Os autores
entendem que a observacdo participante, a formacdo de féruns e grupos
de discussdo e a vivéncia de processos comunitarios sdo acles
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importantes no ambito dos programas de DO. Aspectos mais estruturais,
como o planejamento, também sdo destacados.

Seguindo a linha do enfoque comportamental, Nair e Vohra
(2007) pesquisaram os efeitos da intervencdo de um programa de DO
em uma organizacdo do setor juridico. Os autores discutem questdes e
melhorias que emergem a partir das intervencbes. Questdes ligadas a
alta direcdo e a comunicacdo sdo evidenciadas. Também neste caso,
destaca-se a importancia dos aspectos estruturais, principalmente
relacionados aos desafios enfrentados pelas organizagdes durante a sua
evolugdo e crescimento.

Na mesma conformidade, Leite e Albuquerque (2010) ressaltam a
importdncia da gestdo de pessoas no processo de mudanca e
desenvolvimento das organizagGes. Neste &mbito, os autores buscaram
compreender as relacdes entre estratégia de gestdo de pessoas, estratégia
de mudanca e desenvolvimento organizacional, no sentido de verificar
suas confluéncias e sua interagdo dindmica. Neste particular, conclui-se
gue a estratégia de gestdo de pessoas foi capaz de ser utilizada como
instrumento de desenvolvimento organizacional.

Com enfoque na atuacdo da geréncia, Ladyshewsky (2010)
explorou o gerente com papel de coach como uma estratégia de
desenvolvimento organizacional, com foco nas relagBes entre o gerente
e os funcionarios. Comenta-se que o bom relacionamento entre essas
partes depende de alguns fatores, como confianga, compartilhamento de
valores e benevoléncia. O autor supde que o alto desempenho da
organizacdo esta diretamente relacionado a capacidade do gerente de
atuar como coach.

A pratica de coaching também ¢é destacada por Bond e Seneque
(2013) como uma forma de intervencdo organizacional que pode
facilitar a mudanca dos individuos e da organizacdo. Nesta abordagem,
0s autores procuram contribuir para o debate sobre o coacnhing como
uma forma de pratica para o gerenciamento e desenvolvimento das
organizagdes. Nesta perspectiva, 0 coaching pode ser uma importante
arma para auxiliar no processo de mudanca planejada das organizagdes.

Para Froehlich e Bitencourt (2008) o desenvolvimento
organizacional é associado ao crescimento da organizagdo. Os autores
investigaram o crescimento de uma organizacdo do ramo calcadista.
Nesta abordagem, o DO ¢ relacionado com o conceito de estratégia (no
sentido porteriano) e conclui-se que o caso estudado, ao longo de sua
trajetoria, capturou oportunidades de expansdo em areas correlatas de
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atuacdo através da diversificacdo de linhas de producédo e de segmentos
de mercado, bem como mediante a integracdo vertical, contudo, a
expansdo também se deu a partir da exploracdo de neg6cios nao
correlatos. Ao associar o DO com a estratégia no sentido da organizacao
industrial, os autores fogem do tradicional enfoque sobre o aspecto
humano.

As questBes socio-técnicas sdo levadas em consideracdo na
abordagem de  Appelbaum  (1997) sobre  desenvolvimento
organizacional. O autor salienta que integrar DO e intervencOes
tecnoldgicas dentro de um sistema total é uma das tarefas mais dificeis
para 0s executivos e consultores. A abordagem contemporanea sobre
DO deve considerar os aspectos sdcio-técnicos e propor alternativas
para promover a mudanca planejada num mundo dindmico e instavel.

Entretanto, percebe-se que o conceito central do DO, conforme
apresentado por Lawrence e Lorsch (1972), no sentido de mudanga da
organizagdo desde o seu estado atual até um estado mais desenvolvido
permanece presente e, mesmo que muitas vezes inconscientemente, é
praticado pelas organiza¢des de sucesso. Outras homenclaturas podem
ter surgido para explicar a mudanca planejada no ambiente das
organizagdes, entretanto, é fato que cada acdo empreendida no sentido
de tornar a organizagdo mais competitiva e atuante encontra fundamento
no conceito do desenvolvimento organizacional.

2.2 AVALIACAO E MELHORIA DE DESEMPENHO: ASPECTOS
EVOLUTIVOS

Os termos mensuracdo, avaliacdo e melhoria de desempenho séo
topicos frequentemente discutidos, mas raramente definidos. De forma
literal, pode-se dizer que &€ um processo de quantificar agdes. A
avaliacdo é o processo de quantificacdo de acdes capazes de conduzir ao
desempenho. Para Neely; Gregory e Platts (2005), um sistema de
avaliacdo de desempenho pode ser definido como um conjunto de
medidas que sdo usadas para quantificar a eficiéncia e eficacia das
acoes. Um sistema de avaliacdo deve ainda considerar questfes internas
(qualidade, flexibilidade, custos, etc.) e questdes externas (consumidores
e concorrentes). Desta forma, pode-se falar em um conjunto multi-
dimensional de medidas de desempenho para o planejamento e
gerenciamento de um negécio (BOURNE et al., 2003).
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Um dos pontos centrais no desenvolvimento de um sistema de
avaliacdo de desempenho parece ser o estabelecimento de alguns pontos
a serem observados, como qualidade, satisfacdo do consumidor, rapidez,
reducdo do custo do bem ou servigco e flexibilidade. O sistema deve
permitir também a integragdo das areas da empresa, além de estar
alinhado com a estratégia corporativa e ser passivel de sofrer
reformulacGes periddicas. Sendo assim, € fundamental se desenvolver o
sistema dentro dos parametros estabelecidos pelo conhecimento
académico e pelas praticas organizacionais.

Nesta conformidade, um sistema de avaliacdo eficiente deve se
atentar para algumas questdes: se as medidas fortalecem as estratégias
do neg6cio; se as medidas sdo correspondentes com a cultura do
negdcio; se as medidas sdo consistentes com a estrutura existente de
reconhecimento e recompensa; se algumas medidas focam sobre a
satisfacdo do consumidor; e se algumas medidas focam sobre o que a
concorréncia esta fazendo (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).

Analogamente, Maskell (1989) cita alguns principios a serem
observados no desenvolvimento de um sistema de avaliagdo: as medidas
devem estar diretamente alinhadas com a estratégia de producdo; as
medidas devem ser simples e faceis de usar; as medidas devem fornecer
rapido feedback; as medidas devem ser concebidas de modo a estimular
a melhoria continua em vez de simplesmente monitorar.

No entendimento de Kaplan e Norton (1992), um sistema de
avaliacdo deve estar alicercado sobre principios, de modo a fornecer
para os administradores informac&o suficiente para atender as seguintes
guestdes: como a empresa esta olhando para os acionistas (perspectiva
financeira); em que a empresa deve se diferenciar (perspectiva interna
de neg6cio); como a empresa é vista pelos seus consumidores
(perspectiva do cliente); como a empresa pode continuar a melhorar e
criar valor (perspectiva de aprendizado e inovacao).

Para apoiar as empresas no sentido de alcangarem melhorias
continuas, os administradores precisam do auxilio de sistemas de
avaliacdo de desempenho que o0s ajudem a configurar objetivos
especificos para serem alcancados durante um horizonte de tempo
predeterminado (GHALAYNI; NOBLE, 1996). Empresas usam
sistemas de avaliagdo de desempenho para assegurar que estdo sendo
contempladas continuas melhorias em suas operacdes a fim de sustentar
diferenciais competitivos, agigantar a participagdo de mercado e
aumentar os lucros.
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A literatura relacionada ao tema de avaliacdo de desempenho tem
apresentado duas fases principais. A primeira fase inicia em meados de
1880 e se estende até o periodo de 1980. Na primeira fase a preocupacdo
estava concentrada sobre os aspectos financeiros, como lucro, retorno
sobre o investimento e produtividade. Com o mercado cada vez mais
globalizado e a emergéncia de novas técnicas e filosofias de producéo,
revelou-se que os sistemas de avaliacdo de desempenho tradicionais
apresentavam muitas limitacdes e se fazia necessario a configuracdo de
novos modelos. Algumas limitacfes dos sistemas tradicionais podem ser
descritas como a énfase em dados contabeis e inobservancia da
estratégia corporativa, pois estes eram inflexiveis e desconsideravam as
necessidades dos clientes (GHALAYNI; NOBLE, 1996). Conforme
explicam Kaplan e Norton (1992), sistemas de avaliacdo de desempenho
tradicionais, baseados em informacgdes financeiras e contabeis como
retorno sobre investimento e lucro por acdo, podem fornecer sinais
enganosos para a melhoria continua e inovacdo, que se tornaram
demandas competitivas. Desta forma, observa-se que 0s modelos
tradicionais trabalharam bem para a era industrial, mas ficaram fora de
contexto com as habilidades e competéncias que as empresas
comecaram a ter que dominar.

As diversas inovagfes que se seguiram nos sistemas de avaliagdo
foram também decorrentes, conforme explica Neely et al. (2000), da
emergéncia de criticas contundentes nos anos de 1970 e 1980 feitas por
importantes autores. Carneiro da Cunha (2011) comenta que as
principais criticas sobre os métodos financeiros eram: a) falharem
guanto ao estabelecimento de perspectivas de longo prazo; b) estarem
ancorados sobre situagdes momentaneas de um passado da organizacao;
€) ndo apresentarem uma Visdo sisttémica da organizacdo, ignorando,
inclusive, as condicdes operacionais do sistema.

Na tentativa de superar as criticas, surgem modelos de avaliacdo
de desempenho que exploram uma visdo mais equilibrada. Neste
contexto, Keegran, Eiler e Jones (1989) propde um equilibrio entre
medidas internas e externas e entre medidas financeiras e ndo
financeiras, Cross e Lynch (1989) descrevem uma pirdmide de medidas
gue busca desempenho por meio das hierarquias da organizacdo,
Fitzgerald et al. (1991) fazem uma distin¢do entre os resultados e seus
determinantes; e Kaplan e Norton (1992) apresentam as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard.
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Surgem entdo os modelos multi-dimensionais, desenvolvidos para
fornecer equilibrio por meio da inclusdo de medidas de fatores externos
e internos e financeiros e ndo-financeiros. As medidas sdo entdo
desenvolvidas para oferecer uma indicacao prévia do desempenho futuro
do negécio, bem como registrar o que foi conseguido no passado
(BOURNE et al., 2000). Inicia-se assim a segunda fase dos estudos
sobre avaliacdo e mensuracao de desempenho organizacional.

A segunda fase iniciou no final dos anos 1980 como resultado
também das mudangas eminentes no mercado global. Empresas
comecam a perder espago no mercado para competidores estrangeiros
que estavam estruturados para fornecer produtos com alta qualidade,
baixo custo e maior variedade. Os sistemas de avaliacdo de desempenho
ndo-tradicionais sdo caracterizados como tendo medidas alinhadas com
a estratégia organizacional, medidas essencialmente nado-financeiras,
flexiveis e capazes de se adaptar para atender as exigéncias de mercados
dindmicos (GHALAYNI; NOBLE, 1996).

As publicagdes recentes sobre avaliacdo de desempenho podem
ser classificadas em cinco grandes fases. Nos anos 1980 o tema
dominante foram as discussdes sobre sistemas de medigdo de
desempenho. Nesta fase, envolve-se um processo de identificacdo de
problemas, onde se reconhece e se discute as fraquezas dos sistemas e 0s
impactos sobre as organizagdes. Os anos 1990 podem ser caracterizados
em termos da busca por frameworks capazes de fornecer maneiras Uteis
de resolver problemas previamente identificados. A terceira fase surge
no final dos anos 1990 e se caracteriza pelos métodos de aplicacdo,
envolvendo a busca por maneiras em que os frameworks propostos
poderiam ser utilizados (GHALAYNI; NOBLE, 1996).

Posteriormente, seguiu-se com o0 aumento do numero de
organizagdes que adotaram o0s modelos de desempenho propostos
(especialmente o balanced scorecard). Este fato tornou mais facil a
coleta de dados empiricos relacionados aos impactos da aplicacdo,
resultando em questdes relacionadas a validade tedrica e metodoldgica
dos modelos. Recentemente, se desenvolve a fase de verificagdo tedrica,
onde as questdes levantadas na empiria causam novos problemas para
serem identificados, voltando-se a primeira fase de identificacdo de
problemas (NEELY, 2005).

O modelo de Kaplan e Norton (1992) — o Balanced Scorecard —
tornou-se 0 mais conhecido e utilizado sistema de avaliacdo de
desempenho na conjectura atual (LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN,
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2012; NEELY et al., 2000; NEELY, 2005; MARR; SCHIUMA, 2003;
BOURNE; KENNERLEY; FRANCO-SANTOS, 2005; BOURNE et al.,
2003). No entanto, Neely; Gregory e Platts (2005) fazem uma ressalva,
entendendo que o mesmo contém uma falha grave porque ndo esta apto
para responder a uma das questdes mais fundamentais: o0 que a
concorréncia estd fazendo (a perspectiva da concorréncia). Nesta
conformidade, Marr e Schuma (2003) admitem que também parece
haver uma significante falta de informacdo sobre a fundamentacédo
tedrica do BSC.

No entendimento de Sellitto e Walter (2006), a estrutura de
prémios Malcolm Baldrige para a exceléncia também apresenta enorme
influéncia na literatura atual sobre avaliagio e mensuragdo de
desempenho. Os autores supracitados destacam que 0s sete critérios
deste prémio sdo capazes de enfocar objetivos de competicdo no
planejamento das medicdes. Contudo, alerta-se para o risco decorrente
do uso de estruturas tdo formais como a do Malcolm Baldrige, pois pode
ocorrer reducdo da flexibilidade das medicBes, tendo como
consequéncia um desalinhamento dos resultados com a estratégia da
organizagdo.

Destarte, os sistemas de avaliagdo de desempenho que marcaram
0 inicio da segunda fase evolutiva, de forma sumarizada, apresentam
algumas limitagGes: sdo, sobretudo, construidos como ferramentas de
controle e monitoramento em vez de melhoramento; ndo fornecem
qualquer mecanismo para especificar que objetivos devem ser satisfeitos
em um horizonte de tempo particular; ndo se configuram como sistemas
dindmicos; estdo apenas preocupados com questdes pontuais ligadas ao
desempenho; ndo fornecem qualquer mecanismo para considerar
questdes locais; nenhum dos modelos fornece condi¢des especificas para
serem usadas com a finalidade de estruturar, controlar, monitorar e
melhorar as atividades do chdo de fabrica (GHALAYINI; NOBLE,
1996).

Na mesma linha, observa-se que apesar do grande nimero de
publicagbes sobre o assunto, ainda se carece de abordagens que se
preocupem com o0s problemas e dificuldades associados com a
implementacéo dos sistemas, sendo que ha evidéncias sobre altos niveis
de insucesso das aplicagbes. A escassez de estudos sobre aspectos
determinantes do sucesso e insucesso de implementacdo de melhorias se
caracteriza como uma deficiéncia marcante no conhecimento sobre
desempenho organizacional. Contudo, ha indicios na literatura que
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sugerem que alguns problemas e dificuldades na implementacdo dos
sistemas comegam a serem reconhecidos e podem estar ligados com as
mudancgas caracteristicas que ocorrem no ambiente das organizacGes
(BOURNE et al., 2003).

Nestes termos, a tematica que aborda a avaliagcdo do desempenho
deve evoluir no sentido de ultrapassar a no¢do da mensuracao. Ou seja, é
preciso além de medir, saber como usar, planejar e administrar os
resultados emergentes. Para representar este processo, alguns autores se
utilizam do termo Administracdo de Desempenho (CARNEIRO DA
CUNHA, 2011; RADNOR; BARNES, 2007; BOURNE;
KENNERLEY; FRANCO-SANTOS, 2005). Logo, a administracdo de
desempenho assume um carater dindmico e constante, ultrapassando o
horizonte pontual e estético de criacdo de medidas.

No entendimento de Bourne; Kennerley e Franco-Santos (2005) a
maneira como o0s dados sdo adquiridos, analisados, interpretados,
comunicados e trabalhados na organizagdo tem um impacto consideravel
sobre 0 desempenho da organizacdo. Desta maneira, entende-se que
sobre algumas circunstancias o sistema de avaliacdo pode impactar
positivamente no desempenho organizacional. De fato os sistemas de
avaliacdo se mostram mais eficientes quando suas bases estruturais séo
apropriadamente desenvolvidas. Na mesma linha, os sistemas de
avaliacdo poderdo perder sua eficiéncia ao longo do tempo se nédo
houver atualizagbes constantes de acordo com as necessidades
ambientais e organizacionais.

2.2.1 Modelos de avaliagé@o e melhoria de desempenho

Nesta se¢do apresentam-se 0s principais modelos de avaliagéo de
desempenho organizacional. N&o € inten¢do esgotar o conhecimento
sobre 0os modelos existentes, sendo que algumas propostas menos
disseminadas, logicamente, ndo serdo contempladas. Sendo assim, a
intencdo é explicar as transformagdes ocorridas no decorrer do tempo,
desde os primeiros sistemas exclusivamente financeiros até os modelos
multi-dimensionais.

Conforme sugerido por Ghalayini e Noble (1996), as abordagens
sobre sistemas de avaliagdo de desempenho iniciam em 1880, sendo
basicamente caracterizadas pelo enfoque financeiro, se utilizando de
indicadores relacioandos a lucratividade, endividamento e investimento.
O modelo Tableau de Bord é um exemplo tipico desta época, apesar de
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considerar aspectos ndo-financeiros, apresenta énfase em indicadores
financeiros para compor seu painel de informacgdes. Contudo, cabe
ressaltar, este método se manteve até os dias atuais como um dos mais
aplicados no ambiente das organiza¢des francesas.

A partir de 1950 emergem modelos com enfoque que
efetivamente ultrapassam as fronteiras econémico-financeiras. O
modelo de Buchele, por exemplo, comeca a considerar as condi¢des do
presente e do futuro da organizacdo e € uma das primeiras abordagens
que trata das limitacbes de modelos financeiros. As dimensfes
intangiveis definitivamente passam a ser consideradas como importantes
para o desempenho da organizacdo. Abordagens enfocando a melhoria
dos processos se mostram presentes.

Os modelos de avaliagdo perdem a caracteristica de serem
predominantemente financeiros. No decorrer da década de 1980
percebe-se que os modelos assumem configuracdo mais complexa. Da-
se importdncia para aspectos sistémicos e ambientais, conforme
demonstra 0 modelo SMART. A organizacao € vista como um todo e se
compreende que aspectos externos precisam ser considerados.

O cardter sisttmico conferido aos modelos de avaliagcdo se
intensifica a partir de 1990, quando se desenvolvem o0s modelos
balanceados de avaliacdo. Notadamente, o Balanced Scorecard é o
exemplo maior que caracteriza esta concepcdo. Reforca-se, ainda, a
preocupacdo com o capital intelectual, como é o caso do modelo
Skandia Navigator. Além disso, a sustentabilidade passa a ser
explicitamente considerada e adquire condicdo primaria para o
desenvolvimento de modelos. Emergem os modelos Triple Botton Line e
SIGMA que incorporam as ideias de sustentabilidade.

Com o modelo Prisma de desempenho a preocupacéo central esta,
por um lado, na observacdo e atendimento das necessidades e desejos
dos stakeholders. Por outro lado, num relacionamento reciproco, se
considera 0 que a organizacdo quer e necessita dos stakeholders. A
partir dos anos 2000, percebe-se também a emergéncia de reflexdes
sobre a real aplicabilidade e eficiéncia dos sistemas de avaliagdo. Passa-
se a empregar de forma mais substancial a expressdao Administracdo de
Desempenho, a fim de esclarecer que, nas condi¢fes contemporaneas de
mercado, € preciso além de medir, saber como usar, planejar e
administrar os resultados emergentes. Ou seja, 0s sistemas de avaliacdo
de desempenho devem se estruturar para que possam oferecer condicBes
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de atender de forma efetiva a demanda das organizacfes que atuam em
ambientes complexos e dindmicos.

No Quadro 1 séo evidenciados alguns modelos com o objetivo de
apresentar uma breve descricdo de cada um e caracterizar a evolugao

desta area de estudos.

Quadro 1 Evolugdo dos modelos de avaliagdo de desempenho

(Martindell, 1950)

Modelo Definicéo

Analises Preocupagdo concentrada sobre 0s  aspectos

Econdmicas e | financeiros, como lucro, retorno sobre o investimento

Financeiras (1880...) | e produtividade.

Tableau de Bord | Faz analogia a um painel de controle de um avio.

(1930) Tem o objetivo de oferecer ao gestor a possibilidade
de ficar atento a diversos fatores para controlar a
organizagdo.

Modelo de | Pretende mensurar sob bases quantitativas as

Martindell principais dimensdes organizacionais, afim de manter

o0 controle da organizagdo e combater problemas de ma
gestdo.

Qualidade Total | Oferece um sistema de controle de producéo de bens e
(Deming, Juran e | servigos, visando padronizar processos e operagdes. A
Feigenbaum, qualidade estd diretamente ligada com o desempenho
1950/1960) organizacional.

Modelo de Buchele
(Buchele, 1962)

A avaliacdo de uma organizacdo deve orientar-se por
uma analise que contemple o passado, presente e
futuro, sendo possivel analisar a orientagdo de sucesso
da organizacéo.

Modelo  McKinsey
7-S (Waterman e
Peters, 1980)

Parte da ideia que uma organizagdo € mais que uma
estrutura simples, sendo constituida por sete
elementos: estrutura, sistemas, estilo, direcéo,
habilidades, estratégia e valores compartilhados.

Modelo Corréa | Aplica conceitos de avaliagdo global de organizagdes,
MADE-O (Corréa, | focando em empresas estatais, resultando em uma
1986) proposta de mudanca da gestéo da organizagdo.

SMART (Lynch e
Cross, 1990)

Integra medidas internas e externas da organizacao.
Pretende integrar os objetivos da estratégia corporativa
com as condicOes de desempenho das operagdes.

Mentalidade Enxuta
(Womack, Jones e
Ross, 1990)

Apresenta a nogdo de aumento de competitividade por
meio da reducédo de desperdicios e agregacgdo de valor.

Balanced Scorecard
(Kaplan e Norton,

PropGe ao administrador avaliar a organizacéo a partir
de quatro perspectivas: do cliente, financeira, interna e
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1992) inovacgdo e aprendizado.

Matriz de | Mensura o nivel de importancia e o nivel de

Importancia- desempenho dos critérios competitivos.

Desempenho (Slack,

1994)

Modelo dos trés | Estabelece trés niveis de desempenho para avaliagdo

niveis de | de uma organizagdo: nivel de organizacéo, nivel de

desempenho processo e nivel de trabalho; executor.

(Rummler e Brache,

1994)

Modelo  Quantum | Propde incorporar varias medidas (custo, qualidade e

(Hronec, 1994) tempo) em Vvarios niveis (organizagdo, processos e
individuos) de forma equilibrada.

Modelo de | Procura organizar a variedade de medidas em um

Macroprocesso
(Brown, 1996)

sistema Unico. Analisa 0 processo considerando os
inputs, sistemas de processamento, outputs, outcomes
(resultados) e objetivos.

MCDA (Roy, 1996)

Propde uma metodologia com critérios diversos para
auxiliar no processo decisorio das organizacdes.

Modelo Family
Nevada Quality
Forum (1997)

Apresenta uma proposta com onze etapas para a
avaliagcdo. Objetiva atender a trés grandes principios:
medir apenas 0 que € importante, foco nas
necessidades do cliente e envolver os empregados.

Triple Botton Line —

Propde que, além do gerenciamento e monitoramento

3BL (Elkington, | de riscos, se gerencie o alinhamento com stakeholders
1997) e a inovagdo em solucBes sustentaveis.
Modelo IPMS | Baseia-se na ideia de integracdo da avaliagdo de

(BITITCI; CARRIE,
1998)

desempenho, a partir de quatro grandes areas de
integracdo: negdcios, unidade de negdcios, processos
de negdcios e atividades.

Modelo Skandia
Navigator

Edvinsson e Malone
(1998)

Oferece um mecanismo de mensuracdo de resultados,
incorporando caracteristicas intangiveis, sendo este 0
seu principal diferencial. Tem sua origem no ambiente
da prestacdo de servigos.

Monitor de Ativos
Intangiveis (Sveiby,
1998)

Estabelece medidas para os ativos intangiveis,
estruturado em trés dimensdes: competéncias de
pessoas, estrutura interna e estrutura externa.

SIGMA (1999)

Incorpora a ideia de sustentabilidade no sentido de
continuidade da organizacao. Neste sentido, considera,
além dos aspectos internos, as condi¢Bes externas do
ambiente.

Modelo Prisma de
Desempenho

Parte da vontade e necessidade dos stakeholders ao
invés da estratégia corporativa. Considera cinco
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(Kemerley e Neely, | perspectivas: satisfagdo dos stakeholders, contribui¢éo
2002; Neely, Adams | dos stakeholders, estratégias, processos e capacidades.
e Crowe, 2001)

Modelo Baldrige | Adota um método de avaliagdo que considera:
(2002) melhoria nas praticas, capacidades e resultados,
conhecimento e comparagdo das melhores praticas
entre as organizacBes e orientar o planejamento e
gerenciar o desempenho.

Modelo NIEPC | Considerar as inter-relagdes entre as categorias de
(2008) decisdo e fatores de desempenho. Com base na Teoria
da Complexidade, sugere que o fortalecimento dessas
relagBes (que se d& por meio de fatores de prética)
pode conferir melhor desempenho para a organizagdo.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados secundérios (2014)

Os modelos de avaliacdo ndo ficaram alheios as transformacdes
socioldgicas e paradigmaticas que se sucederam no decorrer do tempo.
No final do século XIX e inicio do XX a forma de conduzir as
organizagdes estava sob influéncia de pensamentos e abordagens
largamente influenciados pelas ideias relacionadas ao positivismo de
Auguste Comte (1929), o Utilitarismo de Jeremy Bentham e John Stuart
Mill (1979) e o funcionalismo retratado por Emile Durkheim (1978),
Bronislaw Malinowski (1970), Alfred Radicliffe-Brown (1973) e Philip
Selznick (1967).

A ideia de sistemismo presente nos trabalhos de Talcott Parsons
(1967), Walter Buckley (1971) e James Rosenzweig e Fremont Kast
(1980) passam a influenciar os sistemas de avaliacdo e as relagdes entre
funces internas e critérios externos passam a ser apreciados. As ideias
da Complexidade presentes em Christian Descamps (1991), llya
Prigogine e Isabelle Stengers (1997) e Edgar Morin (1982),
proporcionam a visdo de analisar os sistemas sociais com modelos tdo
complexos quanto aqueles usados nas ciéncias humanas. Com isso 0s
sistemas de avaliacdo fragmentados e que consideram questdes pontuais
perdem relevancia e aderéncia com a realidade.

O cenério econdmico e mercadoldgico do periodo que sucedeu a
segunda grande guerra, cabe ressaltar, mudou definitivamente os
padrdes de producdo e de organizacdo social. O modelo japonés de
producéo, largamente difundido como Toyotismo, baseado na producéo
flexivel e na qualidade, proporciona uma verdadeira revolucdo nos
mercados ocidentais. O capital intelectual, por exemplo, passa a ser
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valorizado de forma mais explicita. Como resultado, os modelos de
avaliacdo precisaram se adequar a um ambiente cada vez mais complexo
e dindmico.

2.2.2 A questdo da implementacao

Problemas relacionados a implementagdo de modelos de
avaliacdo e melhoria de desempenho caracterizam-se por fases distintas
gue vao desde o desenvolvimento de indicadores ineficientes até o
nimero excessivo de medidas. Conforme Beber, Ribeiro e Neto (2006,
p. 2-3):

Observa-se que as empresas ainda convivem com
uma taxa de fracassos consideravel. Cumpre a
Academia, enquanto geradora de conhecimento,
debrucar-se sobre este desafio imposto pelas
empresas, entendé-lo e propor solugdes.

Nestes termos, o momento atual é de reflexdo, no sentido de
clarificar o que realmente precisa ser medido e, neste sentido, como ter
acesso aos dados produzidos e como extrair valor dos mesmos.

Desta forma, tdo importante quanto estabelecer planos de
avaliacdo e melhoria é desdobra-los em objetivos e acompanhar a sua
implementacdo. Durante a implementacdo torna-se importante prestar-se
atencdo a eventuais desvios, entender suas causas e interacdes existentes
e priorizar acGes que sejam capazes de manter em vista 0s objetivos
propostos. “Em sintese, o sucesso da implementacdo de um objetivo
estratégico esta associado a capacidade do gestor para gerenciar a sua
implementagdo de forma ampla” (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS,
2006, p. 13).

O uso bem sucedido de modelos de mensuracdo e avaliagdo de
desempenho se concretiza quando 0s processos gerenciais da
organizacgdo se orientam a partir das informacdes disponibilizadas por
estes modelos. Contudo, o indice de insucesso na implementacdo de
programas de administracdo de desempenho chama a atencdo. Entre
60% e 70% das iniciativas ndo atingem os objetivos iniciais (WAAL,
COUNET, 2009). A questdo importante a se responder é por que tantas
empresas nao conseguem obter sucesso na implementacdo destes
programas de avaliagcdo e melhoria.
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Discutindo especificamente sobre a implementacdo da producéo
enxuta, Walter e Tubino (2013, p. 34) concluem que “sem divida, a
falta de uma compreensao clara sobre o desempenho da implantacdo
pode contribuir significativamente para o fracasso das praticas enxutas”.
Na mesma linha, mas enfatizando o modelo Seis Sigma, Triad e
Maximiano (2009, p. 649) entendem que “estudos sobre os fatores chave
para 0 sucesso do Seis Sigma poderiam ajudar a responder essas
indagacOes (sobre o alto indice de abandono), mas séo relativamente
novos ou limitados em nimero e foco de analise”.

Com relagdo a implementacdo do BSC, Spessatto e Beuren (2013,
p. 401) argumentam que “na implantacdo do BSC, as dificuldades
apontadas como mais relevantes estdo relacionadas com as pessoas
envolvidas no processo”.

Conforme Scherer e Ribeiro (2013) a gestdo de riscos é essencial
durante a implementacdo de programas de melhoria, devido as
mudangas estruturais e organizacionais que tendem a ocorrer. A
identificacdo e entendimento sobre os fatores de riscos é fundamental
uma vez que estes se configuram como ameagas ao sucesso da
implementacdo. Para Rocha-Pinto e Del Carpio (2011, p. 323):

A adequacdo da ferramenta ao contexto
organizacional, respeitando tanto 0 modo como as
empresas trabalham quanto o ritmo da
implantacdo para cada organizagdo, sem
comprometer o objetivo final, representa uma
licdo que pode garantir o sucesso na implantacéo.

As principais razles para 0s resultados negativos das
implementacBes parecem ser: falta de comprometimento da alta
administracdo, inexisténcia de uma cultura de administrar o
desempenho, falta de prioridade e abandono do programa apds a troca
de geréncia e as pessoas envolvidas ndo se sentirem beneficiadas com a
adocdo do programa (WAAL; COUNET, 2009). Contudo, no
entendimento de Triad e Maximiano (2009, p. 661) a problematica em
torno do abandono dos programas, “devidamente estudado, pode
contribuir para a construcdo de modelos de implantagdo mais robustos e
adaptados a realidade empresarial”.

Existem aspectos organizacionais que se configuram como
promotores ou inibidores num processo de implementacdo de sistemas
de melhorias. Desta forma, € fundamental entender quais sao 0s aspectos
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criticos e criar um ambiente com condicOes favoraveis para 0 processo
de mudanca (ROCHA-PINTO; DEL CARPIO, 2011). No Quadro 2 sdo
apresentados aspectos que podem ser entendidos como problemas que as
organizacdes enfrentam durante a fase de implementacgdo de sistemas de

melhorias.

Quadro 2 Aspectos importantes relacionados a implementacéo.

Aspectos Criticos

Problemas Relacionados

Referéncias

Comprometimento da
alta dire¢do

Restricbes de tempo e
pressdes didrias no ambiente
de trabalho resultam na
priorizagdo da solvéncia de
problemas de curto-prazo,
que retardam ou inviabilizam
0 desenvolvimento do
programa.

Scherer; Ribeiro
(2013); Waal;
Counet (2009);

Burlim et al.
(2007);Beber;

Ribeiro; Neto (2006);
Prieto et al. (2006);
Bourne et al. (2002);

Al-Mashari; Zairi

(1999)
Resisténcia e falta de | Falta de motivacdo, | Scherer; Ribeiro
envolvimento das | imposicdo das coisas e | (2013) Spessatto;
pessoas entendimento deficiente | Beuren (2013);
sobre 0 modelo aumentam a | Waal, Counet
resisténcia e dificultam o | (2009); Beber;
processo de envolvimento | Ribeiro; Neto (2006);
das pessoas. Al-Mashari; Zairi

(1999)
Implementacdo exige | Faz com que os membros da | Waal; Counet
mais tempo e esfor¢o | organizagdo  se  sintam | (2009); Beber;
do que o esperado desencorajados, devido a | Ribeiro; Neto (2006);

falta de resultados positivos
de curto prazo, resultando em
falta de compromisso e
abandono global.

Bourne et al. (2002)

Consultoria externa

Consultores inexperientes e
com conhecimento
insuficiente sobre o setor de
atuacdo da empresa terdo

Rocha-Pinto; Del
Carpio (2011);
Beber; Ribeiro; Neto
(2006); Al-Mashari;

dificuldades em conseguir | Zairi (1999)
resultados positivos.
Conhecimento  sobre | O processo de | Scherer; Ribeiro
gestdo de projetos implementacdo tende a ser | (2013); Rosa; Miguel
mais suave quando a | (2012); Triad,;
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organizagéo apresenta
estrutura do tipo matricial e

Maximiano (2009)

estd familiarizada com os

principios da gestdo de

projetos.
Uso indevido do | Aplicagcbes  parciais  ou | Beber; Ribeiro; Neto
modelo adaptacbes exageradas do | (2006); Prieto et al.

modelo incompatibilizam a
implementacdo conforme os

(2006); Al-Mashari;
Zairi (1999)

principios  descritos  na
literatura.
Centralizagéo A dificuldade de | Beber; Ribeiro; Neto

descentralizacdo de poder e
de tomada de decisBes torna
0 processo mais burocratico e
lento.

(2006); Prieto et al.
(2006)

Falta de integracdo
com outros sistemas

O novo programa ndo deve
ser visto como algo isolado
das operacdes cotidianas. O

Beber; Ribeiro; Neto
(2006); Bourne et al.
(2002); Al-Mashari;

planejamento de agbes deve | Zairi (1999);

prever a integracdo do novo

modelo com o0s sistemas

atuais e que estdo em

desenvolvimento.
Falta de visdo | A implementacdo  deve | Scherer; Ribeiro
sistémica considerar ~ os  aspectos | (2013); Beber;

sisttmicos que regem o | Ribeiro; Neto (2006)

funcionamento da

organizagdo. De outra forma,

poderd haver transferéncias

de gargalos e/ou conflitos de

interesse.
Insuficiéncia de | Organizagbes que querem | Scherer; Ribeiro
recursos e capacidades | iniciar a implementacdo ndo | (2013); Waal;
disponiveis para a | conseguem liberar recursos | Counet (2009)
implementagdo (financeiro) e capacidades

(pessoas) suficientes para

uma implementagdo bem

sucedida.
Organizacédo se | A organizagdo se encontra | Waal; Counet
encontra em uma fase | num ambiente instavel, estd | (2009); Beber;

de instabilidade

ocupada  com projetos
maiores (por ex. aquisigdes),

Ribeiro; Neto (2006)
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enfrenta problemas
financeiros ou passa por
outras questdes que geram
stress elevado para a
administracao.

O programa ndo tem
um objetivo claro

Falta de entendimento sobre
o fato de que o programa é
mais que um sistema de
medidas e controle, resultard
em comportamento cético e
hostil.

Waal, Counet
(2009); Burlim et al.
(2007); Beber;

Ribeiro; Neto (2006)

A organizagdo ndo tem
uma estratégia clara e
compreensivel

Se a missdo e objetivos da
organizagdo ndo estiverem
claros para 0s membros, 0s

Waal, Counet
(2009); Burlim et al.
(2007); Beber;

aspectos  estruturantes do | Ribeiro; Neto (2006)

programa provavelmente ndo

serdo relevantes para a

organizagao.
Dificuldade na difusdo | Pode resultar em que os | Waal; Counet
das informagBes para | niveis mais baixos da | (2009); Beber;
0s niveis | organizagdo operem em | Ribeiro; Neto (2006);
organizacionais desalinhamento com  os | Prieto et al. (2006);

objetivos corporativos. Pode
gerar contradicOes e
utilizacdo de indicadores
diferente dos estabelecidos
no SAD.

Bourne et al. (2002)

Ha falta de | A falta de conhecimento e | Scherer; Ribeiro
conhecimento e | habilidade (ex: treinamento | (2013);  Spessatto;
habilidade sobre o | insuficiente) com relagdo as | Beuren (2013);
modelo caracteristicas do SAD pode | Waal; Counet
resultar no uso parcial ou | (2009); Triad,;
equivocado deste sistema. Maximiano  (2009);
Prieto et al. (2006);
Al-Mashari; Zairi

(1999)
Dificuldades para | Se a organizacgdo ndo superar | Spessatto; Beuren
definir indicadores | esta dificuldade, os membros | (2013); Waal;
relevantes podem simplesmente desistir | Counet (2009);

da implementacéo, devido ao
grande esforgo necessario e a
falta de confianca sobre a
qualidade dos indicadores

Beber; Ribeiro; Neto
(2006); Prieto et al.
(2006); Bourne et al.
(2002); Al-Mashari;
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estabelecidos. Zairi (1999)
Falta de cultura de | A falta de cultura da | Scherer; Ribeiro
administracdo de | organizagdo em alcangar | (2013); Rosa; Miguel
desempenho resultados e melhorar | (2012; Waal; Counet
continuamente pode afetar o | (2009); Triad;
uso do SAD no sentido de | Maximiano (2009);
melhorar o desempenho. Bourne et al. (2002);
Al-Mashari; Zairi
(1999)
Responsavel pela | A falta de um membro | Waal; Counet
implementagao e | designado e dedicado para | (2009); Prieto et al.

conducéo do programa

supervisionar o SAD pode

(2006); Al-Mashari;

resultar no abandono de | Zairi (1999)
questdes relativas a
atualizacdo e resolucdo de
problemas do sistema.
Lideranga O  comportamento  das | Scherer; Ribeiro

liderangas deve ser positivo e
motivador com relacdo ao
programa. E fungdo das
liderancas fornecer condicoes
favordveis de trabalho e

(2013); Rocha-Pinto;
Del Carpio (2011);
Triad; Maximiano
(2009); Bourne et al.
(2002); Al-Mashari;

transmitir os conhecimentos | Zairi (1999);

necessarios.
Planejamento e planos | A falta de planejamento e | Spessatto; Beuren
de implementag&o estabelecimento de planos de | (2013); Al-Mashari;

acdo consistentes contribui | Zairi (1999)

para a perda de foco.

Questdes relacionadas aos

recursos necessarios para o

programa devem estar claras

e acessiveis.
Os  resultados  do | Se ap6s a implementagdo ndo | Rocha-Pinto; Del
programa ndo | se observar melhorias nos | Carpio (2011); Waal,
beneficiam a | resultados  relativos  ao | Counet (2009)

organizagdo

desempenho, havera fortes
orientacbes no sentido de
abandonar o programa.

N&o héa foco suficiente
na administracdo e
controle internos

Se o programa for usado
principalmente para
transmitir requisitos externos
em vez de controle interno,
0S membros poderdo

Waal; Counet (2009)
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considerar as informacdes
menos relevantes.

Manutengéo e | Se 0 modelo ndo se manter | Waal; Counet (2009)
atualizacdo do SAD | atualizado com as mudancas
apés a implementacdo | do ambiente, perderd a
capacidade de  fornecer
informacbes certas  sobre
quais acbes de melhoria
devem ser empreendidas.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados secundérios (2014)

Corroborando com a discussdo, Bourne et al. (2002) destacam
gue os principais aspectos que podem influenciar no sucesso da
implementacdo estdo relacionados com questdes de contexto (tempo e
esforco requeridos e resisténcia @ mudanca), questdes de processos
(desalinhamento estratégico e objetivos mal definidos) e questbes de
contetdo (dificuldades de lidar com aspectos qualitativos e métricas mal
estabelecidas). Ainda é possivel identificar na literatura aspectos
influentes que se relacionam com o proposito, a estrutura e a cultura da
organizacao.

Na Tabela 1 exemplificam-se algumas dimensdes que ajudam a
compreender 0s aspectos relacionados a casos de sucesso e insucesso
das iniciativas de implementacdo de modelos de mensuracéo e avaliacéo
de desempenho. Na primeira coluna estdo descritos o0s aspectos
verificados em organizagfes que tiveram sucesso nestas iniciativas,
enquanto que na segunda coluna estdo descritos os aspectos relativos as
organizagdes que ndo conseguiram obter sucesso.
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Tabela 1 Aspectos ligados ao sucesso e insucesso das iniciativas

Aspectos relacionados ao sucesso

Aspectos relacionados ao insucesso

Beneficios das medidas de
desempenho

Comprometimento continuo da alta
administracéo

Administracdo do tempo e esforco
necessarios

Atividades internas ou
relacionadas ao facilitador

externas

Questdes relacionadas as pessoas
envolvidas
Tempo e esforgo necessario

Percepcdo de poucos bheneficios do
modelo

Dificuldade no acesso aos dados e
sistemas de TIC

Falta de comportamento da alta
administracéo

Justaposicdo do modelo com outros

projetos

Fonte: Baseado em Bourne et al. (2002)

O grande desafio das condicBes atuais relacionadas a
administracdo de desempenho é como extrair o maximo dos dados
obtidos pela aplicagdo dos sistemas de mensuracdo e avaliacdo. Isso
passa, necessariamente, pela fortificacdo do processo de
desenvolvimento dos modelos e, principalmente, no entendimento e
superacdo das dificuldades recorrentes do processo de implementagéo.
Sobre este Gltimo aspecto, além do que ja foi exposto anteriormente,
sera importante considerar questdes politicas, infraestruturais e de foco
(NEELY; BOURNE, 2000).
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3 METODOLOGIA

3.1 INTRODUCAO

A pesquisa em gestdo de operagdes é desenvolvida por autores
pertencentes tanto a programas de pos-graduacdo em Administracao
como a programas da area de Engenharia de Producdo (CORREA,;
PAIVA; PRIMO, 2010). No entanto, conforme Arkader (2003) parece
haver uma lacuna metodolégica a suprir, referente a qualidade
metodoldgica dos estudos realizados na area. A tradicdo da pesquisa
nesta area evidencia que se deu excessiva énfase ao instrumental
guantitativo, sendo que as associa¢fes com a engenharia e as ciéncias da
decisdo contribuem para esta configuracdo predominantemente
guantitativa (ROMAN; MARCHI; ERDMANN, 2013).

O grande desafio que se coloca para a pesquisa em
operacOes no pais é de natureza metodoldgica. A
origem na engenharia, campo com orientagdo de
pesquisa distinta da gerencial, ndo tem, decerto,
favorecido a solidez metodoldgica da producéo
cientifica nacional nas operagBes quando vistas
como campo funcional em Administracdo. Assim
como se Vviu ser relativamente recente em centros
mais desenvolvidos a adocao da pesquisa empirica
no estudo da Geréncia de Operagdes, observa-se
gue essa tendéncia, aqui, ainda ndo se encontra
muito propagada. Parece ser necessario dar
melhor formacdo a nossos pesquisadores em
operacgOes, levando a adogdo de estratégias de
pesquisa robustas, adequadas para responderem a
perguntas relevantes para a area, seguidas de um
bom planejamento e execucdo de pesquisas de
campo. Parece também ser preciso dotar nossos
pesquisadores de melhor instrumental para
analisar os dados colhidos, de forma a poderem
gerar uma literatura que contribua, efetivamente,
para o conhecimento da é&rea, tanto em nivel
nacional quanto internacional (ARKADER, 2003,
p. 70).
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Segundo Correa; Paiva e Primo (2010), um levantamento
realizado para o Painel do EnANPAD 2008 nas principais revistas
brasileiras da area de Administracdo (RAC, RAE, RAUSP e REAd)
encontrou 19 artigos publicados sobre o tema relacionado a gestdo
de operagdes entre 2002 e 2008. Notou-se que havia um equilibrio
entre métodos qualitativos e quantitativos (oito artigos cada), e que 0s
outros trés trabalhos abordavam discussdes tedricas. Nesse contexto,
pode-se afirmar que, ao longo da primeira década deste século, a
pesquisa na éarea da gestdo de operacBes manteve a pluralidade
metodoldgica até hoje caracteristica da area (CORREA; PAIVA,
PRIMO, 2010).

Em pesquisa semelhante, envolvendo, no entanto, periédicos
especificos da area de gestdo de operagdes no periodo de 2003 a 2006,
Lacerda et al. (2007) verificam que, com relacdo a abordagem utilizada,
aparentemente ha uma diferenca importante entre a producdo académica
brasileira e a estrangeira. Enquanto em publica¢fes nacionais ha maior
guantidade de artigos qualitativos, em publica¢fes internacionais 0s
artigos quantitativos parecem ser preponderantes.

Com relacdo a analise dos dados de procedimentos técnicos,
Lacerda et al. (2007) verificam que parece haver uma notavel diferenca
entre as publicacOes brasileiras e as estrangeiras. Enquanto as pesquisas
nacionais parecem usar mais estudos de caso, as internacionais
aparentam ser mais concentradas em pesquisa bibliografica. O
levantamento e a pesquisa experimental parecem ser outros dois
procedimentos mais utilizados.

Sobre esta discussdo, foi langada no Brasil uma coletanea de
artigos sob a forma de livro cujo objetivo é tratar de métodos de
pesquisa no campo da engenharia da producdo (CAUCHICK MIGUEL,
2010), o que evidencia a preocupagdo de um melhor entendimento de
como se faz pesquisa, especialmente pesquisa empirica. Segundo
Nakano (2010), o campo da gestdo de operacdes faz parte das ciéncias
sociais tendo por objetivo estudar e desenvolver teorias sobre 0s
processos empresariais e por esse motivo justifica pesquisas empiricas.
Segundo este autor, uma tendéncia positiva pode ser observada nos
anais do Encontro Nacional de Engenharia da Produgdo (ENEGEP), no
periodo de 1996 a 2004, onde se observou um aumento significativo
(ultrapassou os 50% do total de artigos publicados) de estudos de
natureza empirica.
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Neste contexto, os trabalhos que envolvem as abordagens
qualitativas de pesquisa ganharam relevancia, em especial estudos de
caso (CAUCHICK MIGUEL, 2007). No estudo empreendido por
Roman; Marchi e Erdmann (2013) constatou-se que 0s principais
métodos qualitativos usados na area por pesquisadores brasileiros sdo o
estudo de caso (em maior quantidade) e a pesquisa-acdo. A Grounded
Theory se mostrou com aplicacdo reduzida, reflexo talvez das
dificuldades impostas pelo método como acessibilidade e tempo de
duracdo da pesquisa. O estudo mostrou também que estratégias
metodoldgicas como a analise critica do discurso e etnografia ndo sdo
utilizadas na area da gestao de operacdes.

Sendo assim, percebe-se que alguns métodos, como a
Grounded Theory, permanecem & margem em termos de utilizacéo.
Este fato constitui um desafio para a execugdo deste estudo e, da
mesma forma, um avango na tentativa de ampliar o horizonte de
conhecimento metodolégico no campo da gestdo de operagdes.

3.2 0 PARADIGMA DE PESQUISA

De acordo com os objetivos e os procedimentos metodoldgicos
adotados, optou-se por desenvolver uma andlise orientada pelo
paradigma interpretativo. Conforme explica Cassiani; Caliri e Peld.
(1996) a teoria fundamentada em dados (TFD) é um tipo de pesquisa
interpretativa situada como uma variante dentro do interacionismo
simbdlico. Esta afirmagdo vai ao encontro dos preceitos classificatorios
estabelecidos por Lowenberg (1993). Sob a perspectiva interpretativista
€ necessaria a exploragdo de métodos de investigacdo e critérios
epistemoldgicos diferentes daqueles tradicionalmente utilizados sob
orientacdo do positivismo. Desta forma, torna-se possivel a obtencdo de
um conhecimento intersubjetivo, descritivo e compreensivo (PINTO;
SANTOS, 2008).

3.2.1 O Paradigma Interpretativo

Na obra Sociological Paradigms and Organizational Analysis,
Burrel e Morgan (1979) apresentam duas dimensfes com base na
filosofia da ciéncia e na teoria da sociedade. Essas dimensdes sdo
respectivamente o subjetivo/ objetivo e a regulacdo/ mudanca radical. A



86

partir dessas dimensdes, os autores definem quatro paradigmas
socioldgicos que podem ser usados na andlise de teorias sociais. Os
paradigmas apresentados sdo o interpretativo, o funcionalismo, o
humanismo radical e o estruturalismo radical.

Estar localizado em um determinado paradigma
implica, pois, em ver o0 mundo a partir de uma
otica especifica. Os quatro paradigmas definem,
portanto, quatro visdes de mundo, embasadas,
cada uma delas, em pressupostos meta-tedricos
sobre a natureza da ciéncia e da sociedade
(BURREL; MORGAN, 1979, p. 24).

Na Figura 3 ilustra-se as duas dimensfes e 0s quatro paradigmas.

Figura 3 Quatro paradigmas para andlise da teoria social

Sociologia da Mudanca Radical

HUMANISMO  |ESTRUTURALISMO

RADICAL RADICAL
SUBJETIVO OBJETIVO

INTERPRETATIVO | FUNCIONALISMO

Sociologia da Regulacio

Fonte: Burrel e Morgan (1979)

A partir do esquema apresentado, supfe-se que alguns
paradigmas estdo mais prdximos de algumas dimensdes relacionadas a
filosofia da ciéncia e a teoria da sociedade. Nestes termos, o paradigma
interpretativo aproxima-se mais das dimensoes ligadas ao subjetivismo e
a sociologia da regulagdo. O humanismo radical, por sua vez, situa-se
dentro do subjetivo e da mudanca radical, ao passo que o estruturalismo
radical esta ligado ao objetivo e a mudanca radical. Por fim, o
paradigma chamado de funcionalismo ajusta-se nas dimensdes ligadas
ao objetivo e a regulacéo.
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No entendimento de Lincoln e Guba (1994) é cautelosamente
possivel, na medida em que os paradigmas possuem elementos ligados a
ontologia, epistemologia e metodologia, que sejam similares, ou que
encontrem forte ressonancia entre eles. Destarte, conforme interpretacéo
de Schroeder (2009), o paradigma interpretativo de Burrel e Morgan
(1979) apresenta semelhancas com o paradigma construtivista definido
por Lincoln e Guba (1994). Neste ultimo, entende-se que sujeito e
objeto estdo interconectados, de forma que os achados sdo criados
conforme o caminhar da investigagao.

Sob a luz do paradigma interpretativo, as organizacbes sdo
constituidas de processos oriundos de acGes intencionais de pessoas. Ha
tentativas entre as pessoas a fim de interpretar e dar sentido ao seu
mundo. Essas interacbes se caracterizam por serem subjetivas e
complexas e retratam uma realidade social (VERGARA,; CALDAS,
2005). Caracteristicamente, pesquisas empiricas com andlise
interpretativa coletam dados por meio de técnicas pouco estruturadas e,
em principio, ndo sdo generalizaveis.

O paradigma interpretativo “procura explicagdes no terreno da
consciéncia individual e da subjetividade, na perspectiva dos
participantes e ndo nas dos observadores da acdo” (BURREL;
MORGAN, 1979, p. 29). Por meio da investigacdo interpretativa, a
realidade social é concebida a partir da consciéncia do individuo.

A partir do ponto de vista interpretativo, portanto, é possivel
conferir significado as acfes humanas. Desta forma, a acdo humana
possui significado quando possui contetdo intencional (PINTO;
SANTQOS, 2008). Sendo assim, “para que uma determinada a¢ao social
seja entendida (por exemplo, amizade, elei¢do, casamento, ensino), o
investigador deve compreender o significado que constituiu essa a¢do”
(SCHWANDT, 2006, p. 195). Assim, o paradigma interpretativo
considera a compreensdo um processo intelectual pelo qual o
pesquisador (o sujeito) adquire o conhecimento a respeito do significado
da agdo do pesquisado (o objeto).

3.3 GROUNDED THEORY

A Grounded Theory foi desenvolvida juntamente por Glaser e
Strauss (1967) como uma metodologia para desenvolver teoria a partir
de dados sistematicamente obtidos de pesquisa social (BUSCHER,
2007). A construcdo de teoria fundamentada em dados contrasta com a
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I6gica dedutiva comumente utilizada, onde os significados e
conhecimentos sdo estabelecidos previamente.

Apesar de os dois autores (GLASER; STRAUS, 1967)
apresentarem diferencas na forma de fazer pesquisa, a contribuicdo dos
dois foi igualmente importante. Strauss foi formado na University of
Chicago que possui uma tradicdo forte em pesquisa qualitativa. Por sua
vez, Glaser formou-se na Columbia University e sua postura de pesquisa
foi influenciada por métodos quantitativos e uma perspectiva empirica
(STRAUSS; CORBIN, 2008).

No livro “The Discovery of Grounded Theory”, Glaser e Strauss
(1967) procuram evidenciar como a descoberta da teoria oriunda dos
dados — sistematicamente obtida e analisada na pesquisa social — pode
ser promovida. O ponto principal discutido pelos autores é que a
geracdo da Grounded Theory é um modo de chegar a uma teoria
adequada para seu suposto uso.

Os fundadores deste método seguiram caminhos diferentes apds a
publicacdo do livro seminal em 1967. Com a separacdo de Glaser e
Strauss, definiram-se duas principais linhas de referéncia para utilizacao
do método. Conforme Biischer (2007), diversos autores tem destacado
gue, na verdade, as duas formas assumidas para conduzir estudos com
Grounded Theory sdo bastante diferentes. Desta forma, levando em
consideracdo as diferencas entre as abordagens que se estabeleceram
apos a ruptura da parceria entre Glaser e Strauss, é importante que 0s
pesquisadores decidam de forma clara qual caminho irdo seguir em seus
estudos. No Quadro 3 apresenta-se uma comparagdo entre alguns
critérios da metodologia da Grounded Theory, conforme orientagGes de
Glaser (1992) e Strauss e Corbin (1990).

Quadro 3 Uma comparagdo da metodologia Grounded Theory segundo a
orientacdo de Strauss e Corbin versus Glaser.

Glaser Strauss e Corbin
1. Duas questdes centrais 1. A questdo de pesquisa € uma
e Quais sdo os principais | afirmacdo que identifica o
envolvidos da | fendmeno a ser estudado

preocupacdo/problema da éarea
sob investigacdo?

e Em qual categoria a preocupacdo
indica estar?

2. O problema emerge e ndo deve ser | 2. Pesquisadores precisam de ajuda
forcado pela metodologia. com 0 processo de interpretacéo;
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procedimentos e técnicas precisam
ser explicitados. Subcategorias sdo
ligadas a categorias que denotam
um conjunto de relacionamentos
(ou seja, condicdes causais, acdes e
interacdes estratégicas e
consequéncias)

3. Pode ser dificil de operacionalizar 3. Mais facil de operacionalizar

4. Gera conceitos e seus relacionamentos | 4. Gera uma teoria derivada
para explicar e/ou interpretar variagdes | indutivamente sobre o fendmeno,
no comportamento na area substantiva | composto por conceitos inter-
sob estudo relacionados

5. Produz uma formulacdo tedrica ou | 5. Realiza verificagdes e testes
conjunto de hipoteses conceituais. O | continuos para determinar a
teste € deixado para outros pesquisadores | provavel validade dos conceitos e
interessados no trabalho relacionamentos entre eles

Fonte: Parker e Roffey (1997)

A linha de Glaser adota uma postura mais positivista, sugerindo a
neutralidade do observador e que os dados, mais cedo ou mais tarde irdo
descobrir as condicGes reais de determinado contexto. Numa segunda
linha de entendimento, Strauss e Corbin (2008) sugerem que a
Grounded seja abordada sob um olhar mais subjetivista e interpretativo,
onde o trabalho e interpretagdo do pesquisador sdo fundamentais para a
construcdo dos dados e teoria (PINTO; SANTOS, 2008). Essa postura
mais subjetivista e interpretativa também ¢ verificada em Charmaz
(2009). A partir deste entendimento, percebe-se que o método da TFD
apresenta semelhancas com os principios do paradigma interpretativo.

Na teoria que emerge dos dados, estes revelam o comportamento
dos individuos em face de situagbes especificas. A consideracdo da
literatura ou experiéncias de fendmenos similares é recomendada
durante o processo de pesquisa, contudo, conforme explicam Strauss e
Corbin (2008, p. 54) “isso ndo significa que a literatura ou as
experiéncias serdo usadas como dados em si”.

Conforme Glaser e Strauss (1967) existem teorias mais formais e
teorias que podem ser consideradas substantivas. As primeiras sdo
conhecidas como grandes teorias, sdo menos especificas e podem ser
aplicadas a um a&mbito mais amplo. As teorias substantivas, por sua vez,
preocupam-se com um problema especifico, um contexto substantivo e
tentam explicar um determinado fendmeno a partir deste contexto. As
teorias substantivas podem ser replicadas por outros estudos e, desta
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forma, passarem a apresentar caracteristicas de teoria formal.

A Grouded Theory pode ajudar a prevenir o uso oportunistico de
teorias que podem apresentar pontos de adequacdo duvidosos. O uso
duvidoso de teorias para explicar resultados pode ocorrer quando o
pesquisador ndo estd capacitado a gerar teorias a partir dos dados e,
sendo assim, estard empregando uma teoria que melhor ajude a
interpretar ou explicar os dados de uma maneira geral (GLASER;
STRAUSS, 1967).

Gerar teoria a partir dos dados significa que a maioria das
hipdteses e conceitos ndo apenas surgem a partir dos dados, mas séo
sistematicamente trabalhados acerca dos dados durante o processo da
pesquisa. Gerar uma teoria envolve um processo de pesquisa (GLASER,;
STRAUSS, 1967; STRAUSS; CORBIN, 2008).

A andlise qualitativa empreendida por meio da Grounded Theory
caracteriza-se pela utilizacgdo de um conjunto de procedimentos,
baseados em processos de codificacdo e amostragem tedrica, que séo
bastante Uteis em termos metodoldgicos para pensar e estudar realidades
sociais. A Grounded Theory, conforme Strauss e Corbin (2008), oferece
ndao apenas um conjunto de procedimentos, mas uma forma
enriquecedora de ver e pensar a realidade social. A pesquisa qualitativa
desenvolvida com o uso deste método, por meio de analise
interpretativa, busca produzir resultados que dificilmente seriam
alcangados por procedimentos estatisticos ou outros processos de
quantificacdo.

Os procedimentos e técnicas sugeridos para se conduzir o0 método
ndo devem ser encarados como algo rigido e inflexivel, mas devem
servir como meios para que o pesquisador desenvolva ao maximo a
sensibilidade com relagdo ao significado dos dados e a capacidade para
trabalhar num nivel de abstracdo. Desta forma, a criatividade do
pesquisador é estimulada a medida que ele vai dando nomes as
categorias, estabelecendo rela¢fes e criando um modelo inovador a
partir de dados brutos.

Sendo assim, a investigagdo por meio da Grounded Theory
ultrapassa o horizonte da descricdo ao trabalhar no nivel do
ordenamento conceitual, com a criacdo de categorias, propriedades e
dimensdes e suas relagbes. Para Strauss e Corbin (2008, p. 35):

Teoria denota um conjunto de categorias bem
desenvolvidas que sdo sistematicamente inter-
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relacionadas através de declaracBes de relagéo
para formar uma estrutura teérica que explique
alguns fenémenos relevantes.

Para Strauss e Corbin (2008), embora normalmente a pesquisa
qualitativa seja ligada a inducdo por partir de casos especificos para o
geral, o processo de deducdo também existe a medida que os dados sdo
interpretados e conceitualizados. Desta forma, a deducéo acontece com
base nos dados, mas também com base em experiéncias e
conhecimentos anteriores e nas discussfes que acontecem no decorrer
da pesquisa.

Nao estamos dizendo que colocamos nossa
interpretacdo nos dados ou que ndo deixamos as
interpretagBes surgirem. Ao contrario, estamos
dizendo que reconhecemos o elemento humano na
analise e o potencial para possiveis distor¢des de
significados. Essa € a razdo pela qual acreditamos
ser importante para o analista validar sua
interpretacdo por meio de comparagdo constante
de uma parte dos dados com outra (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 135-136).

Para a conducdo deste tipo de pesquisa, é desejavel que o0s
pesquisadores possuam algumas caracteristicas essenciais. Essas
caracteristicas, destacadas no Quadro 4, podem ser desenvolvidas
durante o processo de pesquisa.

Quadro 4 Caracteristicas de um tedrico fundamentado

Caracteristicas de um tedrico fundamentado
Capacidade de retroceder e analisar criticamente as situaces
Capacidade de reconhecer a tendéncia em direcdo aos bias
Capacidade de pensar abstratamente
Capacidade de ser flexivel e aberto a criticas construtivas
Sensibilidade as palavras e as a¢des dos informantes
Um sentido de absorcdo e devogdo ao processo de trabalho

e wn e

Fonte Strauss e Corbin (2008, p. 21)

Neste estudo, as orienta¢fes de Strauss e Corbin (2008) serviram
como base para o desenvolvimento da teoria substantiva. Os
procedimentos de amostragem tedrica e codificacdo foram adotados. O
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instrumento analitico chamado de paradigma também foi utilizado a fim
de integrar categorias por meio de suas propriedades e dimensoes.

3.3.1 Amostragem Tedrica

A amostragem tedrica € uma etapa essencial no desenvolvimento
da teoria fundamentada nos dados. Consiste no caminho percorrido pelo
pesquisador na busca dos dados necessarios para construir a teoria, por
meio da identificacdo, desenvolvimento e relacionamento dos conceitos.
A amostragem é configurada durante o processo de pesquisa, ou seja, 0
pesquisador ndo estabelece previamente quais serdo 0S grupos
amostrais, pois sdo os dados que irdo determinar qual o caminho que
serd seguido. Conforme Strauss e Corbin (2008, p. 195), a amostragem
tedrica pode ser entendida como

a coleta de dados conduzida por conceitos
derivados da teoria evolutiva e baseada no
conceito de ‘fazer comparagdes’, cujo objetivo é
procurar locais, pessoas ou fatos que maximizem
oportunidades de descobrir variagbes entre
conceitos e de tornar densas categorias em termos
de suas propriedade e de suas dimensdes.

A escolha dos grupos amostrais deve ser feita de modo que os
participantes possam contribuir para o desenvolvimento das categorias
que emergem dos dados. E neste processo que as categorias serdo
“postas a prova”, com o objetivo de torna-las mais sélidas, a partir da
discussdo em torno de seus aspectos constitutivos, representados por
meio das propriedades e dimensdes. A densificacdo das categorias €é
feita a partir da comparacéao de fatos, incidentes ou acontecimentos que
irdo determinar as caracteristicas da categoria em termos de suas
propriedades e dimensfes (STRAUSS; CORBIN, 2008).

O pesquisador deve desenvolver habilidades sensitivas que lhe
permitam escolher quais serdo 0s casos mais apropriados para serem
investigados, levando em consideragdo os dados emergentes. O processo
de coleta e anélise de dados, neste sentido, é cumulativo e apresenta
caracteristicas de funil, na medida em que os grupos amostrais vao se
tornando mais seletivos, conforme véo surgindo evidéncias de saturagdo
tedrica.
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Para Strauss e Corbin (2008), a condu¢do da amostragem tedrica
deve ser feita de forma cuidadosa. Os casos ndo devem ser escolhidos
por acidente ou unicamente por conveniéncia, pois podem levar o
pesquisador a caminhos improdutivos e dispersos. Se a amostragem ndo
for feita de forma criteriosa, a prdpria credibilidade da metodologia é
posta em risco, uma vez que o processo seqiencial e interligado de
coleta e anélise de dados ndo é observado.

A escolha dos primeiros casos para se fazer amostragem deve ser
feita, igualmente, de forma criteriosa. Para Strauss e Corbin (2008) as
primeiras idas a campo devem ser orientadas pela principal questdo de
pesquisa. E neste momento também que o pesquisador deve decidir
sobre quais técnicas de coleta de dados utilizar (entrevistas,
observacOes, documentos, etc.).

Inicialmente, decisfes relativas ao nimero de
locais e observagdes e/ou entrevistas dependem de
acesso, de recursos disponiveis, de metas de
pesquisa e da programacao de tempo e da energia
do pesquisador. Posteriormente essas decisdes
podem ser modificadas segundo a teoria evolutiva
(STRAUSS; CORBIN, 2008).

Os roteiros de entrevistas e guias observacionais sdo muitas vezes
necessarios no inicio da pesquisa até por exigéncia das pessoas que
viabilizaram o acesso ao ambiente de pesquisa. Ha casos, entretanto, em
que o pesquisador pode iniciar a pesquisa com perguntas mais abstratas
e mesmo sem roteiro algum. No entanto, as entrevistas devem ser
guiadas sempre tendo em vista o objetivo do estudo. Mesmo em casos
em que roteiros sdo usados, € valoroso se fazer perguntas ocasionais
durante a investigagdo para evitar 0 engessamento do processo, ou seja,
ficar rigorosamente preso ao que esté descrito no guia.

E importante que o pesquisador ndo “acumule” muitas entrevistas
para entdo comecar a desenvolver a analise. Conforme Strauss e Corbin
(2008) muitos pesquisadores se sentem sobrecarregados devido ao
excesso de informagdes. Por exemplo, se um grupo amostral for
constituido por seis entrevistas, é interessante que 0 pesquisador ja
comece a andlise apds as primeiras entrevistas e use os resultados para
conduzir as proximas etapas da coleta de dados.

A partir da coleta e andlise de dados do primeiro grupo amostral,
surgem algumas hipoteses realmente estabelecidas a partir dos dados.
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S&0 essas hipoteses que irdo guiar as proximas idas a campo durante o
segundo grupo amostral, e assim sucessivamente até que se consiga a
saturagdo tedrica. E importante, contudo, que durante a coleta de dados,
sempre que possivel, as entrevistas sejam conduzidas a partir do que esta
no roteiro e também de questdes que vao surgindo no decorrer das
entrevistas.

Na fase de amostragem relacional e variacional o pesquisador
tenta direcionar as idas a campo conforme a necessidade verificada por
meio da andlise dos dados. Strauss e Corbin (2008) comentam que as
vezes 0 pesquisador pode se enganar com relagdo a escolha dos casos.
Isso acontece quando os casos escolhidos ndo refletem aquilo que se
imaginou previamente. Esse € um processo natural que pode acontecer
em qualquer investigagdo. Mesmo nesses casos, contudo, é possivel
extrair algum significado dos dados.

A fase final de amostragem é a seletiva. Neste momento, o
pesquisador escolhe propositalmente os casos com o objetivo de
“integrar as categorias ao longo do nivel dimensional para formar uma
teoria, para validar as declaracGes de relacbes entre conceitos e para
completar as categorias que precisem de mais refinamento” (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 204). A amostragem seletiva pode ser feita com
novos casos ou voltando para casos antigos. A principal intencdo é
saturar a teoria em termos de categorias, propriedades, dimensbes e
relacionamentos.

O pesquisador percebe que o processo de amostragem esta
concluido quando as categorias se mostram devidamente saturadas, ou
seja, ja estdo suficientemente desenvolvidas e integradas. Esse
acontecimento é denominado de saturacdo tedrica. Nao existe um prazo
pré-definido para que a saturacdo aconteca, pois existem varios fatores
influentes, como a qualidade dos dados e a dedicagdo do pesquisador.

A saturagdo é mais uma questdo de encontrar um
ponto na pesquisa no qual coletar dados adicionais
parece contraprodutivo; o novo que é revelado nao
acrescenta muita coisa a explicagdo naquele
momento. Ou, como ocorre algumas vezes, o
pesquisador fica sem tempo ou sem dinheiro, ou
ambos (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 135).

O presente estudo foi desenvolvido com base nos principios da
amostragem tedrica. Os procedimentos de coleta e analise de dados
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foram feitos em sequéncias alternadas e foram compreendidos cinco
grupos amostrais até 0 momento da saturagdo tedrica. Para descrever as
empresas e entrevistados que participaram da amostragem tedrica deste
estudo serdo usados letras e nimeros, a fim de preservar 0 anonimato
dos casos participantes. No Quadro 5 sdo descritos 0s aspectos gerais da
amostragem tedrica referente aos grupos amostrais, bem como a
identificaclo das empresas e entrevistados por meio de letras e nimeros.

Quadro 5 Amostragem tedrica

Grupo Empresa | Entrevistado Entrevista
Amostral
Primeiro A Diretor de Producéo Al
B Gerente Administrativo Bl
Gerente de Engenharia B2
C Gerente de Producdo C1
Engenheiro de Processos Cc2
Analista de Processos C3
Segundo D Gerente Operacional D1
Coordenador Operacional D2
Gerente de Projetos D3
Gerente de Projetos D4
Gerente de Projetos D5
E Gerente de Planejamento | E1
Financeiro
F Consultor F1
Terceiro G Gerente de Producdo Gl
H Gerente Operacional H1
I Gerente de Producdo 11
Coordenador de PCP 12
J Diretor Executivo J1
Quarto J Diretor Executivo I
L Gerente Geral L1
Gerente de Recursos | L2
Humanos
M Diretor Industrial M1
Gerente de Producdo M2
Quinto A Diretor de Producédo Al’
C Engenheiro de Processos Cc2
Coordenador Operacional C3

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)
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No primeiro grupo amostral ou amostragem aberta que se
constituiu na primeira etapa da pesquisa, foram realizadas 6 (seis)
entrevistas individuais com profissionais de 3 (trés) empresas
localizadas na regido Oeste do estado de Santa Catarina. Nesta etapa,
foram feitas entrevistas em profundidade e ndo-estruturadas, tendo como
guia o objetivo e pergunta da pesquisa. No decorrer das entrevistas, em
varios momentos o pesquisador interveio e realizou perguntas do tipo
“por que”, “como”, “quem” e “o0 que acontece”. Segundo Strauss e
Corbin (2008), perguntas desta natureza sdo importantes para se
conseguir informagcfes de qualidade que serdo essenciais para a
definicdo das categorias, propriedades e dimensdes.

Na segunda fase da amostragem tedrica foram realizadas 7 (sete)
entrevistas individuais com profissionais de duas empresas situadas na
regido da Grande Floriandpolis. Nesta fase também foi entrevistado um
profissional que trabalha com prestacdo de servicos na é&rea de
consultoria externa. Nestes casos optou-se pela realizacdo de entrevistas
em profundidade e semi-estruturadas. A escolha dos casos foi
influenciada pelos resultados da analise dos dados do primeiro grupo
amostral, que indicaram a necessidade de se explorar o ambiente em
uma empresa de grande porte, bem como entrevistar alguém ligado a
area financeira e também entrevistar um consultor externo. O roteiro de
entrevista foi construido a partir do resultado da analise dos dados do
primeiro grupo amostral.

A postura adotada pelo pesquisador foi de evitar o “acumulo” de
entrevistas para se fazer a analise. Desta forma, mesmo dentro de um
grupo amostral, os dados eram coletados e analisados de forma que os
resultados da analise influenciassem a conducdo das préximas etapas da
coleta de dados, objetivando ao méximo o fortalecimento dos conceitos
e valorizando as variacGes em termos de propriedades e dimensoes.

O terceiro grupo de casos que deu sequéncia a amostragem
tedrica foi composto por 4 (quatro) empresas localizadas nas regies da
Grande Floriandpolis e Sul de Santa Catarina. Os resultados oriundos da
etapa anterior de amostragem conduziram a selecdo dos casos e a
realizagio das entrevistas. E importante ressaltar, entretanto, que nem
sempre foi possivel a escolha do “caso ideal”, por motivos diversos,
como dificuldades de acesso a empresa. Nesta etapa, realizou-se uma
entrevista via chat (Google Talk), devido as dificuldades em se marcar
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uma entrevista presencial. As entrevistas foram em profundidade e semi-
estruturadas.

Na quarta etapa da amostragem tedrica, iniciou-se o processo de
amostragem seletiva, com o objetivo de integrar as categorias, fortalecer
os relacionamentos e buscar confirmacgdes nos niveis das propriedades e
dimensdes. Importante frisar que a partir do terceiro grupo amostral ja
foi possivel verificar evidéncias de saturacio tedrica, conforme
comentario de 12:

Eu acho que o que foi falado nesses pontos aqui
estd bem completo, porque a gente teve um caso,
um exemplo préprio de um plano que a gente quis
implantar e ndo conseguiu e na época foi bem
complicado mesmo.

Os casos que formaram o quarto grupo estdo localizados nas
regides da Grande Floriandpolis e Vale do Itajai. O pesquisador optou
por retornar a empresa “J” devido a relevancia do caso e também pelo
interesse do entrevistado em acompanhar a pesquisa.

A saturacdo tedrica do modelo comegou a ficar mais evidente
com as entrevistas realizadas no quarto grupo de casos. Neste momento,
apenas alguns aspectos, principalmente relacionados as variagfes
dimensionais e nomenclatura das categorias precisaram ser mais bem
definidos.

A gente ndo é dono da verdade, mas tem um
pouco de experiéncia e eu vejo assim que 0 que
foi apresentado esta muito bem alinhado com o
que a gente j& presenciou dos processos, e muita
coisa que a gente presenciou que ndo funcionou
foi porque realmente um ou mais pontos que esta
colocado aqui eles acabaram ndo sendo
observados ou ndo sendo levados muito a sério,
onde que acaba culminando o retorno ao que era
no inicio (M2).

Importante ressaltar que é o pesquisador quem percebe que a
teoria em construcdo estd atingindo a saturagdo teorica. As evidéncias
gue surgem nas entrevistas, conforme destacado nos comentarios
anteriores, apenas reforcam esta percepcdo do pesquisador quanto a
saturacdo. Ou seja, 0s participantes da pesquisa ndo dizem diretamente
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gue a pesquisa atingiu a saturagdo, mas deixam isso transparecer por
meio das entrevistas. O pesquisador, por meio da sensibilidade, deve
captar essas informacdes e determinar se ja é o momento de finalizar a
pesquisa.

Desta forma, optou-se por finalizar a amostragem te6rica com um
quinto grupo amostral, retornando-se aos primeiros casos, a fim de se
fazer uma amostragem seletiva e também uma das etapas de validacdo
do modelo. A intencdo foi de entrevistar todos os profissionais que
haviam participado previamente, contudo, por razBes diversas essa
possibilidade foi descartada. Sendo assim, a quinta e Gltima etapa da
amostragem tedrica foi feita em duas empresas da regido Oeste de Santa
Catarina.

Todas as entrevistas anteriores foram gravadas e transcritas,
contudo, as entrevistas correspondentes a quinta etapa da amostragem
tedrica foram gravadas, mas ndo foram transcritas. A op¢do por ndo
transcrever as entrevistas se deu porque neste estagio da pesquisa a
intencdo foi de saturar as categorias ja desenvolvidas e auxiliar na
conceitualizacdo dos relacionamentos entre as categorias. Desta forma,
as entrevistas foram ouvidas atentamente e foram tiradas notas e
elaborados memos de relacionamentos. Na secao a seguir descreve-se 0
caminho percorrido para a coleta e analise dos dados.

3.3.2 Coleta e Analise dos Dados

Na abordagem de Strauss e Corbin (2008) usa-se o termo “teoria
fundamentada” para se referir que a teoria foi derivada dos dados,
sistematicamente reunidos e analisados por meio de um processo de
pesquisa. O processo de pesquisa baseado na grounded — a coleta e
andlise dos dados —, conforme ja evidenciado, ocorrem em sequéncias
alternadas. “A analise e a coleta de dados devem constituir um processo
entrelacado com a anélise, levando a amostragem de novos dados”
(GRAY, 2012, p. 407). A analise se inicia logo apds a primeira coleta de
dados e conduz a préxima fase de coleta e assim sucessivamente até que
se atinja a saturacdo tedrica, ou seja, até que se chegue ao momento
onde os dados obtidos jA ndo dizem nada além do que ja é sabido
(STRAUSS; CORBIN, 2008).

No entendimento de Dantas et al. (2009), a coleta de dados na
grounded pode ser realizada, principalmente, por meio de entrevistas e
observagBes. No entanto, a coleta por meio de multiplas fontes —
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entrevistas ndo estruturadas, observa¢es do comportamento, imagens e
documentos — é aconselhada, embora a analise textual das transcri¢oes
das entrevistas seja mais frequente (BANDEIRA-DE-MELLO, 2006).

Neste estudo a entrevista foi o principal meio utilizado para a
coleta de dados. A preferéncia foi para o uso de entrevista em
profundidade e ndo-estruturada no inicio e semi-estruturada no decorrer
da amostragem tedrica. Desta forma, respeitou-se a flexibilidade durante
a coleta dos dados e se ofereceu condigdes para o pesquisador explorar a
criatividade e sensibilidade. Importante ressaltar que outras técnicas
como observagdo ndo-participante e literatura técnica foram utilizadas
em menor escala durante a constru¢do do modelo.

Na analise dos dados sdo utilizados procedimentos como a
microandlise, a codificacdo aberta, a codificacdo axial e a codificacdo
seletiva (STRAUSS; CORBIN, 2008). Contudo, a utilizacdo destes
passos ndo segue necessariamente uma sequéncia, sendo que na maioria
das vezes as etapas sdo simultaneas (SCHROEDER, 2009).

A microanalise compreende “a analise detalhada linha por linha,
necessaria no comego de um estudo para gerar categorias iniciais (com
suas propriedades e suas dimensdes) e para sugerir reducGes entre
categorias; uma combinacdo de codificag@o aberta e axial” (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 65). Geralmente a microanalise é utilizada no inicio
da andlise dos dados para subsidiar a formulagdo das categorias.
Contudo, nada impede que no decorrer da pesquisa (nos processos de
codificacdo) haja necessidade de se recorrer novamente a microanalise.

A microanalise sugere uma forma diferente de pensar sobre 0s
dados. Permite ao pesquisador examinar que suposicao sobre os dados
se esta admitindo.

Sem essa analise microscopica dos dados seria
extremamente dificil descobrir sistematicamente
as dimensOes relevantes, relacionar categorias e
subcategorias e acompanhar os aspectos mais sutis
das causalidades (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.
77).

A codificagdo aberta é o “processo analitico por meio do qual os
conceitos sdo identificados e suas propriedades e suas dimensfes sao
descobertas nos dados” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 103). E o
processo de descoberta de conceitos, onde se abre 0s textos e se expde
pensamentos, ideias e significados que ele contém. Emergem, entdo, as
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categorias. Junto com a microanalise, € um dos passos fundamentais
para a conducdo satisfatdria do processo.

Dois procedimentos analiticos principais estdo envolvidos na
etapa de codificacdo aberta — comparar e fazer perguntas (GRAY,
2012). As perguntas devem explorar significados das interpretacfes da
realidade feitas pelo pesquisado e sdo essenciais para auxiliar o analista
em momentos de duvidas e bloqueios. A comparagdo, por sua vez, pode
ser feita por meio da literatura e fatos experimentados, a fim de
fortalecer a construcdo de categorias e contribuir para a formulacdo de
perguntas para a proxima ida ao campo.

A codificagdo axial consiste no “processo de relacionar categorias
as suas subcategorias; ¢ chamado de axial porque ocorre em torno do
eixo de uma categoria, associando categorias ao nivel de propriedades e
dimensdes” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 123). O principal objetivo
desta etapa é reagrupar os dados que foram divididos na etapa anterior
de codificacdo aberta. Desta forma, serd possivel a formacdo de
categorias e subcategorias mais densas, bem desenvolvidas e
relacionadas.

A categoria criada ira representar o fenébmeno juntamente com as
guestdes, fatos e acontecimentos relacionados e que sdo importantes na
visdo dos pesquisados. Por sua vez, as subcategorias respondem as
guestdes sobre o fendbmeno (representado pela categoria). Conforme ja
ressaltado, as etapas de codificacdo aberta e axial ndo sdo
essencialmente sequenciais.

A codificagdo seletiva ¢ “o processo de integrar e de refinar a
teoria” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 145). E nesta etapa que ira
surgir a categoria central que expressa o tema principal da pesquisa. A
categoria central poderd surgir a partir da consideracdo das outras
categorias que foram identificadas até o momento. No entanto, pode
acontecer de que nenhuma das categorias existentes apresente condicdes
suficientes para ser elevada ao status de central.

Enquanto que na codificacdo axial se deriva um conjunto de
categorias que foram definidas em termos de suas propriedades e
dimensdes, na codificacdo seletiva sdo definidas categorias centrais
(categorias e subcategorias) por meio das quais seja possivel contar uma
histéria (GRAY, 2012). Com a construgdo do esquema teérico
dominante concluida, serd preciso refinar a teoria. “Refinar a teoria
consiste em rever 0 esquema em busca de consisténcia interna e de
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falhas na ldgica, completando as categorias mal desenvolvidas e
podando os excessos” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 155).

Como evidenciado anteriormente, o processo de coleta e andlise
de dados ocorre de forma iterativa e dependente. Sendo assim, o
procedimento final para determinar o fim do processo de coleta de dados
¢ a saturacdo tedrica, ou seja, quando se verifica que ndo ha mais
avangos no surgimento de novas propriedades, classes, categorias e
relacGes dos dados (STRAUSS; CORBIN, 2008; GRAY, 2002).

No presente estudo, o processo de coleta de dados iniciou com a
selecdo das empresas que fizeram parte do primeiro grupo amostral. Os
critérios para selecdo foram baseados na pergunta e objetivo da
pesquisa. Basicamente, foram respeitados trés critérios: (1) ter
vivenciado, ou estar vivenciando, implementacdo de sistemas de
melhorias de desempenho; (2) estar no mercado ha no minimo 18 anos;
e (3) estar localizado no estado de Santa Catarina. Com relagdo ao
primeiro critério, o pesquisador deparou-se com trés cenarios diferentes:
empresas que tiveram fracasso na implementacdo; empresas que
obtiveram sucesso; e empresas que estavam vivenciando o processo de
implementacdo. No Quadro 6 descrevem-se algumas informagdes
referentes & primeira etapa da coleta de dados por meio da realizacdo de
entrevistas.

Quadro 6 Primeiro grupo amostral

Entrevista | Cidade Data Duracéo Sistema de
(min.) Melhoria

Al Joacgaba 15/01/2013 | 32 Gestdo Ambiental

Bl Luzerna | 25/01/2013 | 28 Gestdo da

B2 25/01/2013 | 38 Qualidade

C1l Joacaba 23/01/2013 | 34 Producdo Enxuta

C2 05/02/2013 | 32

C3 05/02/2013 | 34

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

O contato inicial com as empresas que formaram o primeiro
grupo amostral foi feito via telefone e via e-mail. A aproximacéo com as
empresas mostrou-se no decorrer da pesquisa ser a etapa mais ardua e
desgastante. Em muitos casos ndo houve aceitagdo por parte dos
gestores em participar da pesquisa, em outros casos 0s gestores
simplesmente ndo davam resposta ou ficavam na promessa de retornar o
contato. Esses acontecimentos vdo ao encontro do que Strauss e Corbin
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(2008) afirmam, que por diversas razdes nem sempre é possivel
investigar os “casos ideais” para a pesquisa. Contudo, enfatiza-se que
todos o0s gestores que aceitaram participar desta pesquisa demonstraram
grande receptividade e interesse na ocasido das entrevistas.

Quando o pesquisador chegava nas empresas, normalmente era
convidado a aguardar na recepcdo. Logo apds, o profissional que seria
entrevistado conduzia o pesquisador até um ambiente adequado para a
entrevista, uma sala de reunides, auditorio ou a prdpria sala do gestor.
Antes de iniciar efetivamente as entrevistas, acontecia uma conversa
informal sobre aspectos genéricos relacionados as atividades da
empresa, Esse fato é importante e recomendado para que as duas partes
sintam-se mais a vontade. Ap6s a pré-fase de informalidade, o
pesquisador perguntava se era possivel iniciar efetivamente a entrevista
e, em caso positivo, a gravacao era iniciada.

Apo6s a conclusdo das entrevistas, 0 pesquisador procedeu com o
processo de transcri¢do. A transcricdo das entrevistas foi uma etapa
bastante trabalhosa e que demandou grande quantidade de tempo e
atencdo. Todas as transcricoes foram feitas pelo préprio pesquisador a
fim de preservar a proximidade com os dados e despertar a criatividade
e sensibilidade.

Sempre que possivel a andlise dos dados era feita no intervalo
entre as entrevistas para que os resultados da analise servissem de
subsidios para a condugdo das proximas idas a campo. As entrevistas
transcritas foram importadas para o software de analise de dados
qualitativos NVivo. Este software foi usado durante todas as etapas da
pesquisa e facilitou sobremaneira o trabalho com os dados,
principalmente, no arquivamento das entrevistas transcritas, criacdo de
categorias e memorandos. Na Figura 4 é possivel visualizar o processo
de codificacdo das entrevistas (j& transcritas e importadas no NVivo). As
partes em amarelo indicam os trechos ou unidades de analise que se
configuram na fonte para a geracdo de codigos preliminares e cddigos
conceituais.
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Figura 4 Processo de codificacdo de entrevista usando o software NVivo

acompanhamentos dos prazos, se realizou no prazo ou néo realizon no prazo, qual € a agdo
corretiva pra ajustar o desvio de prazo, a questdo dos indicadores, aléem de ser uma area que €
muito dificil de vocé mensurar indicadores, existem alguns indicadores, mas ¢ complicado de
mensurar operacionalmente. SO quantitativamente a gente fica pobre de informaces. Também
se vocé conseguir tirar alguma coisa que mega o desempenho realmente da equipe, do projeto
ou do produto que estd sendo inovado, niio é uma tarefa facil. Mas, essas questdes en acho que
sdo os empecilhos. Questio de conflito de interesses, em algumas situagdes tem alguma parte
que acaba sendo prejudicada e dai a culpa acaba sendo da norma que engesso, padronizou e
fez o processo demorar mais. Também outro empecilho que eu acho da implantagio e da
continuidade do modelo € a constante mutacéio dos processos de gestdo. A norma tem uma
demora pra ser revista, pra se encaixar os novos padrdes de gestdo, a norma é generalista, ela
ndo é feita pra essa empresa, a empresa de tecnologia, a empresa de varejo, a empresa de
servigo, a industria, entdo o modelo de gestdo de cada negocio € diferente, entdo a norma tem
que ser generalista o suficiente pra conseguir abranger tudo, mas algumas vezes ela acaba nio
se enquadrando muito bem ao modelo de negocio da propria empresa. Também a questio das
novas culturas que estio surgindo. A gente vem mudando a nossa rotina de trabalho, dos anos
80 até agora a gente tem muitas alteracdes no sistema de trabalho, deixon de ser aquela coisa
padréo..10gico que na industria muda muito pouco, mas no setor de tecnologia, no setor de
servigos, ele tem um sistema de trabalho muito diferente, entfio eu também acho que essa &
uma varigvel que pode ser um empecilho para a implantagio de sistemas de gestio
padronizados. Na questéo de empecilhos éisso que eu vejo, € isso que a gente enxergou aqui.

Cligue para editar

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo (2014)

Conforme explica Lage (2011), o NVivo é um dos softwares mais
utilizados no ambiente académico brasileiro, tendo sido adotado por
centro de pesquisa de grande parte das universidades, notadamente, a
Unicamp, a USP e a URFGS ¢, principalmente nas areas de ciéncias
sociais e saude. InformagBes mais detalhadas sobre as caracteristicas
operacionais e possibilidades de utilizagdo do NVivo podem ser
encontradas no site do desenvolvedor, por meio do link
http://www.gsrinternational.com/.

Devido as suas caracteristicas, 0 NVivo pode ser considerado um
software para geracdo de teoria, pois visa apoiar 0S processos e
procedimentos da teoria fundamentada (LAGE, 2011). O objetivo do
NVivo é auxiliar o pesquisador a obter maior rapidez na obtencdo dos
resultados, de forma a permitir a comprovagdo das descobertas e a
tomada de decisbes fundamentadas (QSR INTERNATIONAL, 2012).

O NVivo se mostra interessante para a andlise de dados na
Grounded Theory, pois permite a codificagdo do material usando
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diferentes técnicas, como codificacdo de paragrafo ou codificagdo In
Vivo. Da mesma forma, a conexado entre os dados para criar categorias e
a relagdo entre categorias e subcategorias € facilitada. As
funcionalidades e facilidades ofertadas pelo NVivo sdo consideraveis.
Contudo, é importante enfatizar que o pesquisador deve estar consciente
gue o software é uma ferramenta de apoio e, desta forma, atentar-se para
ndo perder o controle no processo de codificacdo e correr o risco de
adequar o0s seus objetivos de analise as funcionalidades da ferramenta.

Apo6s uma breve apresentacdo do software NVivo, continua-se
com a descri¢do dos aspectos relacionados a coleta e anélise dos dados.
A partir dos trechos codificados ou unidades de analise, criam-se
cédigos ou nos. Os cédigos preliminares deram origem as categorias e
subcategorias. A Figura 5 ilustra o inicio do processo de codificacdo dos
dados e o surgimento dos primeiros codigos e categorias.

Figura 5 Inicio do processo de codificagdo e surgimento dos primeiros
codigos e categorias
Q% [aieetneo M

& DR Wiers

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo (2014)

E possivel verificar na Figura anterior que as codificacdes aberta
e axial foram feitas de forma simultanea. Primeiramente, foram criados
cédigos por meio da codificacdo aberta e, posteriormente, os c6digos
foram agrupados por similaridades de significado, dando origem as
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primeiras categorias. Foram essas categorias embrionarias que deram
origem ao roteiro de entrevista utilizado para a segunda etapa da
pesquisa. Sempre que possivel, 0s casos foram selecionados levando em
consideracgdo os resultados das etapas anteriores. Por exemplo, ao final
da primeira etapa ficou evidente que seria interessante entrevistar um
consultor externo e um profissional da area de planejamento financeiro.
Da mesma forma, optou-se por abordar uma empresa de grande porte
que tivesse uma estrutura do tipo matricia. Com base nessas
informac0es e respeitando os trés critérios estabelecidos a priori, foram
selecionados o0s préximos casos para a coleta e analise de dados. No
Quadro 7 sdo apresentadas informacdes referentes a segunda etapa de
entrevistas.

Quadro 7 Segundo grupo amostral

Entrevista | Cidade Data Duracdo | Sistema de Melhoria
(min.)

D1 Palhoca 05/04/2013 | 32 NIEPC

D2 05/04/2013 | 48

D3 05/04/2013 | 34

D4 05/04/2013 | 41

D5 05/04/2013 | 32

El Floriandpolis | 17/05/2013 | 44 Gestdo da Qualidade

(1SO 14000)
F1 Florianopolis | 27/05/2013 | 72 PNQ

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Particularmente, o processo de agendamento da entrevista com o
responsavel ligado ao planejamento financeiro foi bastante dispendioso.
Foram vérias tentativas feitas via telefone até que o profissional
concordasse em receber 0 pesquisador. O acesso aos outros €asos,
entretanto, foi bastante tranquilo, devido ao fato de o pesquisador
conhecer previamente as empresas. Sem duvida, ter alguém conhecido
que trabalha em determinada empresa facilita em muito o acesso.

As entrevistas foram transcritas, importadas para o software
NVivo e codificadas. Neste momento comegaram a surgir as
propriedades e dimensdes das categorias. Strauss e Corbin (2008)
recomendam o uso de algumas técnicas analiticas a fim de facilitar a
identificagdo das categorias, propriedades e dimensGes, como a técnica
de fazer questionamentos e de fazer comparagbes. O uso de literatura
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técnica também pode ser uma boa alternativa para auxiliar o pesquisador
durante o processo de construcdo da teoria.

A terceira etapa da coleta e analise de dados mostrou-se como a
mais dificil com relacdo a acessibilidade as empresas. Foram varias
tentativas sem sucesso. Muitos gestores aparentavam estar saturados
com 0 excesso de solicitagbes vindas da academia e sequer
demonstravam interesse em entender o objetivo do estudo. Uma
entrevista foi feita via chat devido a resisténcia do gestor em receber o
pesquisador pessoalmente. Mesmo assim, foi possivel investigar quatro
casos distintos que contribuiram de forma significativa para o avango do
modelo teérico. No Quadro 8 séo apresentadas informagdes referentes a
terceira etapa de entrevistas.

Quadro 8 Terceiro grupo amostral

Entrevista | Cidade Data Duragdo | Sistema de Melhoria
(min.)

Gl S40 José 26/06/2013 | 76 Producdo Enxuta
H1 Criciima 04/07/2013 | Viachat | I1SO 15463; 13006
11 Sdo José 10/07/2013 | 34 Producdo Enxuta

12 10/07/2013 | 32 Gestdo da Qualidade
J1 Santo Amaro | 18/07/2013 | 68 Balanced Scorecard

da Imperatriz

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Em meio a alguns contratempos, entretanto, surgiam no decorrer
das entrevistas alguns acontecimentos que auxiliaram na manutencéo da
auto-estima e motivagdo do pesquisador. Em varios momentos 0s
gestores parabenizaram o pesquisador pelo trabalho e declararam que o
tema abordado era muito interessante e realmente era um problema
vivenciado no dia a dia e dificil de solucionar. Em outros momentos o0s
gestores solicitaram para o pesquisador que os mantivesse informados
sobre 0 andamento da pesquisa e que os resultados fossem apresentados
guando o trabalho estivesse finalizado.

O modelo tedrico em construgdo sofreu algumas modificaces
relevantes durante a terceira etapa, como a juncdo e redefinicdo de
algumas categorias. Também neste momento comecaram a ficar
evidentes os relacionamentos entre as categorias a partir das descri¢es
das respectivas propriedades e dimensdes. Os resultados serviram de
base para a elaboracdo do roteiro de entrevista que orientou as proximas
idas a campo.
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Durante o processo de codificacdo e analise dos dados o
pesquisador desenvolveu memorandos e diagramas. Esses instrumentos
analiticos auxiliam no registro de informacdes e na conducdo da
pesquisa de forma geral. Memorandos, conforme Strauss e Corbin
(2008, p. 209) “sdo registros escritos de analise que podem variar em
tipo e formato”. Os memorandos podem ser do tipo notas de
codificacdo, notas tedricas ou notas operacionais. A Figura 6 ilustra um
memorando do tipo nota tedrica que foi elaborado durante o processo de
construcdo da teoria. Os memorandos foram feitos e armazenados no
software NVivo.

Figura 6 Exemplo de memorando

Memos

. leme J Nés  Referéncias
B Dando a cara para bater fo o

;3 Envelvimento da Geréncia e Diregdo 0 0

B Feramertas 0 0

5 Gastandc muito em ferramentas 0 0

a Dando a cara pare bater

Cligue para editar
Parece haver dividas sobre o enzajamento dos funciondrios a0 processo de implementacio.
Ha preocupagéo do entrevistado com relagdo aos obstdculos que poderdo surgir,
principalmente no inicio do processo de implementacdn. Apesar de se ter totl apoio da
gerencia, 140 ha garantia sobre ¢ apoio dos operadores e demais pessoas do chdo dz fabrica.
Este momento parece ser muito ‘mportante para o sucesso da continnidade dz implementacéo,
sendo que € nesta etapa qen se ird ter a oportunidade de tentar convencer os fincionarios
sobre os teneficios do programa Entdo a expressdo "dar a cara para bater", n:ste contexto,
parece refletir o ato de se encarar o novo, de encarar cendicées onde ndo se hi garantias.
Contudo ¢ preciso encarar o deconhecido e tentar estatelecer critérios que pemitam uma
passagem tranquila e produtiva para a proxima fase daimplementacdo.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo (2014)

O memorando apresentado na Figura anterior exemplifica
algumas consideracgdes e ideias do pesquisador com relagdo a expressao
“dando a cara para bater”. Diagramas também foram desenvolvidos no
decorrer da investigacdo e serviram particularmente para a formulagao
de roteiros de entrevistas nas fases de amostragem relacional e seletiva.
Diagramas ‘“sdo mecanismos visuais que mostram as relacdes entre
conceitos” (STRAUSS; CORBIN, 2008).
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Na quarta etapa de coleta e analise de dados foram selecionados
trés casos de empresas que tem uma histéria de sucesso no mercado e
gue se destacam em suas respectivas areas de atuacdo. O roteiro de
entrevista utilizado neste momento apresentou 0 modelo teérico com
suas categorias, subcategorias, propriedades e dimensdes. E importante
frisar que o modelo foi apresentado na parte final das entrevistas. As
entrevistas foram direcionadas para alguns aspectos do modelo que
necessitavam de maior aprofundamento analitico, a exemplo de algumas
propriedades, dimensGes, nomenclaturas e relacionamentos. No Quadro
9 sdo apresentadas informagdes referentes a quarta etapa de entrevistas.

Quadro 9 Quarto grupo amostral

Entrevista Cidade Data Duracéo Sistema de
(min.) Melhoria

I Santo 04/10/2013 56 Balanced
Amaro da Scorecard
Imperatriz

L1 Tijucas 05/11/2013 108 Balanced

L2 05/11/2013 49 Scorecard

M1 Gaspar 12/11/2013 74 Producéo Enxuta

M2 12/11/2013 36

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

A saturacdo tedrica comecou a ficar cada vez mais aparente. Nos
comentarios foi possivel perceber evidéncias de que havia concordancia
com relagdo ao que estava sendo apresentado e que as variaghes
dimensionais contemplavam aspectos fundamentais do fenémeno. O
modelo conseguia descrever os principais aspectos que explicam o
sucesso ou fracasso da implementacdo de programas de melhoria de
desempenho.

Apos a andlise dos dados da quarta etapa de pesquisa procedeu-se
com a modificacdo de algumas dimensbes e nomenclaturas. Neste
momento, 0 pesquisador comegou a releitura das entrevistas, desde o
primeiro grupo amostral, a fim de refinar e validar o modelo. Por
exemplo, a categoria “controlar os resultados” até esse momento era
chamada de “gerenciar os resultados”, porém, a partir dos resultados do
quarto grupo amostral e da releitura das entrevistas constatou-se que a
palavra “controlar” mostrava-se mais apropriada.

A quinta e Ultima etapa de coleta de dados deu-se com o intuito
principal de validar efetivamente a teoria. E importante ressaltar que a
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validacdo acontece durante todo o processo de amostragem tedrica, no
entanto, a validacdo final é importante para assegurar que as
informacgdes contidas no modelo refletem o que esta especificado nos
dados. A validacdo final pode ser feita de diversas maneiras. Neste
trabalho, além da releitura das entrevistas, a validacdo foi feita
retornando-se aos primeiros casos abordados durante a amostragem
aberta. A intencdo era contemplar todos os envolvidos nesta primeira
etapa, contudo, devido a aspectos diversos, como incompatibilidade de
agendas, ndo foi possivel entrevistar novamente todos os gestores. No
Quadro 10 sdo apresentadas informagdes referentes & Ultima etapa de
entrevistas.

Quadro 10 Quinto grupo amostral

Entrevista Cidade Data Duracéo Sistema de
(min.) Melhoria

Al Joacaba 17/01/2013 26 Gestdo Ambiental

C2 Joacaba 17/01/2013 58 Producéo Enxuta

C3 21/01/2013 64

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Desta forma, a quinta etapa da pesquisa de campo foi constituida
por duas empresas (A e C) que participaram da primeira fase, sendo
realizadas 3 (trés) entrevistas de validacdo. Ndo houve discordéncias
significativas com relacdo ao que foi apresentado. Apenas dois aspectos
relacionados as dimensdes das categorias “conhecer a realidade da
empresa” e “desenvolver um planejamento” precisaram sofrer alguns
ajustes. Desta forma, 0 modelo foi considerado satisfatorio e a pesquisa
de campo foi concluida.

3.3.3 Validacao do esquema tedrico

A validacdo do esquema tedrico construido a partir dos
procedimentos previstos pela Grounded Theory ndo deve ser entendido
como teste quantitativo. A principal preocupacdo nesta etapa é verificar
se 0s elementos constituintes da teoria refletem efetivamente aquilo que
foi dito nas entrevistas, ou seja, se as abstracbes empreendidas pelo
pesquisador estdo de acordo com os dados brutos. O que Strauss e
Corbin (2008, p. 157) entendem por validac&o é o seguinte:
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A teoria surgiu a partir dos dados, mas, no
momento da integragdo, ela representa uma
interpretacdo abstrata desses dados brutos. Dessa
forma, é importante determinar como a abstragdo
se ajusta aos dados brutos e também determinar se
algo importante foi omitido do esquema teérico.

Ainda segundo Strauss e Corbin (2008), ha varias formas de se
validar o esquema teérico. Uma das maneiras € a volta aos dados brutos
a fim de fazer uma comparacdo com 0s aspectos constituintes do
esquema. Nesta modalidade de validacdo, faz-se uma andlise
comparativa criteriosa, buscando-se verificar se 0 esquema teorico é
capaz de explicar a realidade dos casos estudados, respeitando-se as
variagOes dimensionais.

Outra forma de validagdo citada por Strauss e Corbin (2008) é
reencontrar 0s participantes da pesquisa e apresentar 0 esquema, suas
categorias, propriedades, dimensdes e relacionamentos. Os informantes
devem se enxergar dentro do esquema. Naturalmente, nem todos os
detalhes de cada caso irdo estar destacados no modelo, mas, de uma
maneira mais ampla, os informantes devem ser capazes de
identificarem-se com as informag6es que estdo no esquema.

O esquema tedrico construido neste estudo foi validado das duas
maneiras citadas anteriormente. Apds a conclusdo da quarta etapa da
amostragem tedrica iniciou-se a releitura de todas as entrevistas
realizadas a fim de se fazer a analise comparativa de alto nivel. Nesta
etapa ocorreram alguns ajustes do modelo, principalmente relacionados
as propriedades e dimensdes.

Conforme destacado anteriormente, uma alteracdo importante foi
a mudanca do nome da categoria até entdo chamada de “gerenciando os
resultados” para “controlando os resultados”. Identificou-se que a
palavra controle era mais freqiente nas entrevistas e representava
melhor o significado presente nos dados. Nesta etapa também fez-se a
releitura dos memos, dando-se destaque para 0s memos de
relacionamentos que foram essenciais para a descri¢do da integracéo das
categorias, conforme apresentado em sec¢do especifica deste trabalho, na
apresentacdo dos resultados.

A outra etapa da validacdo do esquema foi feita retornando-se aos
casos que formaram o primeiro grupo amostral. Por causa de
dificuldades no agendamento da entrevista, a empresa B acabou ficando
de fora desta etapa. Desta forma, a validacédo foi feita com os casos A e
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C. O esquema tedrico final foi apresentado e o pesquisador “contou a
historia” da pesquisa. A validagdo nesta etapa foi considerada
satisfatoria, pois, de forma geral, os informantes conseguiram “se
enxergar” dentro do que foi apresentado. Algumas consideragdes foram
feitas, principalmente com relagcdo a algumas dimensdes, no entanto,
isso pode ser considerado normal, pois 0 modelo é uma reducdo da
realidade e seria impossivel descrever alguns aspectos de forma mais
detalhada.

3.3.4 Validacdo metodoldgica

Conforme apresentado na parte introdutéria deste estudo, a
Grounded Theory é um método relativamente novo na é&rea de
administragdo. Desta maneira, julgou-se pertinente a realizacdo da
validacdo metodoldgica com um especialista sobre este método, de
modo a ajustar possiveis desvios de curso e proporcionar o rigor
cientifico e metodolégico necessarios para um trabalho desta natureza.

Sendo assim, os procedimentos metodoldgicos foram avaliados e
validados pelo Professor Doutor Andreas Bischer na Hochschule
Osnabrick — University of Applied Sciences localizada na cidade de
Osnabrick na Alemanha, durante a realizacdo de estadia de pesquisa do
pesquisador, no primeiro semestre de 2014. Durante a estadia de
pesquisa, 0 pesquisador também teve a oportunidade de estudar e
conhecer trabalhos realizados com o método da Grounded Theory com
um professor que possui grande experiéncia em pesquisa qualitativa,
especialmente com o0 método abordado neste estudo.

A validacdo metodoldgica se deu a partir de cinco encontros
formais com o professor especialista, com duracdo média de 1 hora e 30
minutos cada encontro. Adicionalmente, foram feitas vérias leituras de
teses, dissertacdes e artigos que utilizaram a Grounded como método.
Importante ressaltar que a categoria central “Uma fase de mudanga e
aprendizado” surgiu durante a realizacdo da validagdo metodoldgica.

Adicionalmente, destaca-se o conhecimento aprofundado e
reconhecido sobre 0 método Grounded Theory do professor Dr. Andreas
Buscher, que em vérias ocasides é convidado a proferir palestras no seu
pais e no exterior. Na ocasido da estadia de pesquisa, também
aconteceram encontros com professores especialistas em outras areas,
como em desenvolvimento e mudanca organizacional.
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3.3.5 Limitagdes da pesquisa

Este estudo ndo pode ser considerado um modelo referencial
completo, sendo que a pesquisa de campo contemplou uma realidade
substantiva. Como caracteristica de pesquisas qualitativas, estudos que
utilizam a teoria fundamentada nos dados ndo apresentam resultados
generalizaveis. Os resultados apresentados ndo necessariamente irdo
refletir a realidade de outras realidades especificas.

Com relagdo a coleta de dados, ressalta-se que nem sempre foi
possivel pesquisar o “caso ideal”, devido principalmente as dificuldades
de acesso as empresas. Pelo fato de os casos serem definidos conforme a
orientacdo dos dados, o0 pesquisador nem sempre tem tempo suficiente
para conseguir “convencer” os gestores sobre a relevancia da pesquisa.
O tempo é um fator muito importante e o pesquisador precisa gerencia-
lo de maneira que consiga finalizar a pesquisa dentro do tempo
necessario. Sobre este aspecto, evidencia-se que a saturagdo tedrica,
necessaria para a validacdo do modelo, pode ndo ocorrer dentro do
tempo previsto para conclusdo da pesquisa.

O uso de entrevistas como fonte principal de coleta de dados pode
ser considerada uma limitacdo na medida em que a fala dos pesquisados
pode ndo refletir necessariamente a realidade. Neste particular, destaca-
se que o comportamento do pesquisador pode ser decisivo para a
obtencdo de dados sélidos e confiaveis. O pesquisador deve preocupar-
se em estabelecer uma relagdo de confianga com o entrevistado e jamais
forgar as respostas.
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4 UMA FASE DE MUDANCA E APRENDIZADO: UMA TEORIA
SUBSTANTIVA SOBRE A IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS
DE MELHORIAS DE DESEMPENHO

Conforme observado na realidade substantiva investigada, a
implementacdo de sistemas de melhorias de desempenho nas
organizacdes pode ser entendida a partir de uma perspectiva da mudanca
e do aprendizado. Mudangas estruturais e comportamentais s&o
necessérias e, da mesma forma, a organizagcdo passa por uma fase de
desenvolvimento e aprendizado, adquirindo competéncias para lidar
com o ambiente dindmico e evolutivo que é o mercado.

Desta forma, a realidade da empresa é uma condi¢do responsavel
por criar as situagdes que conduzem ao processo de implementacdo. Os
motivos para se iniciar o programa podem ser internos e/ou externos a
organizacdo. A forma como a empresa esta estruturada no momento,
ligadas ao contexto, cultura e processos, ird criar um conjunto de
situagdes e problemas que interferem no andamento do processo.

No mesmo sentido, o planejamento e o conhecimento sobre como
fazer também sdo condicdes que influenciam diretamente no processo
de implementacdo. Uma empresa que tenha um bom planejamento, com
planos de acdo, indicadores e responsaveis bem definidos, terd uma
condicdo favoravel. Da mesma forma, o grau de conhecimento sobre o
modelo que sera implementado, juntamente com aspectos relacionados a
gestdo de projetos, irdo impactar na condugdo do programa.

O apoio da alta direcdo, por sua vez, é uma condicdo que pode
alterar substancialmente a forma como a implementacdo acontece. Se
houver a troca de direcdo, por exemplo, pode acontecer alteragdes com
respeito & intensidade do apoio. E importante que a decisdo de iniciar
uma implementagdo venha da alta direcdo. A questdo do convencimento
da direcdo sobre a importancia do programa influencia e é influenciado
pela existéncia de um planejamento consistente. Da mesma forma, o
conhecimento por parte da alta direcdo sobre 0 modelo que sera adotado
interfere diretamente no apoio e comprometimento.

Diante das condi¢des estabelecidas surgem acdes e interagoes.
S&o estratégias que a organizacdo empreende a fim de lidar com as
situacBes e problemas pertencentes ao processo de implementagdo. A
estratégia de envolver as pessoas objetiva manter o apoio da alta direcdo
e motivar as pessoas por meio de treinamento e ganhos do programa. No
mesmo sentido, manter a comunicagdo € uma agdo necessaria para
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preservar uma visdo sistémica do processo e manter os envolvidos
informados sobre o que estd acontecendo. A agdo de controlar os
resultados, por sua vez, objetiva preservar o que foi previsto no
planejamento e manter a organizag¢do no rumo pretendido.

As consequéncias, ou resultados das acbBes e interacBes
empreendidas ou da falta delas, sdo a mudanca de cultura e a habilidade
competitiva. Conforme a eficiéncia da empresa em envolver as pessoas,
manter a comunicacgdo e controlar os resultados havera consequéncias
mais ou menos satisfatérias. A forma como as condi¢bes estdo
estruturadas também influencia nos resultados. Na Figura 7 ilustra-se o
modelo que representa a teoria substantiva “Uma fase de mudanga e
aprendizado”.

Figura 7 Teoria substantiva: “Uma fase de mudanca e aprendizado”

Realidade da Empresa

Planejamento Mudanca da Cultura

Conhecimento sobre
como fazer

Uma Fase de Mudanga

Habilidade Competitiva J
e Aprendizado i

Apoio da Alta Diregio

Envolvimento das Pessoas J—[ Controle dos Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

A mudanca e o aprendizado acontecem quando a empresa obtém
sucesso na implementacdo, mas também quando as iniciativas
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fracassam. No caso de sucesso, a organizagdo estard mais desenvolvida
e num nivel evolutivo superior, caracterizado pela aquisicdo de
competéncias para se lidar com a mudanca. Em caso de fracasso, houve
mudanga para um estagio inferior, pois gastaram-se recursos e 0s
retornos ndo aconteceram. Neste caso, acontece 0 aumento das
resisténcias quanto a mudanca, que irdo dificultar novas iniciativas
relacionadas a implementacéao de sistemas de melhoria de desempenho.

4.1 CONHECER A REALIDADE DA EMPRESA

A empresa precisa considerar as suas particularidades e
verificar se estas sdo compativeis com o modelo proposto.

Esta categoria ressalta a importancia de conhecer a vivéncia da
empresa, de analisar e levantar dados sobre a situacdo atual antes de
tomar qualquer decisdo. O entendimento do processo produtivo e
gerencial, a realidade dos departamentos, o tamanho da empresa, a
cultura e o tipo de mercado, permitem o aproveitamento dos pontos
fortes existentes, bem como a adequacdo destes com 0s conceitos
estabelecidos pelo modelo de avaliacdo e melhoria de desempenho. Por
outro lado, a inobservancia destes pontos pode levar ao insucesso da
implementacdo, por exemplo, pela necessidade de investimentos
miraculosos e mudanca radical de estrutura. Na Figura 8 destaca-se a
categoria Realidade da Empresa e suas propriedades e variagOes
dimensionais.
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Figura 8 Categoria Realidade da Empresa com suas propriedades e
dimensoes

Modelo adequado Coercitiva

Modelo madequado

Participativa

[ Eealidade da Empresa l

Adequado

Processos

Inzdequado

Unidade de

Coordenacio

Wip existe

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Observando a Figura 8 é possivel concluir que o modelo a ser
implementado precisa ser adequado ao contexto da empresa. Da mesma
forma, é importante observar se 0s processos internos estdo adequados
para o inicio do programa. Com relacdo & propriedade cultura,
evidencia-se que uma cultura participativa € mais adequada para o
sucesso da mudanca. Por fim, empresas que possuem uma unidade de
coordenacdo terdo maior facilidade para lidar com a mudanca.

N&o é raro ouvir relatos de gestores no sentido de que houve
casos onde se gastou muito dinheiro em determinada implementagéo e
depois se percebeu que o modelo proposto ndo era capaz de oferecer
aquilo que a empresa realmente necessitava. Isso acontece porque em



117

algum momento faltou clareza sobre os objetivos do modelo e as reais
necessidades da organizacao.

A flexibilidade do modelo estabelecido para a melhoria é uma
questdo destacada. Um modelo rigido que pregue uma receita pronta e
gue ndo permita alteragcBes poderd encontrar obstaculos durante a sua
implementacdo, principalmente, no que diz respeito a resisténcia das
pessoas e a mudanca da cultura. Neste sentido, o entendimento parece
ser que o modelo deve oferecer espago para incorporar aspectos
fundamentais da vivéncia das empresas, a fim de permitir uma mudanca
de cultura gradativa e saudavel.

[...] porque sendo ninguém opina e fica s6 na
literatura ou no exemplo de uma outra empresa. E
aquilo que eu disse, 0 que acontece nas outras
empresas, acontece nas outras empresas, ndo é
uma receita, ndo pode simplesmente ser
implementada como uma comida que vocé me diz
quais sdo os ingredientes e eu vou 4 e fago (L1).

A gente também ja participou de alguns trabalhos
feitos por consultores onde as vezes se imagina
gue se tem uma receita, mas pra desenvolver um
trabalho que perdure a gente sabe que vai ter que
ser sempre uma ferramenta flexivel, porque por
mais parecidos que sejam os problemas, mas
quando vocé entra pra dentro de uma organizagdo
pra resolver, ele jamais vai ter a mesma receita
gue a outra organizagao usou (M2).

No comentario a seguir, 0 entrevistado associa a eficiéncia do
Balanced Scorecard (BSC) ao fato de o mesmo permitir a adequacédo de
indicadores aos aspectos especificos de cada caso. Ndo é uma regra, mas
certamente esta afirmacdo estd fundamentada na experiéncia que o
profissional teve na aplicacdo daquele método na sua empresa, e que 0
sucesso da implementacdo se deu devido a capacidade do método de
entender e se adequar aquela realidade.

Os indicadores que véo ser a base do BSC, eles
sdo indicadores que devem ser avaliados o0 tempo
todo, por isso que eles sdo subjetivos, eles ndo séo
tdo objetivos. O BSC pra mim ele é muito
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eficiente porque ele te abre a possibilidade de
flexibilizar os indicadores (J1).

Existem varios aspectos nos modelos que ndo sdo aplicaveis em
todas as realidades. Entdo muita coisa é preciso criar e adaptar 0s
conceitos com a realidade. Um fato que causa certo desconforto para 0s
gestores sdo as situagdes onde se tenta enquadrar a empresa dentro dos
preceitos do modelo de uma forma rigida. E preciso sempre ter um olho
no modelo e outro na vivéncia da empresa.

Em ocasifes onde a empresa comeca a usar determinada
metodologia e ndo vivencia o0 que ela ja tem, a tendéncia é que a alta
direcdo crie certas barreiras para a continuidade do programa, pois
podera haver a necessidade de altos investimentos, mudancas radicais na
estrutura e assim por diante. Por outro lado, se a empresa trabalhar em
cima daquilo que ela ja vive, adequando e aproveitando os pontos
positivos, 0 medo de fracasso diminui e a resisténcia tende a se tornar
menor.

Neste sentido, a contratacdo de profissionais externos pode ser
um risco na medida em que a pessoa ndo tem um equilibrio de
conhecimento entre os aspectos tedricos e praticos e a balanca pende
mais para o arcabouco tedrico. Nestas condi¢Bes, o consultor ndo
conhece de forma suficiente aquilo que a empresa vivencia e ele vai
tentar impor aquilo que os livros trazem ou 0 que outras empresas
fazem. Nestes termos, o comentario a seguir exemplifica mais uma
experiéncia de implantacdo do BSC e a importancia da adequacdo dos
indicadores a realidade da empresa.

Vamos falar do BSC, ele ndo pode ser implantado
na integra em nenhuma das empresas, porque nao
funciona e ai os projetos fracassam. Entéo, a gente
usou o0 BSC como linha mestra pra gente chegar la
nos nossos indicadores, nds rezamos a cartilha do
BSC, mas entendendo como que nds somos e ai
assim estabelecemos indicadores sobre aquilo que
a gente é e ndo o que as outras empresas sdo (L1).

No mesmo sentido, mas considerando um programa de gestdo da
qualidade, os proximos comentérios relacionam a importancia de se
conhecer a realidade da empresa e 0 sucesso na obtengéo da certificagdo.
Fica claro que o caminho para se conseguir a certificacdo fica menos
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arduo quando se aproveita 0 que a empresa ja tem de bom e se adéqua
0S conceitos com as caracteristicas de cada realidade. Entdo, o que
parece ser 0 ponto-chave nesta questdo € ter um sistema montado pra
empresa e ter cuidado com as receitas que muitas vezes tentam fazer
uma coisa mirabolante e, no final das contas, ndo esté se fazendo aquilo
gue a empresa realmente precisa.

Hoje um dos grandes problemas que eu vejo é que
as empresas procuram fazer um modelo de gestdo
da qualidade no papel e depois vocé vai colocar na
pratica e muitas vezes ele ndo funciona. Entdo
fazer um programa de qualidade pé no chéo,
dentro da necessidade de cada empresa, dentro
daquilo que vocé precisa, dentro daquilo que a
empresa precisa, acho que isso é fundamental (11).

Algumas coisas que dai vocé percebeu que, por
exemplo, na ISO tinha assim colocado coisa
impraticavel, porque na verdade as vezes vocé
comete o erro de querer o 6timo quando pde no
papel, na verdade aquilo I& vocé ndo consegue
praticar, pela estrutura da empresa, pelo tamanho,
vocé teria que dobrar a parte de controle, entdo
ndo é viavel ter isso (B1).

Mas, quando a gente comegou a pegar as €oisas
que a gente ja tinha na empresa e adequar com 0s
conceitos que tinha na ISO, a coisa comegou a
ficar facil. Entdo, hoje tem muita coisa, a gente
tem todos os requisitos que a 1ISO pede, mas do
nosso jeito, pra nossa vivéncia aqui dentro, e néo
mais aquela coisa de ‘tem que ser exatamente
isso’ (B2).

Entdo, identifica-se a necessidade de evolucdo da empresa e, a
partir disso, busca-se conhecimento sobre métodos que podem ser
aplicados. Posteriormente serd apresentado como esse conhecimento
interfere no processo de implementacdo e como ele pode ser obtido.
Escolhido o método, traz-se 0 mesmo pra dentro da empresa e, quando
necessario, se faz a adaptagéo.

E sabido que muitas empresas contratam consultorias
especializadas para a implantacdo de programas de melhoria. Em secdo
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especifica este assunto sera tratado com mais detalhes, contudo, neste
momento é importante destacar a importancia que a consultoria assume
guando se fala em conhecer a realidade da empresa. Muitas vezes, 0 que
ocorre é que a falta de conhecimento da vivéncia da empresa ndo esta
relacionada a ineficiéncia do modelo, mas a falta de capacidade do
consultor de considerar essa questao.

Entdo o insucesso dessas empresas é exatamente
aquele profissional, seja ele contratado pela
empresa ou até um profissional externo ou uma
empresa externa que tenha capacidade de adaptar
0 método na empresa (J1).

Pegar um cara que s6 sabe a teoria de
planejamento estratégico, que sO sabe a teoria de
ISO 9000, ou que s6 sabe a teoria de qualquer
cosia, ele ndo conhece aquilo que a empresa
vivencia, o que ele vai tentar fazer? Ele vai impor
aquilo que os livros trazem, o que grandes
empresas fazem. Por exemplo, teoria de Ford,
aqui ndo se constroi uma teoria dessas dentro da
nossa empresa (B2).

Conhecer a realidade da empresa é apenas um ponto que deve ser
observado na tentativa de obter sucesso na implementacéo de programas
de melhorias. Cada iniciativa ird depender muito da empresa, da
situacdo, do momento em que esta se passando e, logicamente, depende
muito da prdpria cultura da empresa. A seguir serdo descritos as
subcategorias contexto, processo, cultura e unidade de coordenag&o.

4.1.1 Contexto

Conhecer o contexto organizacional significa colher informagdes
referente as caracteristicas da empresa, como tamanho, departamentos e
mercado de atuagdo. Com a andlise deste quesito pode-se chegar a
concluséo de que o contexto é apropriado ou ndo para a implementacéo.
Uma empresa com grande nimero de funcionarios e que ndo possua um
departamento especifico de melhoria continua, por exemplo, pode
representar um contexto inadequado. O Contexto é a0 mesmo tempo
uma propriedade e uma subcategoria que compde a categoria Realidade
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da Empresa. Como subcategoria, o Contexto também possuir
propriedades e dimensfes. Esses aspectos sdo destacados na Figura 9.

Figura 9 Subcategoria Contexto com suas propriedades e dimensdes
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Conforme destacado anteriormente, a subcategoria Contexto
evidencia a importancia de analisar se 0 modelo escolhido para a
implementacdo é adequado. Dentro deste aspecto, deve-se considerar se
a empresa é de tamanho grande ou pequeno, se 0 mercado de atuacao é
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considerado do tipo padrdo ou se possui caracteristicas especiais e, por
fim, a realidade dos setores da empresa, que variam dimensionalmente
de administrativos a operacionais.

Acontece em alguns casos que a empresa visualiza casos de
sucesso, por exemplo, de implementacdo de um novo sistema de
tecnologia, e tenta implementar o novo programa sem considerar 0S
motivos que levaram ao sucesso do programa em outro contexto.
Geralmente, nesses casos em que a implementacdo é feita sem
planejamento, cria-se indmeros transtornos internos, atritos com o
consultor externo e prejuizos de uma forma geral.

Tem certas coisas que em empresas vocé aplica,
em outras empresas ndo tem como aplicar, certo.
Uma coisa numa empresa com 5 mil funcionarios
as vezes ndo tem como vocé colocar, mas numa
empresa que tem 50 vocé coloca (B2).

Entdo eu identifico o problema e identifico a
necessidade de evolucéo, eu vou a literatura, eu
busco um método conceitual, trago esse metodo
pra dentro da operagdo e a partir desse método eu
gero a adaptagdo. Entdo eu ndo aceito método de
uma forma engessada (J1°).

Com relagdo aos departamentos chama-se a atengdo para a
importancia de se conhecer as condigdes operacionais de cada setor e, se
for necessario, estabelecer métricas de desempenho que nédo
prejudiqguem o desenvolvimento em setores mais agressivos, como 0s
mais operacionais, e beneficie outros, como setores que tenham
objetivos mais administrativos. Outra questdo importante é o
conhecimento do objetivo principal da empresa, que pode ser a
producdo, a comercializagdo ou situar-se entre estes dois segmentos de
atuacdo.

Se vocé imaginar uma empresa téxtil e uma
fundicdo, a fundicdo tem um ambiente muito mais
agressivo do que uma empresa téxtil. Dentro dos
setores tem setores onde 0 ambiente é muito mais
agressivo, caldeiraria tem corte, esmerilho, solda,
€ um ambiente mais agressivo do que a
montagem, mas nada impede de ela ter a sua
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organizacgdo, de ter o seu 5S. Entdo tem que tratar
0s departamentos de acordo com suas realidades
(C1).

Ainda mais no nosso caso que é complicado
porque nés temos dois segmentos que é uma
distribuidora e uma industria, entdo a distribuidora
é 100% comercial e n6s somos 100% produgéo,
entdo ndo se pode colocar a mesma norma, as
mesmas sugestes da parte da distribuidora pra
indGstria, ndo tem como, sdo funcionamentos
totalmente diferentes (H1).

Os comentarios anteriores destacam a importancia de se entender
0 contexto da empresa, minimizando-se, desta forma, as chances de
visar um determinado projeto que ndo tenha aderéncia as condigdes da
empresa. Este ponto é importante na medida em que reduz a
possibilidade de se forgcar a empresa a operar em situagdes totalmente
desconexas com sua histdria, estrutura e cultura. Muitas vezes, 0s
preceitos contidos nos modelos de avaliacdo de desempenho ndo cabem
para as condigdes em que determinada empresa esta operando.

Em alguns casos, pode acontecer que seja necessaria a adaptagio
dos preceitos, de forma a considerar 0s aspectos contextuais ja
destacados. Contudo, se a adaptacdo do modelo for considerada
inviavel, o caminho a ser trilhado pode ser a substituicdo do modelo
atual por outro que se apresente mais familiar ao ambiente da empresa e
que apresente flexibilidade caso haja necessidade de adaptacdo. Sobre
este aspecto, destaca-se que a simples transposi¢do de modelos para
contextos diferentes pode ser uma das causas que resulta na
incompatibilidade de relacionamento entre 0 modelo de avaliacdo e a
empresa.

Mas tem que ver qual é o contexto das outras
empresas e qual € o nosso, entdo tem que saber
também ajustar essa questao do contexto (D2).

No nosso caso como a gente tem clientes
especificos e a gente tem produto muito
especifico, a gente ja se programa em ter sempre,
mesmo que ndo tenha pedido, a gente trabalha
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para o estoque sabendo que o pedido vai chegar de
uma hora pra outra (G1).

A questdo do mercado é outro aspecto do contexto organizacional
que precisa ser levado em consideracdo. Qualquer iniciativa de melhoria
de desempenho que se almeje efetuar deve envolver o mercado. O
mercado estd disposto a apoiar as iniciativas? Existem condi¢des
favoréveis para se trabalhar com determinado modelo? O comentério a
seguir ilustra a dificuldade de se trabalhar com o modelo de producdo
enxuta devido as exigéncias e caracteristicas do mercado consumidor.

Existe cliente que vocé consegue trabalhar com a
producdo enxuta, com kanban, mas sé que esses
clientes se 0 mercado deles revirar eles chutam a
tua canela e ndo querem saber se vocé tem peca
em estoque. Assim, o0 estoque deles é zero, 0 teu
estoque tem que ser alto pra vocé ndo deixar faltar
peca na linha dele e ai é complicado pra vocé
gerenciar isso ai. A gente tem uma carteira em
torno de 120 clientes por més e a gente tem que
dangar conforme a musica que eles colocam pra ti

(12).

A concorréncia pode ser outro aspecto determinante para a
escolha acertada do modelo. No comentario a seguir é possivel perceber
a associacdo direta da escolha do programa de melhoria e a questdo da
concorréncia. A competitividade da empresa pode ser melhorada
seguindo-se varias direcdes e, neste ponto, conhecer a concorréncia
pode ser um indicativo de qual a melhor direcdo a ser seguida no
momento.

Entdo, essa foi a motivagdo. E a partir disso ai a
empresa trabalhou pra cumprir essa norma pra
utilizar o beneficio fiscal que é um diferencial
econdmico pra empresa no sentido de garantir a
competitividade da empresa no mercado, visto que
a gente tem muita concorréncia asiatica (E1).

Conforme se pode notar em alguns comentarios, analisando a
importancia de se conhecer o contexto e identificar as reais necessidades
da empresa, chama-se a atencdo para o fato de que muitos profissionais,
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internos ou externos a organizacdo, que se propdem a fazer a mudanca
organizacional, por meio de um método de avaliacdo de desempenho,
ndo estdo preparados para aplicar os conceitos que eles conhecem de
forma subjetiva dentro de um ambiente onde faltam as competéncias e
conhecimentos praticos.

Destaca-se que 0 contexto organizacional, nesta abordagem, é
uma subcategoria e também uma propriedade da condi¢do conhecer a
realidade da empresa. Por sua vez, os itens que dizem respeito ao
tamanho, setores e mercado sdo propriedades da subcategoria contexto
organizacional. Por fim, as dimens@es de cada propriedade possibilitam
uma orientacdo sobre o que serd possivel encontrar no momento da
analise da realidade da empresa.

4.1.2 Cultura

Conhecer a cultura da empresa envolve questdes ligadas a
estruturacdo de poder e ao clima organizacional. Uma estrutura
organizacional que se caracteriza pela coer¢do pode refletir um clima
menos propicio para o envolvimento e comprometimento das pessoas
em projetos de melhoria. Por outro lado, acredita-se que um ambiente
onde a cultura participativa é predominante oferece melhores condicGes
para se constituir um clima organizacional favoravel para se lidar com
mudancas planejadas que objetivam a melhoria do desempenho da
organizagdo. A Cultura, da mesma forma como o Contexto é, a0 mesmo
tempo, uma propriedade e uma subcategoria da Realidade da Empresa e,
sendo assim, apresenta algumas propriedades e dimensdes, conforme
destacado na Figura 10.
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Figura 10 Subcategoria Cultura com sua propriedade e dimensdes
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A empresa que apresenta como realidade a existéncia de uma
cultura mais participativa tera condi¢des apropriadas para desenvolver-
se. Neste sentido, conforme as entrevistas, acredita-se que uma cultura
mais participativa tem como caracteristica um clima organizacional
favoréavel para a condugdo de um programa de mudanca.

Eu acho que tem que adequar as coisas com a
realidade realmente do contexto cultural da tua
organizagdo (D2).

Por exemplo, para implementar um sistema de
melhoria da qualidade, o cara tem que pegar as
duas metodologias, a metodologia que vem do
livro e 0 que a empresa tem de historia, e unir as
duas (B2).
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A subjetividade da qualidade que é caracteristica
do meu produto ndo da pra fazer com nenhum
sistema de informagdo ou procedimento de 1SO,
isso tem que ter uma cultura de percepcdo e que
foge de qualquer tipo de produto que se compra de
gestdo (L1).

As empresas caracterizam-se pela diversidade e cada qual
apresenta um jeito Unico de transacionar seus produtos com o mercado.
A cultura e a estrutura organizacional sdo pontos que ajudam a entender
essa diferenciacdo. Diante disto, implementacdes de sistemas de
melhoria de desempenho devem ser consideradas caso a caso, cultura a
cultura. O fato de uma implementagdo de um modelo ter sido bem
sucedida num determinado contexto cultural ndo é garantia para que este
mesmo modelo seja implementado com 0 mesmo sucesso em outros
ambientes, mesmo quando se esta lidando com empresas de um mesmo
setor.

Por exemplo, estou aqui na minha empresa e vou
trabalhar na concorrente A ou na concorrente B,
com certeza alguma coisa que vocé implementou
aqui e que deu muito certo ndo necessariamente
vai ser uma receita de sucesso la. A questdo da
burocracia, a questdio da liberdade, até a
hierarquia, tudo isso tem um peso muito grande
(M2).

Entdo entra um novo gestor na empresa, quer
fazer bonito e mostrar que fez um belo trabalho e
implementar o0 BSC na empresa e implementar
goela abaixo e a cultura organizacional daquela
empresa ndo esta preparada pra isso (L1).

Nesse sentido, entende-se que é necessario conhecer e considerar
a cultura atual da empresa. Em alguns casos o0 agente de mudanga pode
deparar-se com uma cultura voltada para a gestdo de projetos em
detrimento da tradicional gestdo de rotinas. Se esta cultura caracterizada
pela estrutura matricial ja estiver consolidada, significa que a
implementacdo de um novo programa de melhoria tenderd a ser mais
suave e ndo haverd a necessidade de grandes esforcos no sentido de
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envolver as pessoas e mudar a forma de gestdo. Nestes casos a ideia de
mudanca ja faz parte do cotidiano.

Apesar de s mossa divisdo ndo ter essa estrutura, a
empresa tem, a empresa tem essa estrutura
matricial, principalmente na gestdo de projetos.
Entdo ja é o que esta relativamente difundido aqui.
Mas eu imagino que em uma empresa com
hierarquia bem funcional isso dificulta (D1).

E a grande vantagem que eu tenho que eu trabalho
com pessoal muito técnico, todos, com excegdo de
um ou dois no maximo que estdo comecando
agora na producéo, os outros ja trabalharam todos
em grandes usinagens, 0s meus programadores,
todos eles vieram de empresas que sdo referencia
em ISO 9000, ISO TS, kanban, entdo a gente ja
tem um controle rigoroso de consumo, porque a
cultura deles j& foi trabalhada (G1).

Por sua vez, a mudanca da cultura é algo que deve acontecer de
forma gradativa. Normalmente, mudar a cultura é um processo de longo
prazo conseguido com muito esfor¢o, treinamento e incorporacdo de
novas rotinas e métodos. Percebe-se entdo que a mudanca da cultura ndo
deve ser algo abrupto e for¢ado. Se for assim, havera grandes chances de
ocorréncia de boicotes e aumento no indice de turnover. Neste ponto, o
clima organizacional assume importancia consideravel e pode impactar
diretamente no bom andamento da implementacéo. Sobre este aspecto, 0
comentario a seguir de um consultor reflete a relacdo entre
produtividade, turnover e clima organizacional.

Entdo o clima organizacional, porque na verdade
0 que desperta é a saida das pessoas e impacta na
produtividade. As vezes as pessoas me chamam e
dizem que as equipes até ficam, mas ndo tem um
gerente que péara. Entdo ou a equipe que estd
boicotando o gerente ou as vezes o préprio dono
boicota o gerente, no caso de empresa familiar
eles tiram a autoridade (F1).
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E importante atentar-se para a questdo de quanto a cultura da
organizacgdo estéa alinhada com o método que se deseja implementar. Por
exemplo, se for um método direcionado para a melhoria da qualidade é
desejavel que se analise quais sdo as prioridades atuais, até para que a
incorporacdo da qualidade ndo venha a prejudicar outros critérios
presentes nos valores da empresa, como baixo custo e alta flexibilidade.
A cultura ndo deixa de ser um conjunto de valores e crengcas em que as
pessoas acreditam e orientam suas acdes e, na maioria dos casos, é
necessario muito esforgo para mudar o quadro estabelecido.

Ainda com relacdo ao conhecimento da cultura atual da
organizacdo, € preciso deixar claro que aspectos basicos ligados aos
valores e a prépria historia da organizacdo devem permanecer como
guia para as melhorias, preservando-se, dessa forma, a razdo da existir
da organizacdo. Sem a consideracdo dos valores da empresa dificilmente
se conseguira implantar algo de forma sustentavel.

4.1.3 Processos

Conhecer a realidade da empresa significa também conhecer os
processos nos niveis gerencial e produtivo. Os processos podem variar
substancialmente entre organiza¢es. Em termos produtivos, o agente de
mudangas pode deparar-se com empresas que S&0 mais artesanais e
outras que se caracterizam pela producdo em massa ou continua. Ha
varios aspectos intervenientes que precisam ser considerados nessas
diferentes realidades durante a implementacdo dos modelos de avalia¢do
e melhoria de desempenho. Da mesma forma, tem-se 0S processos
gerenciais que, dependendo da situacdo podem ser mais funcionais,
voltados para a gestdo de rotinas, ou mais matriciais e familiarizados
com a gestdo de projetos. Na Figura 11 destaca-se a subcategoria
Processos, suas propriedades e dimensdes.
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Figura 11 Subcategoria Processos com suas propriedades e dimensdes
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A situacdo relacionada aos processos precisa ser bem analisada
antes de se comecar a tomar decisdes. E fundamental que sejam
identificadas quais sdo as fontes de desperdicio e o que realmente esta
interferindo de forma negativa para o bom desempenho da empresa. A
partir do momento que essas informacfes estejam disponiveis sera
possivel que se comece a trabalhar efetivamente sobre a fonte causadora
dos disturbios.

Realmente, pra mim uma das coisas mais
importantes é ter a pessoa que conhega a
ferramenta, entenda do processo, entenda o que se
passa dentro daquele setor que se quer aplicar.
Muitas vezes o cara chega ali e quer fazer um
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monte de melhoria, mas ele nem entende como
que é o processo (C2).

O processo produtivo de nossa empresa € muito
artesanal, ela exige pouca tecnologia de maquinas
e equipamentos, ela exige muito mais da
habilidade humana e da cultura, do jeito que a
pessoa &, das habilidades que a pessoa tem. Néao
adianta eu ter um critério absolutamente rigido de
qualidade num componente, se no final ndo vai
interferir nesse mix de produtos que tem muitas
informacgdes. Entdo eu crio um critério inviavel
aqui e ndo vai interferir na qualidade do produto
final, porque é arte do mesmo jeito (L1).

No comentario anterior, percebe-se claramente que o entrevistado
esta se referindo a padronizagdo de procedimentos e rotinas,
caracteristicos de um programa de gestdo da qualidade. Evidentemente,
gue hé preocupacdo com a qualidade da matéria-prima e atendimento de
po6s-venda, contudo, a caracteristica artesanal do processo produtivo nao
é compativel com a rigidez presente nas normas e procedimentos do
referido programa de gestdo. Nesta realidade, a implementacdo de um
programa convencional de avaliagdo de desempenho baseado nos
preceitos da ISO 9000, por exemplo, dificilmente alcancaria éxito.

Nos comentarios a seguir, destaca-se a dificuldade da
implementacdo de um programa de melhoria baseado nos principios da
producdo enxuta, devido as caracteristicas do processo produtivo. Mais
uma vez, ressalta-se que nem sempre sera possivel aplicar integralmente
os preceitos de um modelo conforme estd descrito na literatura para
todos os ambientes de producdo. Apesar de este ponto parecer um tanto
guanto 6ébvio, ndo é raro defrontar-se com exemplos de implementaces
mal-sucedidas que falharam justamente por ndo observar este aspecto.

Entdo, a gente tentou implantar s6 que a nossa
producédo aqui ndo € uma linha, nas empresas que
eu ja trabalhei era diferente, mas o que a gente
tem aqui a gente trabalha conforme o cliente
manda, ndo é tipo assim vocé tem uma linha de
produto que é dela e que vende diretamente pro
cliente final. Entdo devido a producdo muito
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varidvel que a gente tentou implantar o lean, mas
ndo funcionou (12).

Entdo vocé vai vendo em que lugar da fabrica
vocé pode aplicar a producdo puxada e vocé vai
vendo em que lugar vocé ndo tem condicéo (C3).

Desta forma, a implementacdo bem sucedida de um programa de
avaliacdo e melhoria de desempenho estd diretamente ligada ao
conhecimento do sistema produtivo que sera alvo da intervencdo.
Contudo, conforme destacado anteriormente, também é importante que
se conhecga e se entenda como se caracteriza o processo gerencial da
empresa. Em termos dimensionais, pode-se considerar o sistema de
gestdo caracterizado como funcional, quando é orientado para a gestdo
de rotinas, ou mais matricial, quando é mais orientado para a gestdo de
projetos. Neste quesito hd o entendimento de que uma organizagdo que
tem sua estrutura mais proxima do nivel matricial tera menos
dificuldades em lidar com as mudangas requeridas pelas
implementacdes de sistemas de melhorias.

Uma empresa, por exemplo, que j& estd mais
acostumada com gestdo de projetos, se a gente
pensar, seja uma estrutura matricial, por exemplo,
em que 0s componentes dessa empresa, O0S
colaboradores ja estdo acostumados a ter mais que
um chefe, digamos assim, porque quem esta muito
acostumado numa estrutura funcional é mais
dificil trabalhar em projetos (D1).

De acordo com os dados, empresas com estruturas mais
funcionais geralmente terdo que despender mais esforcos para
conseguir, por exemplo, o envolvimento e comprometimento das
pessoas. O agente de mudangas precisa estar atento a isso e planejar
como esses esforcos adicionais podem ser trabalhados. E importante
evitar mudancas radicais nos processos e se trabalhar em cima do que a
empresa apresenta de positivo e ir melhorando gradativamente o que
precisa ser mudado. Em suma, conhecer 0s processos, produtivo e
gerencial, reduz as chances de se cair no erro de tentar implementar uma
receita de sucesso proveniente de outra realidade. Conforme descrito,
dificilmente havera uma receita universal de sucesso que seja aplicavel
para todas as realidades.
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4.1.4 Unidade de coordenagéo

As empresas nem sempre tem um setor para auxiliar na
elaboracdo de programas de melhoria e manter as iniciativas
funcionando. Muitas vezes as pessoas que estdo envolvidas neste
processo sao da area operacional e gerencial e o cotidiano delas acaba
sendo um obstaculo que resulta na falta de tempo suficiente para se
dedicar as melhorias. Desta forma, surge como fator importante para o
processo de implantacdo manter alguém acompanhando, analisando os
resultados, melhorando, modificando, conscientizando e ajudando a
mudar a cultura. Essa unidade dedicada deve estar respondendo
diretamente para a alta direcdo e ter liberdade para fazer mudancas. A
subcategoria Unidade de Coordenacdo (referente a categoria Realidade
da Empresa) é destacada na Figura 12 com suas propriedades e
dimensoes.
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Figura 12 Subcategoria Unidade de Coordenagdo com suas propriedades e
dimensoes
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Dentro da subcategoria Unidade de Coordenacdo, destaca-se a
importancia de uma dedicacdo suficiente para a implementagdo. Esse
fato ira refletir diretamente no tempo necessério para a implementagéo e
no controle dos resultados. Na mesma linha, € desejavel que a Unidade
apresente uma composi¢do permanente com integrantes diversificados.
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Por fim, destaca-se que a Unidade deve ter autonomia suficiente para
tomar decisdes relativas as pessoas e aos investimentos.

A falta de foco é vista com frequéncia como uma das principais
causas que levam ao insucesso dos programas de melhoria. E necessario
determinar 0 que a empresa quer como prioridade, concentrar esforcos
para atingir o que foi planejado e evitar a dispersdo. Tentar abracar o
programa de melhoria conciliando outras atividades é complicado.
Nestas condi¢bes, muitas vezes se consegue fazer bem o planejamento,
mas ndo se consegue fazer bem a execucgdo, ou se faz a execugdo, mas
ndo se consegue fazer depois uma retroalimentacdo com os resultados.
Desta maneira, a unidade de coordenacdo é uma condicdo que permite a
concentracao de esforcos para atingir o objetivo de mudanca.

Tivemos casos aqui onde se comecou alguns
programas e talvez pela falta de ter uma equipe
realmente centrada naquele trabalho ndo foi
possivel terminar. As vezes a pessoas comeca
meio sozinho e tal, ndo tem um apoio tdo grande e
acaba que ndo da certo e ndo se consegue tocar
adiante (C2).

Se a empresa nao tiver uma unidade dedicada, as coisas tendem a
ndo acontecer de forma efetiva. Outros fatores importantes, como apoio
da alta direcdo, envolvimento das pessoas e, principalmente, controle
dos resultados, acabam sendo comprometidos pela auséncia desta
condicdo de ter uma unidade. Por outro lado, ter alguém com dedicacéo
suficiente para pensar, cobrar e seguir os passos que foram planejados
pode ser um grande diferencial para o sucesso do programa.

Contudo, a existéncia de tal unidade é um ponto polémico.
Alguns gestores acreditam que a criacdo de tal estrutura também traz
prejuizos para a organizagdo, como o afastamento das pessoas das
atividades e problemas cotidianos. Para amenizar o problema, a sugestao
é que a composicdo desta unidade seja modificada periodicamente e que
seja composta por uma equipe multidisciplinar.

No6s estamos agora implementando o lean, faz trés
anos que nos estamos estudando. Nés s6 vamos
implantar o lean a partir do momento em que a
empresa estiver preparada, aceitar o lean e criar



136

um departamento especifico pra assessorar a
empresa (M1).

Entdo a gente decidiu manter uma coordenagdo
pra manter o espirito, pra manter a coisa viva.
Para dizer que tem uma figura da qualidade dentro
da empresa e pessoas disseminadas entre as areas
pra manter essa conexdo com os processos (E1).

De uma maneira ou de outra as pessoas estdo muito mais
preocupadas com o trabalho, com a sua atribuicdo funcional.
Naturalmente, existem obrigacdes perante a empresa que elas tém que
cumprir. Atualmente, até por questbes de competitividade, o quadro das
organizagBes tende a ser reduzido e poucas pessoas tém tempo
disponivel. Ai reside a grande dificuldade de convencer as pessoas
efetivamente de que elas tém que cumprir suas atividades cotidianas, ou
pelo menos fazer as coisas em menos tempo, para que elas possam ainda
ter tempo para executar as atividades de um projeto. Esse, sem duvida é
um obstéaculo consideravel.

A criacdo de uma unidade especifica que trate da avaliagdo e
melhoria de desempenho da organizacdo é realidade em muitas
empresas. Estas investem numa estrutura com o objetivo de manter as
iniciativas funcionando. Em tais condigdes, parece que a probabilidade
de um trabalho de implementacédo dar certo é maior. Desta forma, essa é
uma questdo que deve ser discutida, até para esclarecer o custo-beneficio
de tal estrutura.

Entdo, um dos motivos para o fracasso talvez seja
gue as empresas as vezes nao tém um setor, um
departamento pra elaborar projetos e manter esses
projetos pra que esses projetos andem. Muitas
vezes as pessoas que estdo envolvidas com esses
projetos sdo pessoas da area operacional, de nivel
de geréncia e o dia a dia delas acaba as ocupando
com outros assuntos e acabam esses projetos
ficando de lado por ndo haver tempo suficiente
(A).

Um dos principais motivos que eu vi naquela
época e que eu vejo hoje é a falta de
exclusividade, de ficar exclusivo para aquele
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projeto. Porque hoje eu sou obrigado a
compartilhar tempos, tenho que fazer minhas
atividades habituais aqui dentro da empresa e
tenho que correr atras das atividades do projeto,
acompanhar o que tem que ser feito, cobrar as
pessoas, as vezes desenvolver coisas. Entdo esse
compartilhnamento de tempo pra mim tem sido
bem complicado (D4).

A falta de tempo dos agentes de mudanga implica principalmente
na questdo do controle dos resultados. Por motivos dos trabalhos
cotidianos, fica dificil para as pessoas assimilarem o programa de
mudanca, perceberem que € uma coisa que interessa para a empresa e
gue é algo que pode trazer beneficios para eles. Se o programa néo for
percebido como um compromisso firme, a coisa tende a ndo evoluir.

Entdo, é exatamente na execucdo quando cada um precisa
efetivamente largar um pouquinho da sua atividade para fazer aquela
parte do projeto, onde cada um vai ter que executar um pouco do
projeto, é neste momento que as coisas tendem a se perder. E nesse
sentido que a unidade de coordenacgdo pode auxiliar, pois livra 0 agente
de mudanca das preocupacfes funcionais cotidianas, de deixar o
trabalho que esta trazendo lucro para a empresa para se engajar num
projeto que vai ter um lucro futuro.

Que nem aqui no nosso caso, uma coisa clara pra
mim € isso, que isso demanda tempo e que se vocé
ndo tiver alguém trabalhando focado naquilo, ndo
vai pra frente. Tem que ter alguém que esteja
comprometido com aquele trabalho e esteja
acompanhando de fato (C2).

Desta maneira, um dos pontos a ser considerado para que se tenha
um trabalho realmente implementado e que funcione é ter uma unidade
acompanhando, analisando os resultados, melhorando, corrigindo os
desvios e conscientizando as pessoas sobre a importancia da mudanca. E
fato que muitas iniciativas fracassam devido a falta de uma equipe ou
pessoa realmente centrada naquele trabalho. O que acontece é que falta
alguém que fique responsavel e controle a questdo dos prazos, da
manutencdo do que j4 foi implementado e da motivacdo das pessoas.

Neste sentido, a unidade de coordenacdo faz toda a gestdo do
programa para que 0 mesmo ndo caia em desuso. Os gestores das se¢bes
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ja tém varios problemas para resolver das proprias se¢fes e alguém tem
que puxar isso. A unidade responsavel pela implementacdo do novo
método, por usa vez, tem que ser comprometida com o trabalho, dispor
de autonomia e de apoio da alta direcdo. Deve ser responsavel por tirar
as coisas do papel e fazer acontecer. A existéncia da unidade pode
reduzir o tempo necessdrio para a implementagdo, eliminando
retrabalhos e, desta forma, antecipar os retornos previstos.

Sendo assim, ter uma unidade de coordenacdo é um ponto
fundamental a ser observado dentro da realidade de cada empresa, pois
vai variar de acordo com cada realidade. Dentro deste aspecto,
destacam-se as propriedades relacionadas a composicdo, dedicacdo e
autonomia. Esses aspectos irdo variar de acordo com o entendimento da
alta direcdo e dos agentes de mudanga sobre o funcionamento da
unidade de coordenacéo.

4.1.4.1 Composicdo

A composicao da unidade de coordenacéo refere-se & forma como
esta é estruturada. Pode variar desde um departamento funcional até
uma Unica pessoa. A existéncia da unidade pode ser permanente ou
temporéaria. Com relagdo aos membros, também é possivel ter pessoas
permanentes ou a substituicdo destas de tempos em tempos. Outra
variacdo que pode ocorrer é com relacdo a diversidade dos membros,
gue podem representar todos os setores ou ser mais direcionada, de
acordo com o objetivo da implementacéo.

Um dos aspectos a se considerar é que, dependendo do porte da
empresa, a existéncia de uma estrutura especifica para cuidar do
desenvolvimento da organizagdo pode ser algo invidvel. Muitas
empresas ndo tém essa cultura e nem mesmo recursos para investir em
tal estrutura. Chama-se a atengdo, entretanto, que uma unidade de
coordenacdo pode ser uma pessoa dedicada ao programa.

Nestes casos, a unidade pode ser temporaria e focalizada. Por
exemplo, para um programa de avaliacdo e melhoria de desempenho
direcionado para o setor de producao, pode-se designar um coordenador
local para ser o agente de mudancas, o centralizador das coisas.
Logicamente, existirdo varias pessoas que vao trabalhar na melhoria de
forma menos exclusiva. Entéo, em alguns casos, é possivel se constituir
um pequeno grupo composto por pessoas interessadas e, para efeitos de
coordenacédo e controle, nomeia-se alguém para ser o centralizador, o
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porta-voz e que vai gerenciar o programa.

Entdo a gente faz uma centralizagdo pequena pra
ter uma coordenacgdo, pra manter o espirito da
gestdo da qualidade, aquela pessoa mais técnica,
mais focada, a pessoa que entende das normas pra
ndo deixar realmente morrer (E1).

E interessante que haja uma unidade centralizadora que faca a
gestdo do programa. Essa unidade pode ser apoiada por pessoas de toda
a empresa, que podem ser do nivel gerencial ou operacional, mas que
tenham um conhecimento maior sobre o programa. Desta forma, dentro
de cada processo vai existir uma pessoa-chave que ajuda na execucdo do
processo e que tem um olhar mais agucado e criterioso com relagdo aos
resultados.

Contudo, enfatiza-se a necessidade de preservar uma Visao
sisttmica da empresa, mesmo nas ocasides em que 0 programa €
direcionado. Isso evita a ocorréncia de problemas, conforme sera
descrito na categoria relacionada a comunicacdo. Considerando este
aspecto, é possivel que haja uma unidade de coordenacdo direcionada
para determinado setor. O que se constata, entretanto, é que geralmente
0s programas sao desenvolvidos com um enfoque mais sistémico.

Precisa ter uma unidade. Mas, pra cada projeto de
melhoria pessoas diferentes, ndo sempre as
mesmas. Por isso eu prefiro criar esse comité ou
criar essa unidade a cada tipo de melhoria.
Algumas véo ter mais pessoas da fabrica, outra vai
ser mais no comercial, outra no financeiro, entdo
depende onde a melhoria ocorre (L1).

Um aspecto que pode dificultar a criagdo de uma unidade de
coordenacdo é o entendimento por parte da alta direcdo de que pode
haver um afastamento dos integrantes desta unidade da realidade das
atividades cotidianas da empresa. Sem divida, em unidades
permanentes e pouco diversificadas isto pode ocorrer. Entretanto, tudo é
uma questdo de bom senso e reflexdo sobre a realidade da empresa e a
complexidade do método.

Ter uma unidade exclusiva é fantastico, mas eu
acho dificil de vocé conseguir na realidade que a
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gente tem hoje de competitividade. Hoje dentro da
minha divisdo, apesar de a gente ter um
faturamento interessante, eu ndo consigo ter uma
pessoa sO pra pensar em melhorias. Até mesmo
porque a partir do momento que essa pessoa sO
tem essa funcdo ela acaba, de uma maneira ou de
outra, se afastando da realidade, do dia a dia da
empresa (D1).

Conforme ressaltado anteriormente, uma resposta para esse
problema é a criagdo de uma unidade onde o0s integrantes sdo
temporarios e diversificados. Por exemplo, a cada periodo de tempo
substituem-se os integrantes. Isso também pode fortalecer a questdo da
mudanga de cultura das pessoas, uma vez que um maior nimero de
envolvidos tera a oportunidade de passar um periodo exclusivamente
trabalhando com a implementacdo do novo método.

Entdo vocé tem uma unidade dedicada, mas na
verdade multifuncional e dindmica. Entdo a cada
dois anos muda o grupo e todo mundo tem a
oportunidade de ser, por exemplo, da qualidade
por um tempo. E a gente vé que uma estrutura
dessas faz diferenca mesmo, porque deixar pra
quando eu lembrar eu fago, quando eu tiver tempo
eu cuido, dai ndo da (F1).

Muitas empresas criam grupos dispersos de melhorias que,
teoricamente, fariam reunides periddicas, apresentariam ideias,
analisariam a viabilidade das propostas e, eventualmente,
encaminhariam as propostas para outro departamento responsavel
validar a proposta e implementar. No entanto, na pratica normalmente
essa estrutura ndo funciona, pois existem muitas equipes que nao
conversam entre si, atuam como competidores e ndo tem autonomia para
efetivar uma melhoria. Ndo ha uma unidade de coordenacao e sim varias
unidades dispersas e que se guiam por meio de uma visdo parcial de
cada departamento. Este tipo de estrutura ndo apresenta as condicdes
ideais que possibilitem o desenvolvimento efetivo da organizacéo.

A unidade de coordenacdo apresenta uma relagdo estreita com a
categoria conhecer a realidade da empresa. Devido a isso, a unidade ndo
deve ser vista como algo rigido e funcional. Assemelha-se a um
departamento de gestdo de projetos e pode variar em termos de tamanho,
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integrantes e duracdo. Uma das principais justificativas para a existéncia
desta unidade é com relagdo aos problemas que as empresas enfrentam
durante a implementacao, relacionados ao compartilhamento de funcdes
e falta de tempo para se dedicar aos trabalhos de forma mais efetiva.

4.1.4.2 Dedicacdo

A questdo da dedicacdo envolve principalmente 0s aspectos
relacionados a falta de tempo dos envolvidos para se dedicarem as
implementacdes. A falta de tempo, cabe ressaltar, foi um dos pontos
mais destacados que contribui para o insucesso dos programas. As
atribuicOes do dia a dia acabam dificultando as a¢Bes na hora de iniciar
um planejamento, progredir com a execucdo, manter e finalizar o
projeto. Isto é recorrente e deve ser analisado com bastante atengéo ante
de se iniciar um programa de avaliacdo e melhoria de desempenho.

No caso, eu era uma pessoa coordenando esses
trabalhos de melhoria. O fato de eu estar
inteiramente ligado a esse trabalho que realmente
da essa continuidade e que d& também a questdo
de vocé conseguir implantar, de vocé ndo parar no
meio do caminho (C2).

Da mesma forma, observa-se que quanto maior for o tempo de
dedicacdo menor serd o tempo de execucdo. Ha casos em que se
considera que uma unidade dindmica e multifuncional seria a solucéo
ideal para sanar as dificuldades relacionadas a falta de tempo. Quando a
empresa dispfe de uma estrutura que se dedica ao desenvolvimento da
organizacdo, os pontos de ganhos acabam sendo somados e a tendéncia
é que eles justifiquem a existéncia de tal estrutura. Tudo isso depende,
entretanto, do grau de evolucédo e consciéncia da empresa, pois de pouco
adianta despender grande quantidade de recursos no come¢o dos
trabalhos e depois de certo tempo, devido a falta de comprometimento
efetivo, olhar para tras e perceber que as melhorias ndo existem mais.

A gente ja teve outras experiéncias de implantagdo
de outros métodos de gestdo aqui dentro que foi
tentado fazer com as proprias pessoas da empresa.
Talvez ndo obtiveram tanto sucesso por causa
disso, pela pessoa estar ali no dia a dia, ter as
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proprias funcdes dela e ndo ter tempo suficiente
para se dedicar ao método (E1).

Um dos principais pontos que pra mim pegou
bastante foi a questéo de, no meu caso, eu toquei 0
projeto  simultaneamente com as minhas
atividades do dia a dia na empresa, Pra mim o
principal ponto foi esse, de administrar todas as
minhas funcdes e também me concentrar pra fazer
0 projeto acontecer. Entdo era um projeto que era
pra ter sido rapido e ndo foi tdo rapido porque,
além do empecilho de eu ndo ter tempo sé pra
isso, também o fato de depender de outras pessoas
(D5).

E comum as empresas iniciarem programas de mudanca sem se
dar conta da necessidade de tempo para se dedicar a0 mesmo.
Certamente, quando isso acontece, ndo houve um planejamento eficiente
e as consequéncias negativas virdo durante a implementacdo. Os
gestores podem até saber que os projetos de melhoria sdo importantes,
mas o dia a dia exige o cumprimento das fungdes, atendimento a
clientes, lidar com a burocracia da empresa, atender funcionarios e tudo
isso contribui para que o programa seja deixado de lado.

E um desafio complicado de colocar, mas a gente
tem hoje avaliagdo de desempenho, temos as
metas pra seguir, tem o cronograma pra seguir,
ndo é nada absurdo de colocar. Mas, tem que ter
alguém que tenha tempo de estar gerindo o
negécio pra gente conseguir trabalhar nesse
sentido (B2).

Entdo se ndo tiver uma unidade dedicada, ndo
tiver tempo, vai se perder. Mas, se tiver uma
unidade que vai se dedicar um bom tempo a
probabilidade de se manter € maior (L2).

Outro risco que se corre quando ndo se dispbe de pessoas
dedicadas para o programa de implementacéo, é o fato de que as pessoas
comecam o trabalho e repentinamente sdo convocadas para atender outra
necessidade. Na verdade, nestes casos, 0 programa nao estd sendo
levado a sério. Além de haver uma probabilidade muito grande de
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abandono, também se aumenta o descrédito com relagcdo a mudanca, que
ird dificultar ainda mais o desenvolvimento de iniciativas futuras.

Porque se eu estivesse aqui e daqui a pouco 0 meu
superior me dissesse ‘agora vocé vai fazer mais
isso’, dai, ndo da. Ali no meio apareceu uns
trabalhos pra fazer e eu acabo deixando a
melhoria de lado, entendeu. Entdo € importante
continuar ali até terminar o que foi comecado
(C2).

O controle dos resultados, uma das agdes fundamentais para se
conseguir sucesso nas implementacdes, € um dos aspectos mais afetados
pela falta de tempo de dedicacfo ao programa. E sabido que ha grandes
possibilidades de se voltar ao estdgio inicial se ndo houver um
acompanhamento e cobranca dos resultados. N&o é dificil imaginar os
prejuizos disso para a organizacdo. Além de ndo se conseguir resultados
efetivos, cria-se um clima de desconfianca e o clima organizacional
tende a ficar deteriorado.

Entdo tudo isso nds estamos comegando agora e
tem uma pessoa que vai cuidar s6 disso aqui. Cada
setor tem um responsavel que vai fazer, mas tem
um cara que vai cuidar dos indicadores e do
gerenciamento dos resultados (L1).

A questdo da dedicagdo da unidade de coordenagdo precisa ser
muito bem ponderada. Parece ser indiscutivel os beneficios que essa
estrutura traz para a implementacdo, contudo, esse beneficio ndo pode
ser contrastado com prejuizos relacionados ao ndo cumprimento das
atividades funcionais. 1sso também ira depender de cada caso, de cada
programa de melhoria e do grau de evolugdo de cada organizacao.

A dedicacdo, neste sentido, apresenta-se como uma propriedade
da unidade de coordenacdo. Ao mesmo tempo é uma justificativa para a
existéncia de tal estrutura. Se a alta direcdo ndo entender que é preciso
levar o programa de desenvolvimento da organizacdo a sério e que isso
implica em dar condigdes as pessoas para se dedicarem de forma efetiva
no programa desde o planejamento até a maturagdo, ha grandes
possibilidades de ndo se conseguir o salto de melhoria que se deseja.
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4.1.4.3 Autonomia

Sobre a necessidade de uma unidade de coordenacdo, destaca-se a
questdo da autonomia das pessoas que estdo diretamente gerenciando o
programa de melhorias. A direcdo deve conceder liberdade aos agentes
de mudanca para tomadas de decisdo relacionadas, por exemplo, a
mudangca de estrutura e investimentos. Em alguns casos, ha relatos sobre
as dificuldades enfrentadas durante a implementacdo devido a
resisténcia dos diretores em descentralizar o poder. A situagdo fica
nebulosa, contudo, a partir do momento em que a dire¢do considera o0s
gestores da organizagdo despreparados e incapazes de tomarem decisfes
acertadas.

Eu estou aplicando um trabalho de melhoria, eu
tenho que estar respondendo direto para a geréncia
maxima, pra que eu tenha essa liberdade. O agente
de mudanca tem que ter aquela autoridade
maxima de faz ou ndo faz (C2).

As coisas andariam melhor se eu tivesse me
dedicado s6 ao projeto, se conseguisse mais
autonomia até de falar com a pessoa, se eu tivesse
o0 controle de quanto eu posso gastar no projeto.
Se eu tivesse autonomia e fosse dedicado ao
projeto ndo levaria o tempo que esta sendo levado
hoje (D3).

A unidade de coordenacdo deve reportar-se diretamente a alta
direcdo e ter autonomia suficiente para desenvolver os trabalhos
relacionados ao controle dos resultados. Pode acontecer em alguns casos
gue o agente de mudanca ndo tem autonomia suficiente para, por
exemplo, cobrar algo de um gestor de secdo. Nestes casos, 0 processo de
mudanca ficard comprometido.

Também pode acontecer que a empresa atribua a
responsabilidade de comandar o programa de melhoria para um
profissional que, em termos funcionais, estd na mesma escala
hierdrquica ou mesmo abaixo dos lideres e chefes de secdo. Nestes
casos, a pessoa ndo tera condicdes de tomar decisdes e ficara totalmente
dependente da alta dire¢do. Por outro lado, se este mesmo profissional
for enquadrado dentro de uma unidade de coordenagdo, sendo visto
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como um gestor de projetos, as condigdes mudam, a autonomia
aumenta, e o profissional sente-se mais valorizado e respeitado pelos
demais.

O gerente diz que a pessoa pode fazer alguma
coisa, mas os donos dizem que ndo. Ai pronto,
acabou com a autoridade do agente de mudanca, o
cara vai embora (F1).

Percebe-se que a autonomia dos gestores do programa é um ponto
muito importante e que faz diferenca no processo de implementacéo.
Empresas que possuem gestdo familiar normalmente encontram
dificuldades para dar liberdade de agdo para as pessoas. O gerente de
mudangas nem sempre tera condi¢fes de se encontrar com a alta dire¢do
para decidir aspectos sobre compras, investimentos e gestdo das pessoas.
Isso pode travar completamente o andamento do programa.

Entdo se o gestor ou quem é responsavel pela
melhoria, de qualquer tipo de melhoria, se ele ndo
tiver autonomia ele ndo consegue fazer, porque
tranca o processo. Eu preciso tomar decisfes que
muitas vezes eu ndo posso contar com a presenca
de todo o conselho que sdo cinco pessoas pra
tomar essa deciséo, entdo eu tomo e depois eu me
reporto. A autonomia é um quesito basico pra que
vocé tenha sucesso na operagdo se ndo vocé ndo
consegue (J1).

Um dos aspectos que podem explicar essa dificuldade que a alta
direcdo tem de dar autonomia para as pessoas € a questdo do receio de
perder o controle sobre o processo de tomada de decisdo. Isso é muito
comum em empresas que apresentam uma cultura centralizada. No
entanto, para um ambiente de gestdo de projetos isso ndo ¢é saudavel. A
descentralizacdo do poder é um processo que pode levar tempo até que a
alta direcdo perceba que o crescimento e evolucdo da empresa estdo
condicionados a autonomia das pessoas que estdo a frente dos
programas de melhoria.

Mas eu acho que a partir do momento que o cara
comega perceber que quando ele estd colocando o
negocio ele vai perder um pouco do poder que ele
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tem de decisdo, e que essa decisdo vai ser tomada
por outros, eu acho que da certo medo, da certo
receio e 0 pessoal acaba trancando o processo
(B2).

O processo de descentralizagcdo do poder também esta ligado &
confianca que a alta direcdo tem nas pessoas que estdo a frente do
programa. E necessario que a autonomia e a prestacio de contas andem
juntas. Ou seja, 0 agente de mudancas deve manter uma comunicacdo
eficiente com a alta direcdo, mantendo-a informada sobre as a¢des que
estdo sendo tomadas e 0s resultados dessas acoes.

A autonomia, nestes termos, é uma propriedade que integra a
unidade de coordenacdo. Esta é complementar as outras propriedades.
Por exemplo, ndo resolveria muito a unidade ter tempo de dedicacdo
suficiente se ndo tiver autonomia para tomada de decisdes. A autonomia
deve variar desde as a¢es que sdo tomadas com relagdo as pessoas até
as decisdes sobre investimentos.

4.2 PLANEJAMENTO

Para que a empresa esteja mais proxima de atingir bons
resultados com a implementacdo, é necessario que prioridades
sejam estabelecidas nos niveis gerenciais e operacionais.

O Planejamento, da mesma forma como a Realidade da Empresa,
€ uma categoria da teoria substantiva “Uma fase de mudanga e
aprendizado”. Sendo assim, destaca-se que uma condicdo para se ter
uma experiéncia bem sucedida na operacionalizacdo de modelos de
avaliacdo e melhoria de desempenho é o planejamento. Este, de
preferéncia, deve estar alinhado com o planejamento estratégico da
organizacéo.

Desenvolver um planejamento por mais basico
que pareca poucos praticam. Como que eu vou
fazer uma melhoria sem um plano de a¢do? Entéo
acho que isso é fundamental, ndo tem como vocé
querer implementar qualquer melhoria sem o
planejamento (M2).
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Eu acho que o planejamento é a parte mais
importante de um projeto e acho que o brasileiro
em si peca muito nisso (D1).

Nesta etapa preliminar sdo definidos aspectos fundamentais como
recursos disponiveis, tempo necessario, planos de acdo, custos, prazos,
necessidade de investimento e particularidades de cada ac¢do. Envolver
as pessoas nhesta etapa € importante para que se consiga
comprometimento necessario durante a execucdo. Na Figura 13
apresenta-se a categoria Planejamento com suas propriedades e
dimensdes. Destaca-se que as propriedades também sdo consideradas
subcategorias e, da mesma forma, apresentam suas propriedades e
dimensdes, que serdo destacados em figuras posteriores.

Figura 13 Categoria Planejamento com suas propriedades e dimensdes
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O planejamento do programa de melhoria, por mais simples que
possa parecer, é ignorado por muitas empresas. A ansiedade por
resultados acaba sendo um obstaculo nesta questdo. Outro ponto a
salientar é que o planejamento deve ser feito com a participacdo de
todos os envolvidos no programa, ou pelo menos dos principais. Uma
fase de pré-implantacdo também pode ser uma etapa interessante para
corrigir eventuais inconsisténcias e adequar questdes ligadas ao tempo
de dedicacdo e maturacao.

Isso tem que ser uma coisa muito bem planejada,
acho que nesse planejamento tem que ter até uma
fase pré-implantacdo que é uma preparagdo da
empresa inteira para o que vai vir pela frente (E1).

Conforme comentado, o planejamento pode evitar futuras dores
de cabeca durante a execucdo. A existéncia de um norte para se trabalhar
¢ uma das vantagens e pode evitar a dispersdo ou trabalhos
desnecessarios. Quais sdo as necessidades ligadas a treinamento e
investimento? Quem serdo 0s responsaveis? Serd necessario adquirir
novos equipamentos e tecnologias? Sdo exemplos de questdes que
devem ser consideradas. Conforme descrito nos comentarios a seguir,
existe uma relacéo direta entre a falta de planejamento e o abandono do
programa de melhoria.

A gente comecou 0 projeto e durante a execucao
dele comecaram a surgir novas necessidades e a
gente foi tentando abranger todas as necessidades
que foram surgindo e no final das contas a gente
ndo acabou é nada, entendeu. Se a gente tivesse
definido muito bem qual é o escopo do projeto ao
menos, eu tenha certeza que esse projeto ja tinha
acabado (D1).

Nédo tinha um planejamento e isso influenciou
também no abandono do projeto. Porque,
primeiro, a gente ndo tinha data de fazer isso, a
gente nunca tinha aquele compromisso (D3).

Essa parte de alinhamento com o planejamento
estratégico, que eu acho também que é uma coisa
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muito interessante, que poucas empresas fazem
(B2).

A falta de planejamento, em muitos casos, é reflexo da prépria
cultura imediatista de grande parte das organizagdes brasileiras. Neste
sentido, esta questdo torna-se um ponto delicado num programa de
melhoria e muitas vezes é preciso quebrar alguns preconceitos de que
planejamento gera custo e ndo traz retorno. Enquanto predominar essa
visdo da alta direcdo de resultados imediatos sob o ponto de vista de
resultados financeiros, os programas de melhoria enfrentardo grandes
dificuldades para se efetivar, sendo que estes buscam um crescimento
sustentavel da organizagao.

Em todos os programas de mudanga, quanto mais a empresa
demorar para concluir o processo maior serdo as despesas, porque Varios
recursos sdo direcionados para este fim. No entanto, a visdo de
resultados imediatos vai de encontro aos objetivos dos programas de
desenvolvimento da organizacdo. Sera necessario, portanto, evoluir para
um horizonte onde, além dos ganhos imediatistas, também sejam
considerados os retornos de médio e, principalmente, de longo prazo.
Um dos aspectos que pode amenizar essa ansiedade por resultados é a
questdo do controle e apresentagdo de resultados parciais. Se a
caracteristica dos empresarios brasileiros é ter um resultado em curto
prazo, entdo com um mecanismo eficiente de controle ja é possivel
apresentar alguns resultados. Neste sentido, destaca-se a importancia dos
indicadores, desenvolvidos no planejamento.

E aceitavel e até desejavel que se busquem resultados imediatos,
contudo, deve haver uma preocupagdo com o futuro, tendéncias
tecnoldgicas, exigéncias do mercado, dentre outros quesitos. Quando se
propde um projeto de mudanca, € necessario analisar bem os prés e os
contras e ndo s6 a questdo do custo inicial do programa. A visdo de
poucos meses a frente vislumbra um cenario com opcdes limitadas e ndo
permite aos gestores uma tomada de decisdo acertada em termos de
investimentos e planos de acdo. Deve haver uma perspectiva de ganho,
uma visdo de longo prazo que oriente e conduza as a¢des e permitam a
evolugdo da organizagdo.

Mas, e por que ja ndo se faz um planejamento de
longo prazo? Assim, precisamos investir no que?
Na qualificagdo, vamos entdo reunir um grupo e
vamos disponibilizar esta qualificacdo para este
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grupo porque daqui a cinco anos nds queremos
estar num patamar tal que precisamos destas
pessoas chave formadas pra isso (D2).

Um ponto que eu considero bastante importante é
que as empresas hoje, principalmente do Brasil,
elas tm um cultura de pensamento do resultado
imediato. Métodos hoje de processos de
melhorias, o resultado financeiro que é o objetivo
de n6s administradores, ele ndo te da um resultado
aparente e imediato, ele sempre vai de dar um
resultado de médio e longo prazo (J1).

Da mesma forma, € importante se ter consciéncia sobre a
existéncia de acfes de maior complexidade e que, eventualmente,
poderdo demandar mais tempo para serem implementadas de forma
satisfatéria. O planejamento deverd prever quais sdo as pré-condicOes
para operacionalizacdo das ac¢fes mais complexas. Dependendo da
melhoria, é provavel que haja a necessidade de se fazer mudanca de
layout, compra de equipamentos ou mesmo contratacdo de especialistas
técnicos.

E preciso saber quanto tempo, por exemplo, nés
vamos fazer alteracdo do layout, mas pra fazer
alteracdo do layout a gente precisa se antecipar
nisso, nisso e nisso. Entdo eu vou me antecipar
quanto tempo? Eu me antecipo, dai eu jogo minha
intervencgdo na data determinada pra que as agdes
de maior complexidade ou de maior tempo eu
consiga realmente implantar (C1).

Desenvolver um planejamento é uma condigdo fundamental no
processo de implementacdo de sistemas de avaliacdo e melhoria de
desempenho. Um ambiente empresarial que ndo esteja familiarizado
com esta prética terd enormes dificuldades de conduzir seu programa e
conseguir éxito nas suas a¢bes. Um planejamento bem elaborado deve
permitir & organizacdo condicdes de orientar-se no sentido de qual
direcdo seguir e quais objetivos alcangar. Também deve proporcionar
mecanismos de avaliacdo das ac¢Bes e possibilidades de corre¢des em
casos de inconsisténcias.
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4.2.1 Estabelecer prioridades

Estabelecer prioridades para a implementacdo requer
conhecimento sobre 0s processos gerenciais e produtivos da
organizacdo. Neste quesito, setores, linhas de producdo, maquinas e
equipamentos sdo avaliados e, desta forma, sdo identificados o0s
principais gargalos existentes. Estabelecer prioridades significa
concentrar esforgos, ir direto ao ponto, preparar o terreno para uma
futura implantacdo global do sistema de melhorias. A falta de foco acaba
por se traduzir em custos adicionais e retrabalhos para a organizacéo. E
necessario concentrar esforgcos, evitar “atirar para todos os lados”,
valorizar as munigdes e acertar em cheio os objetivos. Na Figura 14
destaca-se a subcategoria Estabelecer Prioridades com suas variag@es
dimensionais. Destaca-se que esta subcategoria ndo apresenta
propriedades.
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Figura 14 Subcategoria Estabelecer Prioridades com suas variagdes
dimensionais
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Neste ponto parece ser coerente citar o conhecido Principio de
Pareto que estabelece que para muitos fenbmenos a maior parte das
consequéncias (em trono de 80%) advém de uma pequena parcela de
causas (cerca de 20%). De acordo com este principio, construido a partir
de um entendimento linear de causa e consequéncia, é possivel
potencializar os resultados por meio da sele¢do adequada das causas.
Desta forma, ao tentar alargar muito as iniciativas de melhorias, também
se aumentara os custos e corre-se 0 risco de ndo se estar dedicando
tempo suficiente para aqueles 20% de melhorias que tem potencial de
representar 0s maiores ganhos para a organizacgao.
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Um problema é a falta de foco, vocé quer fazer
tudo, entdo o que a empresa faz? Chama os
gestores de cada &rea e fala o que se vai fazer,
cada um quer melhorar tudo de sua area e
fatalmente vai falhar sim. Vocé tem que gastar
energia, esforco, trabalho,  competéncia,
habilidade de cada um pra focar num trabalho que
é fundamental pra empresa (L1).

O que nds vamos fazer no proximo ano? No&s
vamos fazer muitas coisas. Mas, o problema é se
tenta fazer demais e ndo foca num ponto, por
exemplo, que a empresa precisa de melhoria (L1).

Muitas vezes vocé quer implantar tudo de uma
vez sO0. N&o. Vocé tem que fazer por etapas e aos
poucos vocé vai contaminando o pessoal e ai vocé
consegue implantar (11).

Nestes termos, ressalta-se a importancia de se ter um
planejamento estratégico. A existéncia deste recurso na empresa
possibilita saber de antem&o quais sdo as prioridades, valores e missao.
O planejamento da implementacdo do sistema de melhorias quando
alinhado com o planejamento estratégico terd maiores chances de estar
em sintonia com aquilo que realmente a empresa entende como
prioridade.

O planejamento estratégico é fundamental, o cara
tem que ter um planejamento estratégico. O que €
um planejamento estratégico? E priorizar as acdes,
pensar 0 que eu vou fazer primeiro, saber que ndo
tenho condigdo de fazer agora e sera preciso fazer
mais pra frente aquilo (B1).

Estabelecer prioridades é uma subcategoria e a0 mesmo tempo
uma propriedade da condigdo de desenvolver um planejamento. As
prioridades podem variar em termos dimensionais de gerenciais a
operacionais. Normalmente as prioridades sdo operacionais, com
mudanga de layout, organizacdo da producdo ou aquisicdo de
equipamentos e tecnologias. Mas, pode haver casos onde também se
constate a necessidade de se mudar o estilo gerencial, principalmente
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ligado a criacdo de uma consciéncia de resultados de longo prazo, em
termos de planejamento e execugdo. O planejamento estratégico, quando
existente, deve ser considerado e pode auxiliar na identificacdo de
prioridades em termos de acdes e tempo de execucao.

4.2.2 Planejar Custos/ Investimentos

A empresa que se propde a implementar um programa de
mudanca precisa conhecer a sua capacidade financeira e disponibilidade
de recursos. S80 varios 0s aspectos que irdo exigir investimento de
recursos financeiros: capacitagdo das pessoas, aquisicdo de maquinas e
equipamentos e uma eventual mudanca na estrutura organizacional.
Invariavelmente, existirdo gastos e, desta forma, é crucial que se analise
até que ponto a empresa tem condicdes de gastar. Na Figura 15 destaca-
se a subcategoria Custos/ investimentos com suas propriedades e
dimensdes.
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Figura 15 Subcategoria Custos/ investimentos com suas propriedades e
dimensoes
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Planejar os custos e investimentos é um aspecto essencial para
que o programa de melhorias caminhe de forma suave e sem
interrupc@es bruscas devido a indisponibilidade de recursos. Além dos
recursos fisicos e humanos necessarios, 0 tempo surge como um ponto
importante neste processo, ou seja, as pessoas que estardo envolvidas no
programa, eventualmente terdo a necessidade de abandonar



156

temporariamente

as

atividades rotineiras para se dedicar a

implementagdo das melhorias.

Muitas empresas ndo tém essa cultura ou ndo tem
esses recursos pra investir nisso, entdo pode ser
que esse seja um dos fatores (Al).

O cara vai ter que investir, investir em gente, em
tempo. Primeira coisa, dizer que ndo vai gastar é
mentira, a primeira coisa é que vai ter um custo
(B1).

O cara tem que estar com o pé no chdo, tem que
saber 0 que esta fazendo, quanto que vai custar

(I1).

A falta de nocdo de quanto dinheiro serd necessario para o
programa de melhoria ou quanto a empresa tera de custos, é uma das
causas do fracasso das iniciativas. O planejamento deve abordar esta
questdo e deve fornecer informacdes confidveis sobre os custos e
investimentos. Se estes forem considerados muito altos para 0 momento,
€ um indicativo de que a empresa ainda ndo estd preparada para
ingressar neste nivel de desenvolvimento e talvez deva focar em algo
mais pontual e simples. Isto evita 0 abandono na metade do caminho e o
desperdicio de todos os esforcos que foram disponibilizados.

Todo projeto exige investimento, uns maiores,
outros menores e talvez alguns exigem muito
pouco para serem implantados (D2).

Querendo ou ndo, todo projeto envolve dinheiro e
a gente precisa ir até superiores pra tentar
conseguir alguma coisa. Entdo é um dos motivos
que pode gerar o abandono porque, no caso do
nosso primeiro projeto, eram valores muito caros,
ndo que a empresa deveria aprovar, mas, querendo
ou ndo, € uma parede no caminho a questdo dos
valores (dinheiro) (D3).

Em alguns casos, o problema os altos custos ou investimentos
necessarios para a implementacdo pode gerar resisténcia por parte da
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alta direcdo. Mais uma vez surge a questdo de falta de viséo de longo
prazo, comentado na secdo anterior. E possivel que exista a preferéncia
em se investir em melhorias pontuais e de baixo custo a desencadear um
programa mais robusto de desenvolvimento organizacional.

Invariavelmente, todo o programa de mudanca envolvera dinheiro
e serd necessario convencer a alta direcdo sobre esta necessidade de
gastar para se conseguir melhorias no desempenho. A indisponibilidade
de recursos financeiros pode inviabilizar o inicio do programa ou
comprometer a sua execu¢do. Um bom planejamento neste sentido é
crucial para convencer a diretoria, principalmente quando os valores
empregados forem um pouco acima do usual.

Entdo a diretoria também tem que olhar pra esse
lado, se de repente, vai ter um custo X, mas o que
se vai agregar de ganho |4 na frente, quantos
clientes isso pode trazer pra empresa. As vezes se
pensa ‘vou gastar um valor x sendo que eu podia
estar com esse valor ai no meu caixa’, mas de
repente se pode multiplicar esse valor em pouco
tempo (12).

Mas, é fundamental investir tanto em recursos,
tempo, financeiro e pessoas, porque sendo o
projeto pode acabar se ndo tiver o investimento.
Eu digo investir ndo s6 em dinheiro, mas investir
em informagoes (D3).

Planejar custos e investimentos significa antecipar as
necessidades que o programa de avaliacdo e melhoria de desempenho
exigira para se desenvolver de forma satisfatéria. Os custos e
investimento, basicamente, serdo direcionados para a aquisicdo ou
adequacdo de equipamentos e tecnologias, qualificagdo e formacdo de
pessoas, que podera ser interna ou externa. Considera-se também o
tempo de dedicacgdo, visto como um custo interno, na medida em que as
pessoas sdo deslocadas de suas funcgdes para se dedicar ao programa de
melhoria.
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4.2.3 Criar Planos de Acéo

A criacdo de planos de acdo estd ligada com a questdo de
estabelecer prioridades para implantacdo. Neste ponto, sdo
caracterizadas as atividades e 0s responsaveis para execucao e controle
dos prazos estabelecidos. Também neste momento podem ser
estabelecidos os indicadores que irdo nortear 0 processo de mensuragao
e avaliagdo das implantacdes. Esta etapa de estabelecimento de
indicadores tera impacto direto sobre a categoria relacionada ao
gerenciamento e controle dos resultados. Na Figura 16 destaca-se a
subcategoria Planos de Acdo com suas propriedades e dimensGes.
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Figura 16 Subcategoria Planos de A¢é@o com suas propriedades e dimensdes
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A subcategoria Planos de Acdo destaca a importancia de se ter
um alinhamento com o planejamento estratégico da organizacdo. Sé&o
apresentadas as propriedades Prazos que variam de totais a parciais, 0
Responsavel que pode ser da area gerencial e/ ou operacional e, por fim,
os Indicadores, que devem ser construidos de forma a considerar
aspectos tangiveis e intangiveis.
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NOs na nossa empresa, apesar de ja estarmos
caminhando, de ja termos progredido muito, boa
parte do fracasso das nossas empreitadas nas
melhorias é justamente porque nao tem um plano
de acéo (M2).

Eu vou fazer um projeto disso aqui e na hora até
parece simples, mas vocé tem que comecar a
procurar caminhos, 0 que é que tem que ser feito,
botar na mesa, delimitar prazos pra se cobrar
(D5).

A questdo do estabelecimento de prazos é uma propriedade
fundamental na criacdo de planos de ac¢éo. Os prazos podem ser parciais
ou totais. Os primeiros sdo necessarios para se gerenciar as agdes de
melhorias pontuais e que servirdo de suporte para a continuidade do
programa. Os Ultimos compreendem um horizonte temporal maior e
dizem respeito ao ciclo total do programa.

Uma questdo muito delicada, que serd explorada em secdo
especifica neste trabalho, é o cumprimento dos prazos. Este ponto pode
ser decisivo para 0 sucesso do programa, uma vez que O nhao
cumprimento de prazos gera desconfianga e descaso. Existem indicios
que as acles que ndo sdo cumpridas nos prazos dificilmente serdo
concretizadas, mesmo com o prolongamento do tempo de execucéo.
Nestes termos, 0s prazos para 0s planos de acdo devem ser realistas e
condizentes com os recursos disponiveis.

Entdo primeiro definir, o que é o projeto, o
objetivo, as etapas pra desenvolver aquilo e os
prazos. Isso é fundamental pra vocé partir, pra
iniciar o projeto (D4).

Até onde vocé quer chegar com essa etapa,
estabelecer prazo e as ac¢les, sendo qualquer coisa
serve e nunca termina (C2).

Entdo tem um cronograma e tem uma data pra
acabar, se ndo tiver uma data pra acabar ndo
adianta planejamento. Entdo se vocé nédo colocar
prazo e der responsabilidade eu acho que néo vai
pra frente. Essa é a questdo do planejamento, com
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cronograma e data pra acabar, sem isso € s
palavras ao vento (G1).

A indicacdo de responsaveis para os planos de acdo é outra
questdo importante. Dependendo da complexidade das agbes, 0s
responsaveis podem ser do nivel gerencial ou operacional, mas o usual é
que se tenha uma combinagio desses dois niveis. E preferivel que acdes
de melhoria no ambiente produtivo sejam encabecadas pelos proprios
operadores, pois isto tende a se refletir num maior envolvimento e
comprometimento com o programa. Por outro lado, acGes que visem
alteragdes no sistema gerencial devem ter os principais gestores como
responsaveis.

Para que se tenha controle sobre o andamento dos planos de a¢do
¢ fundamental que sejam estabelecidos indicadores. Sdo esses, em
ultimo caso, os responsaveis pelo gerenciamento dos resultados da
implementacdo. Os indicadores podem ser tangiveis ou intangiveis.
Neste caso também é preferivel que se monte um banco de indicadores
gue contemple estes dois aspectos. Esses indicadores podem tornar-se a
base para os programas de desenvolvimento da organizacdo, contudo, a
cada nivel de evolucdo sera necessario a verificagdo quanto o
alinhamento dos indicadores com 0s objetivos propostos.

E cada coisa que se coloca tem que ter um
indicador, ndo € nada que tem um milagre divino
que vai vir fazer por ti, entdo tem que acompanhar
(L1).

Entdo vocé desenha teu mapa atual e o teu futuro
com indicadores de onde vocé quer chegar e
depois vocé tem que medir, comprovar e fazer a
manutencdo (C1).

Por fim, salienta-se que os planos de acdo devem ser constituidos
observando-se 0s preceitos do planejamento estratégico da organizagéo.
Caso a organizagdo nao possua tal ferramenta, € desejavel que se
observem pelo menos quais sdo os valores e principios da organizacéo.
Desta forma, procura evitar-se conflitos de interesse e resisténcias
durante a execucdo dos planos. Destaca-se que o planejamento
estratégico e o planejamento do sistema de avaliacdo e melhoria de
desempenho, em principio, sdo elaborados de forma separada. A menos
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gue o sistema de melhoria seja a implementagdo de um planejamento
estratégico. Contudo, em organizagdes que ja possuem um planejamento
estratégico, é elementar que aconteca 0 alinhamento deste com o
planejamento dos programas de melhoria.

4.2.4 Retorno

Esclarecer quais sdo 0s retornos previstos assume importancia em
varios sentidos. O convencimento da diretoria sobre a necessidade do
programa pode ser definido neste momento. Pode ser também um
gatilho inicial na busca pelo envolvimento das pessoas, uma vez que se
deixe claro que a melhoria sobre os processos e os fatores de producéo
de uma forma geral, ira refletir em melhorias para os setores, funcfes e
atividades. A previsdo de retorno é uma condigdo que impacta
diretamente nas ag0es e interacles e nas consequéncias do fenébmeno da
implementacdo de melhorias. Na Figura 17 destaca-se a subcategoria
Retorno com suas propriedades e dimensdes.
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Figura 17 Subcategoria Retorno com suas propriedades e dimensdes
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Os tomadores de decisdo da empresa devem estar cientes quanto
ao periodo previsto de retorno. Comentou-se anteriormente sobre a
necessidade de mudanca da mentalidade dos gestores no sentido de
considerar os ganhos de médio e longo prazo. Na maioria das vezes 0s
retornos mais importantes dos programas de melhoria de desempenho
requerem um horizonte de tempo mais amplo do que as melhorias
pontuais nas rotinas da empresa. Desta forma, para ndo criar um impasse
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nesse momento, a descricdo do retorno no planejamento deve
apresentar-se de forma clara e bem fundamentada.

O que a gente busca sempre num projeto, primeiro
ter um retorno econdmico do projeto, se vocé
consegue aliar um retorno econdémico do projeto
com um retorno ambiental, um retorno sécio-
ambiental, um retorno em questdes de seguranga
no trabalho, entdo isso tudo agrega ao teu projeto,
as pessoas véem benéficos e todo mundo se
envolve, todo mundo acredita no projeto, entdo a
coisa acontece (Al).

Enquanto essas empresas que querem fazer a
melhoria ndo tiverem essa consciéncia de que o
resultado ndo é imediato e das questfes sob o
ponto de vista de conhecimento e conscientizacao,
ndo vai haver melhoria (J1).

N&o é de hoje pra amanhd é em longo prazo.
Muito plano que acaba morrendo ainda no comeco
é por causa disso, que vai demorar alguns meses,
entdo acaba nem comecgando (11).

Outro aspecto importante sobre o retorno é a questdo econémica.
Normalmente os responsaveis pela aprovacdo do programa de melhoria
irdo concentrar sua atencdo exclusivamente no retorno econdmico que a
melhoria ird proporcionar. Mais que isso, na maioria dos casos, serd um
aspecto decisivo que esse retorno seja o mais rapido possivel. O
comentario a seguir ilustra a preocupacdo da empresa com a questdo
econbmica.

Entdo eu acho que o retorno econémico é a
principal variavel que estabelece uma condicdo
pra fazer um desenvolvimento de um modelo de
gestdo (E1).

Contudo, ¢é imprescindivel que se destaque os demais retornos
gue, em muitos casos, serdo a base para se conseguir o tdo desejado
aumento de lucratividade. O retorno econémico ndo acontece hum passe
de madgica, antes disso, é fruto de varios aspectos que, quando operam
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de forma eficaz, naturalmente proporcionam a organizagdo maior
capacidade econdmico-financeira.

Entdo é preciso destacar o retorno econémico, 0
impacto das melhorias na produtividade, na venda
e a questdo das pessoas. Entdo vocé vai ter uma
consequéncia de uma equipe mais unida, mais
integrada, comprometida com a qualidade e néo
s6 com o dia a dia, vocé vai ter um retorno sécio-
ambiental, por meio de certificagdes, por meio de
reconhecimento da comunidade e sempre vai bater
no econdmico no final (F1).

Nestes termos, parece ser muito importante para o convencimento
dos decisores que o planejamento consiga mostrar as entrelinhas dos
aspectos relacionados ao retorno. Os sécio-acionistas tendem a focar no
impacto sobre a lucratividade, enquanto que 0s gestores mais
operacionais concentrardo sua atencdo no retorno sobre a produtividade.
Contudo, ha inlmeros outros aspectos sobre o retorno que precisam ser
considerados, e isso precisa estar descrito no planejamento.

E l16gico que quando a gente faz um programa de
melhoria a visdo da empresa é ter um resultado de
produtividade e uma série de outros aspectos, mas
nos também ndo podemos esquecer que tem uma
questdo de ganhos que a gente ndo consegue
mensurar, ele & empirico, vocé sabe que ele existe,
vocé sabe que tem, mas vocé ndo consegue medir
(M2).

O retorno esperado sobre 0s processos, seja em termos de
lucratividade ou produtividade, e na imagem da organizacdo, tanto
interna como externa, € um ponto valoroso no planejamento da
implementacdo de sistemas de avaliacdo e melhoria de desempenho.
Deve-se deixar claro quais sdo as questdes que dizem respeito ao
periodo de retorno e contemplar aspectos muitas vezes esquecidos,
como a melhoria das condigdes de trabalho, do clima da organizacéo, da
imagem perante 0 mercado e outros aspectos menos tangiveis, mas
fundamentais para o desenvolvimento da organizacao.
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4.3 CONHECIMENTO SOBRE COMO FAZER

A empresa ndo precisa necessariamente ser uma especialista
no modelo que sera implementado, contudo, é quanto maior for o
conhecimento sobre o modelo, maiores seréo as chances de se obter
sucesso na sua implementacao.

Nesta secdo apresenta-se a categoria Conhecimento sobre como
fazer. Ressalta-se a importancia de dar treinamento para as pessoas €
deixar claro para a direcédo e para os funcionarios o que vai ser feito. O
auxilio de profissionais de fora da empresa que sejam referéncia na area
e que consigam aliar conhecimento tedrico e pratico é importante para a
familiarizagdo dos conceitos, técnicas e ferramentas. Ter
acompanhamento das pessoas certas pode contribuir para o melhor
aproveitamento do tempo e dos recursos empregados. O conhecimento
sobre gestdo de projetos também pode auxiliar para a obtengdo de
resultados efetivos. Na Figura 18 destaca-se a categoria Conhecimento
sobre como fazer com suas propriedades e dimensoes.
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Figura 18 Categoria Conhecimento sobre como fazer com suas
propriedades e dimensdes
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Gestio de projetos
Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Apos 0 modelo ser apresentado para a alta dire¢do, 0 mesmo deve
ser levado ao conhecimento dos principais envolvidos. O profissional
gue esta apresentando o0 modelo para a empresa (que pode ser interno ou
externo a empresa) deve ter um profundo conhecimento sobre as
técnicas e ferramentas, ter uma didatica bem desenvolvida e, acima de
tudo, passar seguranca para as pessoas sobre a importancia e a
viabilidade do programa.

Para se ter sucesso na aplicacdo do lean, €
fundamental o conhecimento das ferramentas e
sua aplicabilidade primeiramente ao nivel
gerencial e apés o grupo de trabalho escolhido
devem ser informados através de um mini curso



168

e/ou palestra, para que as pessoas inicialmente
envolvidas no trabalho possam compreender a
grandiosidade de aplicacdo da ferramenta (C3).

Em muitos casos a falta de preparo dos gestores constitui-se num
dos principais entraves para a implementagdo. A falta de preparacéo e de
conhecimento sobre o modelo tende a refletir em desmotivacdo e
resisténcias. E comum pessoas ndo darem tanto valor para aquilo que
ndo conhecem ou que ndo entendem de forma clara quais serdo 0s
resultados. O problema maior, em alguns casos, ndo é o modelo, mas
guem esta aplicando e como esta aplicando o modelo. Neste sentido,
uma das coisas mais valorosas na implementacdo é ter pessoas que
conhegam o0 método, que entendam o processo produtivo e entendam o
gue se passa dentro de cada setor da empresa. Nao da para querer avaliar
ou melhorar alguma coisa que ndo se conhece.

Entdo pra mim um dos principais problemas é a
falta de preparacdo dos nossos gestores. E nem
sempre o treinamento que é dado é absorvido.
Essa falta de preparacéo ela ja vem atrelada a falta
de motivagdo pra que as situagbes acontegam,
porque aquilo que eu ndo conhego, muitas vezes
eu vou repelir. Eu tenho um método que eu tenho
conhecimento e eu vou planejar este método pra
implementacdo, e como eu tenho conhecimento eu
vou projetar o resultado. Entretanto, as pessoas
gue ndo conhecem ou até mesmo ndo tem
interesse, eles acabam repelindo e ndo executam
0s métodos que precisam ser executados para que
o resultado acontega efetivamente, esse &€ um
ponto importante (J1).

Os responsaveis por conduzir o programa de implementacdo —
unidade de coordenacdo e/ou comité — devem ter conhecimento
profundo sobre como fazer, a fim de transpor as barreiras que véo
surgindo durante o processo. Sempre havera questionamentos no sentido
de que ¢ melhor deixar como esta. Podem surgir argumentos como “isso
ja foi tentado e ndo deu certo” e, neste momento os agentes de mudanca
devem apresentar argumentos solidos para rebater as obje¢des e nao
deixar que a resisténcia das pessoas trave o andamento do programa.
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Neste sentido, é importante que sejam selecionadas pessoas-
chave que se ajustem a cada tipo de trabalho durante a implementagéo.
Se a pessoa ja tiver um conhecimento basico de como fazer, ela ja sabe
quais direcdes tomar, com quem falar e como lidar com as
contingéncias. O conhecimento facilita também o envolvimento com as
pessoas e 0 convencimento da alta direcdo. Ou seja, a capacidade e
competéncia sob o ponto de vista tedrico e pratico de quem vai estar a
frente da implementacdo é um dos pontos centrais que levardo ao
sucesso ou fracasso do programa.

Como eu tenho esse conhecimento eu pude
dialogar de igual pra igual com o programador da
empresa e em alguns casos que inicialmente ele
criou barreira e disse que nao podia, eu disse: ‘ndo
cara, eu conheco e eu sei que da pra fazer, pode
ser dificil, pode demorar, mas eu sei que da’.
Ent&o eu consegui convencé-lo (D4).

E, eu acho que é por isso que muita gente desiste,
porque o pessoal vem e faz um bicho de sete
cabecas, ndo tem conhecimento sobre 0 método e
nem da empresa e entra em descrédito com o dono
da empresa (B2).

Nos comentarios anteriores foi discutido sobre a importancia de
0s responsaveis pela implementacdo terem conhecimento sobre o
método que sera utilizado. Mas, obviamente, nem sempre a organizacdo
dispBe de pessoas que possuem este conhecimento. Nestes casos, havera
a necessidade de criar estas condicfes por meio de estratégias que
podem seguir diversas direcbes, como a contratacdo de consultores
externos, a formacdo dos agentes internos e o aprendizado com
experiéncias.

4.3.1 Aprender com experiéncias

Uma das formas de adquirir-se conhecimento sobre o método
escolhido para implementacdo é o aprendizado por meio de
experiéncias. Estas, por sua vez, podem ser externas ou internas.
Espelhar-se em casos de sucesso e procurar conhecer o caminho
percorrido por meio de estagios ou periodos de aprendizagem no interior
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destas organizacdes sdo ac¢Oes consideradas importantes. No contexto
das experiéncias internas, a empresa pode aprender com tentativas
passadas, mesmo com aquelas que fracassaram. Contudo, salienta-se
gue, uma vez obtido sucesso em uma primeira implementacdo, as
préximas tendem a acontecer de forma mais tranquila, devido a
acumulacdo de competéncias por parte da organizagdo. Na Figura 19
destaca-se a subcategoria Experiéncias com suas dimensdes. Esta
subcategoria ndo possui propriedades.

Figura 19 Subcategoria Experiéncias com suas dimenses
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Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Sobre este aspecto, destaca-se 0 uso do benchmarking visando a
aquisicdo de conhecimento sobre determinado método de avaliagdo e
melhoria de desempenho. Este processo pode ser um pouco dificultado
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em casos onde as empresas sdo concorrentes diretas. A cultura de
competicdo presente entre as empresas naturalmente ira criar obstaculos
que dificultardo essa troca de conhecimento. Contudo, a situacdo fica
mais viavel quando se estd lidando com empresas de setores ou
mercados diferentes.

Dai pra gente fazer na outra empresa do grupo o
que foi feito aqui foi muito mais rapido. Nds ja
sabiamos o que nés queriamos, sabiamos como
fazer, investimos, e essa empresa vai ser
certificada na 1SO, a mesma coisa que aqui, até
porque a empresa ja sabia como fazer. (B1).

O benchmarking as vezes até sem a consultoria, 0
cara vai la e visita, aprende como que funciona.
Muitas empresas, por incrivel que pareca, sdo
abertas pra isso e ai a empresa vai, as vezes chama
um consultor pra ajudar, as vezes vai na cara € na
coragem. Entdo eu vejo que o benchmarking ele é
uma fonte desse conhecimento (F1).

No comentario a seguir, descreve-se o relato de uma experiéncia
de aprendizagem sobre uma ferramenta da metodologia Lean
Manufacturing. Destaca-se que houve todo um processo de
aprendizagem relativo a parte tedrica e pratica do método. Apds essa
troca de experiéncia com outra empresa, 0 gestor voltou para sua
organizacdo e transmitiu seus conhecimentos adquiridos, a fim de
conduzir o mesmo programa de melhoria de desempenho dentro da sua
realidade.

Eu quando fiz o meu treinamento de setup, eu fiz
em S&o Paulo, dentro de uma empresa, dentro da
Fiat. Entdo no6s aplicamos, fizemos todo o
treinamento, toda a parte tedrica, e depois
realmente fizemos uma aplicagdo pratica para
resolver um problema deles (C1).

A troca de experiéncia constitui-se numa importante fonte de
aquisicdo de conhecimento e auxilia no sucesso da implementa¢do. Uma
vez feita uma implementacdo de sucesso, a empresa passa a Ser
reconhecida pelo mercado como detentora das competéncias necessarias
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para tal fim, e comeca a ser procurada por outras empresas para
compartilhar desse conhecimento. Esse € um reconhecimento que
impacta de forma positiva na imagem da organizacdo, uma vez que esta
passa a ser vista como referéncia, ndo apenas pela implementacdo de
sucesso, mas também pelo desempenho superior.

A gente foi pioneiro em tudo aqui. Com relagéo a
gestdo da qualidade e certificacdo 1SO 9000, nés
fomos a primeira daqui. Entdo, teve mais gente
que depois veio visitar a gente e viu como a gente
funciona e mudou. Entéo hoje o pessoal vem e se
espelha aqui (B2).

A troca de experiéncias entre empresas que ja
passaram pelo processo auxilia na motivacéo para
implantacdo, bem como ganha-se tempo na agdo
(H1).

Os beneficios vindos da aquisicdo de conhecimentos sobre como
conduzir com sucesso um programa de desenvolvimento organizacional,
também podem ser notados no ambiente interno, uma vez que se cria um
clima favoravel para futuras implementacdes. As pessoas percebem que
os resultados trazem beneficios e passam a ser mais abertas aos
programas de mudanca. Desta forma, a evolugdo da empresa acontece
sem grandes resisténcias e de forma mais tranquila.

Porque se deu certo uma vez, vai dar certo de
novo. Entdo, tem todo um grupo trabalhando e
vocé esta ali certo de que os resultados véo
chegar, porque ja& viu o0s resultados das
implantac6es anteriores (D2).

As proprias pessoas, ao perceberem o beneficio das mudancas,
passam a desejar que isso ocorra de forma mais efetiva e sistémica. Sem
duvida, pode-se dizer que acontece algo semelhante ao “efeito domind”,
que contagia, envolve e compromete todos na busca por melhorias. O
conhecimento entdo é disseminado a partir de experiéncias internas e, da
mesma forma que nas experiéncias externas, criam-se competéncias que
trazem muitos beneficios para o desenvolvimento da organizacao.
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No que a gente foi fazendo num setor, os outros
operadores das outras maquinas comecaram a
observar. Quando a gente passou pra segunda
maquina a gente percebeu um retorno muito
grande das pessoas, porque eles queriam a
aplicacdo das ferramentas em todas. Quando que
vocés vdo fazer na minha? E conseguimos chegar
la e aplicar rapido, porque acho que eles ja
vinham absorvendo das outras se¢des (C3).

A aquisi¢do de conhecimentos a partir de experiéncias internas e
externas é uma propriedade da condicdo de ter conhecimento de como
fazer. A troca de conhecimentos pode ocorrer entre empresas e entre
setores de uma empresa. A partir do momento que a empresa alcanga
sucesso na implementacdo, pode ocorrer o reconhecimento pelo
mercado e esta passar a ser procurada por outras empresas e, desta
forma, inicia-se um novo ciclo de compartilhamento de experiéncias e
disseminacdo de conhecimentos.

4.3.2 Capacitagéo

Com relagdo a capacitacdo, é desejavel que se aborde questdes
relacionadas aos aspectos gerencial e técnico. Quanto a capacitacdo
gerencial, destaca-se problemas frequentes de paralisagdo das
implementacdes devido a varios aspectos relacionados a falta de preparo
dos gestores, como falta de didatica e métodos de gestdo inadequado.
Sobre este ltimo, cabe destacar a importancia das praticas da gestao de
projetos. Com relacdo & capacitacdo técnica, todas as pessoas envolvidas
devem ter um minimo de conhecimento sobre o programa de melhoria
gue estd sendo proposto. Na Figura 20 destaca-se a subcategoria
Capacitacdo com sua propriedade e dimensGes.
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Figura 20 Subcategoria Capacitacdo com sua propriedade e dimensdes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Ter pessoas capacitadas para desenvolver os métodos ajuda na
mudanga da cultura organizacional e a tendéncia é que se consiga
implementar as novas rotinas e procedimentos em menos tempo. A
capacitacdo apresenta algumas semelhancas com o aprendizado com
experiéncias, no entanto, nesta forma de aquisi¢cdo de conhecimento nem
sempre o aprendizado ocorre com base em experiéncias. Normalmente,
a empresa contrata profissionais externos ou cursos direcionados. Desta
forma, essas duas maneiras de aquisicdo de conhecimento ndo sdo
excludentes, mas, antes disso, s&o complementares.

Aqui a gente deu treinamento para as pessoas,
entdo muito tempo em sala de aula, muitos
profissionais de fora da empresa vieram dar
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treinamento, passando informacgBes importantes
para os envolvidos (Al).

Entdo além de eu ler os oito melhores livros a
respeito do assunto, eu fiz um treinamento, um
curso e fui la pra aprender mesmo. Além disso,
contratamos alguém que entendia tudo do assunto.
Entdo, se vocé ndo sabe, vocé contrata alguém pra
ensinar e vocé vai aprender (L1).

A empresa precisa se auto-avaliar no sentido de procurar saber se
a mesma dispGe do conhecimento necessario para iniciar e concluir a
implementacdo. E melhor reconhecer e corrigir eventuais deficiéncias
logo no inicio. Este € um ponto critico para o0 sucesso do programa e a
empresa ndo pode se dar ao luxo de arriscar. Se for constatado que ndo
se conhece o suficiente sobre o assunto, deve-se procurar solugdes para
isso. No comentario a seguir, evidencia-se um caso onde a empresa
investiu na aquisicdo de conhecimento por meio de um curso de
especializacdo especifico no modelo de avaliagdo e melhoria de
desempenho que foi escolhido para ser implementado.

Hoje eu tenho um analista de processos, ele é um
engenheiro mecanico, que estd fazendo uma pos
em lean manufacturing, especifico na PUC em
Curitiba (C1).

Um dos pontos destacados também é a falta de preparo dos
gestores. Neste caso, 0 conhecimento dos aspectos técnicos do método
ndo é suficiente. E necessario que o gestor tenha conhecimento sobre
gestdo de projetos e gestdo de pessoas. Essa falta de preparo ira refletir
diretamente nos aspectos relacionados ao planejamento, envolvimento
das pessoas e controle dos resultados.

A dificuldade que eu tinha era a falta de
conhecimento, pra mim é a principal dificuldade.
O que mais hoje caracteriza a falha dessas
implementacdes é a falta de conhecimento dos
gestores. Eu acho que nés temos hoje gestores,
nas empresas como um todo inclusive, mal
preparados, ¢ uma dificuldade que eu sinto. Na
administracdo existe uma falta muito grande de
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profissionais qualificados na implementacdo disso
(J2).

Eu acho que as empresas desistem porque o
planejamento e o controle sdo fracos. Se o0s
gerentes e os encarregados forem bem preparados
ndo havera grandes problemas, porque é um
negdcio gostoso de fazer, ndo é um negédcio chato,
ndo é um curso chato, ndo é um treinamento
chato, € um negdcio dindmico (G1).

Neste sentido, é preciso que haja um equilibrio entre a
capacitacdo gerencial e técnica. Logicamente, as proporcdes irdo variar
de acordo com o nivel hierdrquico dos envolvidos. Neste ponto, a
parceria entre universidades e empresas pode ser uma solucdo com
ganhos para os dois lados. Infelizmente, entretanto, o que tem se
constatado é que ha um distanciamento entre essas organizagdes.

Acho que a empresa tem que tentar treinar os
funcionarios um minimo possivel em gestdo de
projetos (D1).

Entdo para que o lean consiga ser implantado na
nossa unidade, primeiro  precisamos de
treinamento (G1).

O cara tem que pegar as duas metodologias, a
metodologia que vem do livro e o que a empresa
tem de historia, e unir as duas, foi isso que a gente
fez com a ISO aqui. No comeco quando a ISO
chegou, eu fui um dos primeiros que fui fazer
curso pra ser auditor e tal, por causa da ISO (B2).

A capacitacdo das pessoas ndo é uma tarefa facil para as
empresas. Isso é verdade, especialmente, nos tempos atuais onde a
oferta de mao de obra apresenta-se bastante reduzida. Muitas empresas
precisam contratar mao de obra sem qualificacdo para dar continuidade
as suas atividades. Pessoas que vem de culturas diferentes levam tempo
até entender e se adaptar ao novo ambiente. Quanto este processo de
ambientacdo dos novos integrantes ocorre durante o desenvolvimento de
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um programa de mudanca organizacional, a situacdo fica ainda mais
critica.

Existe também a méo de obra ndo qualificada que
a gente sofre com isso. Por exemplo, a questdo
dos haitianos, que em curto prazo foi o que nds
enxergamos pra tentar minimizar essa nossa
necessidade de mao de obra, s6 que sdo pessoas
que vem de outra cultura, de outra forma de
pensar, entdo hoje nds temos que reeducar eles
(M2).

A capacitacdo é uma estratégia usada pelas empresas para se
adquirir conhecimento de como fazer uma implementacdo bem
sucedida. Envolve a capacitacdo gerencial e técnica dos envolvidos dos
niveis gerencial e operacional. Algumas questfes, como a falta de méo
de obra e a falta de preparo dos gestores implicam diretamente sobre a
eficacia da capacitacdo. Devido as dificuldades inerentes ao processo de
aquisicdo de conhecimento, muitas empresas recorrem a contratacdo de
profissionais externos, normalmente conhecidos como consultores.

4.3.3 Consultores externos

A contratacdo de consultores externos é destacada como uma
acdo importante, principalmente para trazer pra dentro da organizacdo o
conhecimento especifico sobre o método. Contudo, salienta-se a
importancia de se contratar um bom profissional que, preferencialmente,
tenha conhecimento sobre o setor de atuagdo da empresa e que tenha
vivéncia de chdo de fabrica. Ndo h& necessidade, entretanto, da
permanéncia do consultor durante todo o processo de implementacéo, ou
seja, este profissional pode ser usado de forma mais eficiente em etapas
especificas, como no inicio da implementacdo. Na Figura 21 destaca-se
a subcategoria Consultor Externo com suas propriedades e dimensdes.
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Figura 21 Subcategoria Consultor Externo com suas propriedades e

dimensdes
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E muito interessante a consultoria externa, ela
ajuda bastante. E muito melhor do que vocé ter
uma coisa interna, vocé vai ter um indice de
sucesso muito maior com uma empresa externa do
que com uma interna (M1).

Acho que o consultor é importante pra atividades
especificas do projeto. Eu sou um pouco resistente
pra ideia de trazer um consultor aqui que,
teoricamente, vai melhorar todos os processos da
empresa. Eu acho que, ninguém melhor do que
quem conhece a realidade da empresa pra
efetivamente determinar quais sdo os problemas e
quais sdo as solugBes. Os consultores eles devem
ser utilizados pra etapas especificas, talvez guiar
as pessoas com uma metodologia como um
instrumento de diagndstico. Entdo, o consultor de
fora vem com uma metodologia e guia as
discussbes, mas quem efetivamente traz o0s
resultados sdo as proprias pessoas envolvidas
(D1).

A maior parte dos comentarios sobre este assunto segue na
direcdo de que consultorias especificas com expertise para orientar
etapas especificas da implementagdo sdo a melhor solugdo. Ha certo
descrédito com relacdo aquela figura de consultor que vende uma ideia
global de melhoria da empresa. Ha relatos no sentido de que o consultor
muitas vezes é visto como um super-heroi capaz de conduzir a empresa
para um patamar de eficiéncia nunca antes sonhado.

O cara vem e conta aquele monde de histdria e
vocé fica olhando pro cara e diz ‘meu Deus’.
Depois na hora de por na pratica metade ndo vai
dar certo, porque vao arrumar um monte de
empecilho. Foi que nem quando nds instalamos o
Sapiens aqui na empresa, instalamos o Sapiens, o
cara veio e contou maravilhas do Sapiens, porque
0 Sapiens isso, porque o Sapiens aquilo e tal, e no
final das contas ndo funcionou. NOs tivemos que
contratar um consultor de fora do Sapiens, que
tinha toda uma vivéncia do chéo de fabrica, que ja
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tinha implantado o sistema de produgdo em outro
lugar, pra vim ajudar a gente a implantar (B2).

Entdo consultores especificos com expertise para
resolver o problema eu sou totalmente de acordo,
agora um consultor pra vir vender ideia global de
funcionamento da empresa eu fico com o pé atras,
até porque aqui nés ja tivemos um consultor e eu
ndo vi muita evolucdo, entendeu (G1).

Em muitos casos é 0 caos que gera a necessidade de se chamar
um consultor. Este profissional, que muitas vezes ndo tem um
conhecimento s6lido sobre a realidade da empresa, fica responsavel por
definir qual o melhor modelo a ser utilizado e quais as a¢bes que devem
ser tomadas. A empresa esta doente, perdendo dinheiro, e a solucéo
parece ser a contratacdo de um consultor. Nestes casos, a empresa esta
num grau prematuro em termos de desenvolvimento organizacional e
precisard desenvolver competéncias internas que viabilizem o processo
de mudanga. A simples contratacdo de um consultor ndo resolvera o
problema.

No processo de mudanga, muitas vezes a organizagao pede que o
consultor conduza, ou seja, que chegue com um modelo pronto que
funcionou em outra empresa e implemente. Essa expectativa que 0s
gestores criam em cima do consultor € muitas vezes frustrada e traz
resultados desagradaveis para a empresa. O consultor ndo deve trazer
nada pronto, porque a mudanga deve acontecer de dentro para fora.
Entdo o profissional externo deve conhecer como a empresa funciona e
permitir que os colaboradores internos ajudem a construir o programa de
mudanga.

A consultoria ela teria que ser especifica. Por
exemplo, implantar a ISO 9000, nds temos que ter
um consultor, ndo digo um consultor, mas um
orientador, porque sendo n6s ndo vamos
conseguir. Porque apesar de eu ter ajudado
implantar em varias empresas, eu ndo tenho
expertise suficiente que um consultor que trabalha
s6 com sistema de qualidade tem. Entdo nesse
caso especifico a gente precisa de consultor (G1).

A partir desta discussdo, surge também a questdo da qualificacdo
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do consultor. Alguns programas de melhoria fracassam devido a falta de
conhecimento prético do consultor. E muito importante que haja um
equilibrio entre conhecimento tedrico e pratico do método, aliado com o
conhecimento sobre as caracteristicas da organizacdo. Esse ponto foi
abordado dentro da categoria sobre conhecer a realidade da empresa.

Se a gente for analisar sob o ponto de vista de
avaliacdo de desempenho, vocé tem o profissional
que nao estd preparado para aplicar o método.
Porque ele ndo consegue, através do método que
ele conhece de uma forma bastante subjetiva,
aplicar dentro da empresa porque ele ndo tem esse
respaldo sobre o ponto de vista de competéncia
pra poder fazer a adaptacdo pra isso. Dai vem o
outro lado, o profissional que é extremamente
conceitual e ndo tem a visdo pratica pra adaptacdo
disso, ai entra em conflito com os atores internos
(J2).

Uma coisa que eu sempre falo, o que falta é que,
normalmente, consultor ndo passou por empresa.
Em muitos casos, quem € consultor saiu
recentemente da universidade, e ai eu tenho um
medo muito grande. Vivéncia de chdo de fabrica é
essencial. Um cara que s6 é tedrico ele tem uma
visdo e um cara que é tedrico e tem chdo de
fabrica ele tem outra visdo, ele consegue unir as
duas coisas (B2).

Normalmente, é desejavel que o consultor trabalhe junto com
agentes internos & organizacdo. E desta maneira que a empresa
conseguird adquirir conhecimento préprio e seguir com as préprias
pernas. O consultor ndo deve ser visto como um solucionador de
problemas, mas como alguém que vai auxiliar os membros da
organizacdo a trabalharem com os problemas existentes.

NO6s temos aqui na empresa um profissional que é
0 pai dessa mudanca, temos um consultor externo.
Mas temos também um engenheiro interno que,
digamos, tudo o que é feito ele esta junto porque
no futuro ele vai adquirir o conhecimento deste
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auditor externo e a gente vai andar com as
préprias pernas (M2).

A gente contratou um consultor que ele participou
na implantacdo, junto com uma pessoa interna
alocada sé pra esse setor, mas foi com apoio de
um consultor (E1).

Seré pouco proveitoso para a empresa contratar uma consultoria
externa e comecar a implementar as melhorias, se quando o consultor se
desligar da empresa tudo comeca a retornar ao que era antes. 1sso é mais
comum do que se parece, pois nesses casos ndo houve troca de
conhecimento e a empresa ndo conseguiu adquirir as competéncias
necessarias para continuar as atividades de forma efetiva.

Aii acontece de a pessoa gostar muito, achar super
legal, mas ela nunca vai saber fazer e ai vocé
sempre vai ficar dependente de alguém que venha
e faca e ai é que vocé tem um problema, cria um
consultor malandro e cria um problema na
empresa, porque 0 conhecimento tem que ser
desenvolvido |4 dentro (F1).

O consultor precisa envolver as pessoas no processo. As pessoas
devem adquirir o conhecimento sobre 0 método e serem capazes de
transmitir esse conhecimento para toda a organizacdo. Ou seja, é
necessario que haja um processo de multiplicacdo de conhecimento que
inicia no consultor e acaba por se disseminar por toda a empresa. Neste
sentido, o consultor deve ter habilidade para envolver e convencer as
pessoas. Neste contexto, chama-se a atencdo para 0 perigo que a
imposicdo pode representar na questdo da motivacdo e
comprometimento.

Muitas vezes o dono da empresa estd perdendo
dinheiro e quer entrar em tal mercado, contrata
uma consultoria. Mas, quem vai fazer funcionar
ndo é a consultoria, ndo é o diretor-presidente, sdo
os funcionarios. Se eles ndo estiverem envolvidos
e sabendo o que eles querem, pode botar ai a
melhor consultoria do mundo que ndo vai
funcionar (B1).
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Apesar de todas as discussdes sobre a consultoria externa, reitera-
se gue essa € uma alternativa importante no processo de aquisi¢do de
conhecimento. Entretanto, o0s gestores mostram-se cautelosos no
momento da contratacdo de um consultor. Neste sentido, a figura de um
consultor ideal parece ser aquela que contemple conhecimento teérico e
pratico sobre o método, tenha experiéncia comprovada e conheca a
realidade da empresa.

A questdo de consultoria externa, juntamente com o aprendizado
a partir de experiéncias e a capacitacdo, € uma propriedade importante
da condicdo de ter conhecimento de como fazer. Muitas vezes, a
consultoria proporciona uma experiéncia negativa para as empresa, onde
se exagera demais nas promessas, criam-se grandes expectativas, mas
ndo se consegue resultados condizentes. Talvez, por causa dessas
experiéncias negativas, 0s gestores mostram-se mais exigentes quando
buscam uma consultoria.

4.4 APOIO DA ALTA DIRECAO

E imprescindivel que a iniciativa parta dos niveis mais altos e
que haja apoio e comprometimento destes durante toda a fase de
implementacao.

A categoria Apoio da alta direcdo destaca a importancia do
envolvimento e comprometimento dos altos niveis hierdrquicos no
processo de desenvolvimento da organizacdo. O apoio da diretoria € um
fator determinante para o inicio e continuidade de um programa de
avaliacdo e melhoria de desempenho. Se a direcao néo der importancia,
0 programa acaba sendo deixado de lado. Na realidade o que se percebe
é que, em muitos casos, se ndo houver o apoio da alta direcdo, a
tendéncia é que nem se inicie o planejamento. Desta forma, esta questao
do apoio constitui-se numa barreira muito grande para boa parte das
empresas. A direcdo precisa estar convencida de que o programa vai
trazer retorno, se envolver com o processo e conhecer 0 que estd sendo
feito. Os funciondrios devem perceber que se tem 0 apoio de cima e que
havera cobranca caso os resultados sejam insatisfatorios. Na Figura 22
destaca-se a categoria Apoio da alta direcdo com suas propriedades e
dimensdes.
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Figura 22 Categoria Apoio da Alta Dire¢do com suas propriedades e
dimensoes
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O sucesso da implementacdo esta condicionado a quem comegou
a mudanga. Quando o programa comeca por um chefe de secéo, e é este
profissional que fica responsavel por reunir as condicGes necessarias e
desenvolver as acOes, € mais dificil de as coisas acontecerem, porque
nem sempre a alta direcdo comprou a ideia e a mudanca tende a ficar
concentrada em pontos especificos da empresa. Nestes casos, até se
consegue fazer com que algumas pessoas se envolvam no processo e
comecem alguma coisa, mas, como ndo veio de cima, como ndo esta
enraizado nos valores da empresa, a coisa tende a ir perdendo forca e a
consequéncia mais provavel sera o abandono do programa.
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Quando a empresa tem uma direcdo que apresenta uma postura de
receptividade a mudanca e uma cultura descentralizadora, geralmente,
0s niveis abaixo tendem a quebrar um pouco a resisténcia a mudanca e
entender isso como um processo natural. Por outro lado, se o nivel de
cima tem medo de mudanca, ndo demonstra apoio e comprometimento e
é centralizador, a tendéncia é que os niveis abaixo atuem da mesma
maneira, ou seja, a resisténcia e o medo presentes na alta direcdo irdo se
fazer presentes também nos outros niveis hierarquicos.

Seja qual for a agdo que vocé deseje implementar,
sem apoio da diretoria ndo anda. (H1).

Outra coisa, se a diretoria, eu digo a diretoria, mas
a alta geréncia, 0os gerentes, os coordenadores, a
diretoria, se eles ndo tiverem apaixonados pelo
negocio, se eles ndo tiverem convencidos, se eles
ndo quiserem realmente de corpo e alma, é outra
coisa que pode criar um empecilho grande (M1).

O apoio da alta direcdo é uma das principais
condicdes pra uma empresa que quer estabelecer
uma mudangca de forma concisa. Tem que ter
apoio da direcdo, principalmente da alta direcdo
da empresa, sendo que esses vao influenciar as
outras pessoas a darem uma prioridade superior
pra um projeto desses (E1).

E estamos onde estamos hoje, por que? Porque eu
tive apoio dos socios, socios que também compde
a diretoria da empresa hoje. Eles deram apoio pra
tudo o que eu fiz aqui dentro, tudo o que eu fizem
termos de método funcionou, deu resultado
porque eu tive apoio (J1).

Com base no que foi verificado nas entrevistas, pode-se dizer que
qualquer trabalho pretendido de mudanca deve vir de cima para baixo,
ou seja, deve ter o envolvimento e comprometimento da alta direcéo e,
desta forma, ser disseminado para toda a organizacdo. Se ndo for assim,
corre-se 0 risco de o programa “ja nascer morto”. Em resumo, se a
diretoria ou o responsavel maior da empresa ndo quiser, a coisa nao vai
acontecer. Por outro lado, se houver a aceitacdo da alta direcdo, a ideia
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acaba contagiando os demais niveis e se tem mais chances de conseguir
uma implementacéo de sucesso.

Percebe-se que o envolvimento das pessoas, uma das acgdes
necessarias para se conseguir uma implementacdo bem sucedida, é
diretamente afetado pela forma como a alta diregdo enxerga o programa
de melhoria. A partir do momento que as pessoas perceberem que ha o
apoio de cima e que aquilo é importante para a organizacgdo, cria-se um
ambiente de prioridade e responsabilidade essencialmente favoravel
para 0 bom éxito dos trabalhos.

Pra vocé conseguir envolver as pessoas num
projeto, ndo s6 elas tém que acreditar no projeto,
mas elas tém que perceber que a diretoria da
empresa concorda com aquele projeto e que ela
também esta precisando. Se vocé perceber que
esta trabalhando em algo que os diretores nao
concordam, se a equipe comecar a perceber isso
que a diretoria ndo concorda com o teu projeto,
provavelmente vocé vai comecar a perder o
engajamento dessas pessoas. (D1).

Entdo nods aqui na nossa empresa temos essa
felicidade, por exemplo, o lean que estd agora
sendo implementado, ja estamos ai h4 um ano
caminhando com ele, a pessoa que estd mais
empolgada, o profissional mais empolgado e que
mais cobra é o diretor-presidente (M2).

Esta condicdo de ter o apoio da alta direcdo é tdo importante para
0 inicio do programa como para o seu desenvolvimento e conclusdo. Se
0 apoio ficar apenas no inicio e depois a direcdo se afastar dos trabalhos
cria-se um problema que pode, em alguns casos, ser decisivo para o
abandono do programa. Desta forma, é fundamental que a diretoria
esteja junto no dia a dia, cobrando, convocando reunides quando
necessario e sempre reafirmando a importancia dos trabalhos para a
melhoria do desempenho da empresa.

Inclusive eu acho que sé a diretoria concordar ndo
basta, ela tem que estar junto, ela precisa ser o
patrocinador, ela precisa estar ali validando cada
um daqueles indicadores (L1).
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Num momento de dificuldade fui conversar com a
direcdo e disse que eu achava que aquilo ndo iria
sair. Dai eu levei pra direcédo, por isso que eu digo
que tem que ter o comprometimento, o apoio da
direcdo, dai foi feito uma reunido com todos os
gestores e dai o diretor bateu em cima da mesa e
falou que a data era tal e teria que certificar
naquela data, de um jeito ou de outro (B1).

Entdo a gerencia apoiando é outra histdria, porque
se eu estivesse sozinho, como aconteceu ja
algumas vezes na época do outro gerente, vocé
propde as melhorias, vocé quer tomar as acoes,
mas vocé ndo tem o apoio e dai ndo vai (C2).

Diante do que foi exposto parece ficar claro que o apoio e
envolvimento da direcdo ¢ uma condicdo basica para que as iniciativas
de mudanca funcionem. Contudo, o apoio da alta diregdo nem sempre é
algo simples de se conseguir. Muitos fatores estdo envolvidos: um
planejamento bem elaborado, capacidade de convencimento dos
proponentes do programa e, talvez um dos pontos mais criticos, a
guestdo do tempo.

A cultura dos empresarios e gestores brasileiros voltada
essencialmente para resultados imediatistas pode constituir-se num
entrave. Sendo assim, sabendo-se da necessidade de se ter apoio da alta
direcdo, é indispensavel que os agentes de mudanca disponham de
condi¢des (habilidades, ferramentas, técnicas) para conseguir e manter o
apoio necessario durante o programa de desenvolvimento da
organizacao.

Conforme destacado, um dos pontos essenciais nessa condicdo é
a questdo do tempo. Um dos aspectos disso € o tempo de maturacdo do
programa, ou seja, até quando sera preciso despender esforcos para
implantar e manter, até que os resultados efetivos comecem a aparecer.
Outro aspecto importante é o tempo de dedicagdo, também relacionado
com o tempo de maturacdo. Neste particular, a alta direcdo precisa estar
ciente da necessidade de dedicacdo, dependendo do caso, exclusiva ou
parcial dos envolvidos.
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4.4.1 Questao do tempo

Quando se fala em ter apoio da dire¢do, um dos pontos principais
a serem destacados é com relagdo ao tempo. Esta é uma das maiores
dificuldades que as empresas enfrentam para conseguir efetivar as
melhorias desejadas. Sem tempo para se dedicar a implementacédo, as
iniciativas tendem a ir esfriando e ficam cada vez mais num segundo
plano. Mesmo que todos saibam que é necessario melhorar, que havera
melhoria nos padrdes de desempenho e competitividade, se a diretoria
ndo oferecer condicBes para se trabalhar em cima das mudancas a coisa
tende a ndo acontecer. A questdo relacionada ao tempo é uma
dificuldade geral enfrentada pelas empresas pesquisadas. Percebe-se que
é preciso mudar, mas com que tempo? Parece haver uma relacédo direta
entre o tempo de dedicagdo e o tempo de maturacéo. Quanto maior for o
primeiro a tendéncia é que menor seja 0 segundo. Na Figura 23 destaca-
se a subcategoria Tempo com suas propriedades e dimensdes.
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O entendimento e apoio da direcdo com relacdo ao tempo que
serd transferido das fungdes cotidianas para a dedicag¢&o no programa de
melhorias é um dos fatores percebidos como essenciais para 0 sucesso
das implementacGes. Mesmo em situacGes onde a organizacao dispde de
uma unidade dedicada, havera ocasifes que necessitem o deslocamento
de gerentes, coordenadores e operadores para 0 ambito das
implementacdes das melhorias. Esse processo sera saudavel a partir do
momento em que a diretoria entenda que as atividades cotidianas
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possivelmente irdo sofrer algum tipo de atraso, ou mesmo deixarem de
ser executadas, durante a fase de implementagé&o.

Entdo a questéo do tempo, muitas vezes a diretoria
acha que todo mundo tem que fazer todas as
atividades que faz as oito horas por dia e ainda
cuidar da certificagdo em trés meses, é impossivel
(FL).

E fundamental que a alta dire¢do tenha consciéncia sobre a
necessidade de se ter alguém que esteja comprometido com o trabalho e
gue fique acompanhando de fato. De pouco adianta apenas discursar
sobre a importancia da mudanca se isso ndo vier acompanhado de
treinamento, controle e tempo disponivel. Todo o processo demanda
tempo e muitas vezes as pessoas que comandam as empresas ndo tem
esta nogao.

A administracdo do tempo é fundamental neste aspecto e pode
contribuir para uma vivéncia mais saudavel entre os envolvidos. Muitas
vezes, 0 que acontece ndo ¢ a falta de tempo, mas o mal uso do tempo
disponivel. Se este for o caso, ndo haverd maiores problemas para
conciliar as atividades diarias com os trabalhos de implementacdo. O
gue precisa ser evitado € a cobranca exagerada por parte da alta direcéo
sobre atividades que, eventualmente, deixaram de ser feitas por conta
dos trabalhos de melhoria.

Ou eu paro o que eu estou fazendo e outras
pessoas assumem as tarefas minhas ou eu delego
ou eu consigo fazer todas as coisas. Eu acho
também que as pessoas administram muito mal o
tempo. Gastam muito tempo reclamando que néo
tem tempo (L1).

Entdo isso tem que comecar de cima para baixo
também, por exemplo, eu tenho que avaliar a
minha fungdo, isso é um trabalho que nds estamos
fazendo agora, pegando 0s nossos supervisores,
encarregados e fazendo um pente fino na agenda
deles. O que é que vocé faz em oito horas? Qual é
a sua prioridade? (M2).
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Conforme a organizacéo for atingindo um estado de evolugdo no
gual a mudanca e a gestdo de projetos passem a fazer parte da sua
cultura, naturalmente as pessoas comecardo a enxergar as avaliacdes e
melhorias de desempenho como algo saudavel e iminente. Neste estagio
de evolucdo, as melhorias ndo sdo mais vistas como algo paralelo as
atividades cotidianas, mas sim algo inerente ao dia a dia da empresa.

Contudo, o que se tem observado na maior parte das empresas é
gue as pessoas tém receio de se envolver com os trabalhos de avaliagao
e melhoria de desempenho e serem cobradas ou punidas por afastarem-
se do seu posto “tradicional” de trabalho. Logicamente, ndo se pode
deixar de executar as atividades rotineiras. No entanto, é preciso que
haja condicbes para que os programas de melhoria ndo sejam afetados
por este tipo de cultura.

As pessoas tém suas prioridades no dia a dia, tem
suas tarefas e normalmente quando vocé tem um
projeto desses vocé entra junto com as tarefas do
dia a dia, vocé ndo para. Vocé tem o0s seus
processos pra realizar, vocé tem os seus e-mails,
vocé tem as suas reunibes pra fazer. Entdo
realmente quando vocé tem um respaldo da sua
diretoria, da sua gerencia pra vocé se dedicar
também a isso, conseguir destinar uma boa
alocagdo do seu tempo pra fazer uma boa
implantacdo de um sistema desses, é essencial pra
que isso ocorra com suavidade (E1).

Entdo tem que ter esse apoio dos niveis mais altos pra que se
tenha condicdo de trabalhar. Nessa questdo do tempo é importante que a
diretoria tenha essa consciéncia de se, eventualmente, a pessoa deixar de
fazer alguma atividade é porque ela estd empenhada num projeto que vai
trazer retorno. A situacao ja tende a ser complicada para a pessoa, pois 0
compartilhamento de fungdes nem sempre consegue aliar bons
resultados e, se ainda ndo tiver o aval da diretoria, existe grande chance
de se perder a motivacéo e o envolvimento desta pessoa.

Conforme destacado em alguns comentarios, pode haver casos
em que a pessoa esteja tentando se aproveitar da situacdo para fazer
“corpo mole” e, quando isso for constatado ¢ desejavel que a diregdo
tome uma decisdo mais dura. Um bom gestor deve conhecer bem seus
comandados e evitar a0 maximo tomar decisfes generalizadas. Um bom
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funcionario que estd envolvido no programa de melhoria e que,
eventualmente, deixou de cumprir alguma atividade rotineira ndo deve
ser questionado porque a atividade ndo foi feita, antes disso, deve haver
um dialogo no sentido de tentar encontrar uma solugdo para que isto ndo
volte a acontecer.

Entdo uma vez que a diretoria esta ciente que as
pessoas estdo envolvidas em projetos de melhoria,
a diretoria ndo é maluca, ela sabe que ela tem que
tirar tempo de algum lugar. Entdo algumas
daquelas atividades vao ter que ser redistribuidas
ou 0 prazo das suas atividades funcionais vai ser
ampliado (C1).

Outra questdo que se refere ao tempo é o periodo necessario para
a maturacdo do programa de avaliacdo e melhoria de desempenho. Isto
deve ficar claro logo no inicio das atividades de planejamento e a alta
direcdo deve estar ciente disso. Caso contrério, corre-se o risco de no
meio do programa as pessoas serem cobradas sobre por que 0sS
resultados estdo demorando muito para chegar. Isso remete ao que foi
discutido antes sobre a cultura de curto prazo da maioria do
empresariado brasileiro. Para tentar amenizar essa situacédo, é desejavel
que ao longo do processo de maturacdo, sejam apresentados 0s avangos
e resultados parciais que estdo sendo obtidos.

H4 cinco anos eu assumi duas areas produtivas, da
area de montagem e pecas especiais. Essas areas
sdo subordinadas a mim e tem algumas questdes
de melhoria que as vezes eu tenho que plantar
uma semente, molhar a semente, dar um tempo
pra ela maturar e se a empresa ndo entende isso
pode ser que no meio do processo ela freie o
processo de melhoria. Entdo além do tempo de
dedicacéo, o tempo de maturacdo dessa melhoria
deve ser compreendido (L2).

O tempo de planejamento, execucdo e funcionamento do novo
método é um aspecto que tende a ficar sempre latente na cabeca dos
diretores. Uma das primeiras dividas da alta direcdo tende a ser: em
guanto tempo isso ira resolver nosso problema? O que acontece em
alguns casos € que 0s proponentes da mudanca, consultores externos ou
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agentes internos, no afé de conseguir um contrato ou melhorar a posicado
hierarquica na empresa, tentam antecipar os resultados e estabelecem
prazos irreais. A consequéncia disso sera o insucesso da iniciativa. Desta
forma, é necessario que haja sinceridade por parte das pessoas que irdo
comandar a implementacdo, inclusive em deixar claro para a alta direcao
gue o programa pode demorar alguns anos.

Tanto é que as vezes a direcdo me pergunta
quanto tempo serd necessario para uma
determinada melhoria. Ai eu digo, por exemplo,
sessenta dias. Antes disso ndo adianta cobrar,
entdo se com trinta dias ele vier cobrar e ndo tiver
resultado eu vou pedir calma e dizer que esta
ainda no processo de maturacédo (L2).

Sob o ponto de vista de quem quer um programa de avaliagdo e
melhoria de desempenho, normalmente a questdo que se quer saber é em
guanto tempo os métodos que estdo sendo aplicados véo ser eficientes
no que diz respeito ao retorno financeiro e a outras situagdes, como
processo de qualidade, gestdo de pessoas, implementacdo de técnicas,
enfim, em quanto tempo a empresa terd sua capacidade competitiva
melhorada.

O tempo é uma questdo crucial para 0 sucesso das
implementacdes na medida em que impacta diretamente na condigdo de
ter o apoio da alta diregdo. Neste sentido, o planejamento deve
contemplar de forma clara e detalhada essa questdo do tempo de
dedicacdo e maturagdo. A dedicacdo poderd ser parcial ou total,
dependendo das atividades e dos responsaveis. A existéncia de uma
unidade de coordenagdo contribui muito para amenizar eventuais
desgastes que podem surgir a partir disso. Também é imprescindivel
deixar claro que, dependendo do programa que serd desenvolvido, o
tempo de maturacdo podera ser de meses ou anos.

4.4.2 Convencido sobre o retorno

A falta de apoio da diretoria vai ser um entrave e dificultard o
trabalho dos agentes de mudanca. Se a alta direcdo, que é realmente
guem manda e decide as a¢Bes mais estratégicas, entender que o projeto
ndo vai proporcionar resultados satisfatorios para o desempenho da
empresa, ela pode, até por uma questdo interna, concordar com a
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implementacdo, mas as dificuldades para se colocar em préatica serdo
muito grandes.

Sendo assim, o convencimento da direcdo sobre a necessidade e a
relevancia do programa de melhorias é uma condi¢do basica para o bom
andamento das implementacGes. Neste sentido, é fundamental que haja
um planejamento bem elaborado que evidencie de forma consistente
quais serdo os ganhos. A partir disto, pode-se quebrar eventuais
resisténcias. Outro ponto importante para o convencimento € tornar
conhecido o modelo de melhorias que sera trabalhado, destacando os
principios, ferramentas e aspectos operacionais. Na Figura 24 destaca-se
a subcategoria Convencido sobre o retorno com suas propriedades e
dimensdes.
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Figura 24 Subcategoria Convencido sobre o Retorno com suas
propriedades e dimensdes
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Desta forma, é importante apresentar os custos do programa, mas
também mostrar da forma mais fundamentada possivel que os resultados
futuros irdo compensar 0 que esta sendo gasto. Caso contrério, a alta
direcdo ird ver o dinheiro saindo e ndo vai perceber que o retorno esta
acontecendo, por meio do aumento da produtividade, melhora no clima
organizacional, organizacdo dos processos, dentre outros. Mais uma vez
é preciso se armar para combater a visdo de curto prazo que predomina
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na cultura do empresariado brasileiro. A alta direcdo precisa estar ciente
que eventuais transtornos momentaneos que possam estar ocorrendo so
em beneficio de um projeto maior, que vai ter um lucro no futuro.

Porque se ndo houver uma perspectiva de ganho,
seja em qualificacdo de pessoal, seja em melhores
resultados operacionais, eu acho que o projeto
deixa de ter sentido. Pra que fazer se vocé nao vai
ter um fruto advindo disso. Entdo ai mesmo que
vocé ndo vai ter apoio da diretoria, vocé ndo vai
ter motivacdo pra fazé-lo (D2).

E ai, eu consigo perceber, se a gestdo, e ai eu falo
a gestdo em nivel de diretoria, a nivel de geréncia,
ndo estdo convencidos de que isso realmente vai
trazer um retorno, ndo funciona. Entdo passa tudo
por um convencimento. Entdo o primordial é a
direcdo, ela tem que estar convencida de que isso
vai melhorar, que isso vai trazer retorno (C1).

Entdo a diretoria também tem que olhar pra esse
lado, que de repente vai ter um custo x, mas o que
se vai agregar de ganho la na frente, por exemplo,
quantos clientes isso pode trazer pra empresa
(L2).

Um ponto que pode ajudar no convencimento da alta direcdo
sobre o retorno do programa de avaliacdo e melhoria de desempenho,
diz respeito ao conhecimento do modelo que sera utilizado. Por
exemplo, se a direcdo conhecer os principios da producdo enxuta, a
tendéncia é que a propria direcdo incentive a adog¢do do programa e se
envolva durante o seu desenvolvimento. Por isso mesmo, quando a ideia
de mudanca vem de cima para baixo as coisas tendem a andar de forma

mais tranquila.

Acho que a parte principal que é mais dificil na
implantacdo de qualquer parte nova, um processo
novo ou uma rotina nova é o desconhecimento da
direcdo e dos funcionarios de como fazer aquilo
la. Entdo isso que é a primeira barreira que se tem,
porque se a direcdo ja conhece aquela
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implementacdo que vai fazer, sera mais fécil de
apoiar (B1).

Os dados mostram que um apoio superficial da alta diregdo ndo
sera suficiente para o sucesso do programa. A direcdo pode até contratar
uma consultoria e dar inicio ao programa, mas se ndo houver um
convencimento efetivo sobre os beneficios a coisa ndo ira evoluir. O que
acontece é que em muitos casos tudo aquilo que é falado e planejado é
desacreditado pela direcéo e a consequéncia é que todos os niveis abaixo
também ndo irdo valorizar as iniciativas.

Apresentou-se neste topico a importancia do convencimento da
alta direcdo e sua influéncia no apoio ao programa de mudanca.
Destaca-se a relevancia de se ter um planejamento bem elaborado e que
apresente de forma convincente quais serdo o0s retornos para a
organizagdo. O conhecimento por parte da alta dire¢do do modelo que
sera implementado é outro aspecto que pode influenciar na questdo do
convencimento sobre o retorno.

4.5 ENVOLVER AS PESSOAS

O envolvimento das pessoas deve acontecer desde o inicio do
programa e se sustentar durante o processo de implementacéo.

A categoria Envolver as pessoas chama a atencdo para a
necessidade de que todos os niveis hierarquicos precisam estar
convencidos e comprometidos com a mudanga. S80 as pessoas que
fazem a coisa acontecer. Um dos segredos para 0 sucesso da
implantacdo é as pessoas acreditarem na iniciativa e se envolverem
desde o inicio. O envolvimento traz consigo a criatividade, o
comprometimento e € capaz de potencializar o uso dos recursos
disponiveis. O pessoal de chdo de fabrica, por exemplo, deve se sentir
dono do proprio negdcio, participar de reunibes e apresentar 0s
resultados. J& o pessoal do nivel gerencial deve estar convencido de que
a iniciativa vai funcionar e vai trazer retornos. Por outro lado, o
envolvimento pode ndo acontecer se as coisas simplesmente forem
impostas.

No processo de envolver as pessoas € importante que a alta
direcdo, juntamente com os agentes de mudancga, consiga mostrar de
forma clara e entendivel quais os resultados que serdo conseguidos, ndo
necessariamente financeiros. As pessoas precisam entender a
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necessidade de mudanca do estado atual para um estado futuro, onde a
empresa alcance um nivel de exceléncia diferente que ira melhorar o
desempenho da empresa e, desta forma, as pessoas terdo melhores
oportunidades de crescimento profissional. Na Figura 25 destaca-se a
categoria Envolver as pessoas com suas propriedades e dimensdes.

Figura 25 Categoria Envolver as Pessoas com suas propriedades e
dimensoes
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As pessoas precisam comprar a ideia do método que esta sendo
proposto e para que isto aconteca é crucial que se desenvolva uma
gestdo consultiva que seja orientada pelo controle das agdes, mas
também se preocupe em explicar de forma clara para as pessoas aquilo
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gue a empresa quer, a importancia do método para o futuro da empresa e
as melhorias que serdo conseguidas com a mudanca.

Agora o0 agente transformador disso sdo as
pessoas, se Vocé ndo estiver envolvendo elas com
certeza 0 projeto nasceu morto. Se vocé vai fazer
um trabalho e as pessoas ndo sabem qual é o foco,
pra onde é que isso vai nos levar, ndo comprarem
a ideia, se elas ndo tiverem motivadas pra isso,
esquece (M2).

E vai muito da conscientizacdo, eu vejo que isso é
o0 principal, quanto da gerencia apoiar, quanto de
vocé conseguir realmente conscientizar o pessoal
do chdo de fabrica, passar pra eles como aquilo €
importante e que eles abracem a ideia. Porque nédo
adiante vocé chegar ai e colocar um monte de
coisa porque se eles ndo abracarem a ideia volta
tudo como era antes (C2).

Envolver as pessoas € uma a¢do que deve contemplar todos os
niveis da organizacdo. Todos tém um papel importante a desempenhar
no processo de implementacdo e as partes do sistema devem funcionar
de forma harménica buscando um objetivo comum. Se a alta direcdo
estiver envolvida e ndo tiver o mesmo retorno do pessoal do nivel mais
operacional, a coisa tende a ndo dar certo. Muitas vezes também pode
ocorrer o inverso, onde os gerentes intermedidrios conseguem motivar
seus subordinados para seguir em frente com o programa, mas nao
encontram respaldo da alta direcdo. Nos dois casos havera grandes
possibilidades de o projeto parar no meio do caminho.

Um passo fundamental € a conscientizacdo, desde
o diretor-presidente até o guarda, passando por
todos eles, ndo que um seja mais importante que o
outro, mas tem que estar todo mundo consciente
do que vai querer e tem que vir de cima para baixo
pra ir contaminando os outros (11).

Acho que é nesse aspecto assim de realmente ter o
engajamento de todos, de todos os niveis, pra que
a coisa continue e, principalmente, alem de
continuar, evolua (D2).
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Neste sentido, houve praticamente um consenso entre 0S
entrevistados de que o grande sucesso para uma implementacdo bem
sucedida é o envolvimento das pessoas. Claro que existem outros
aspectos, mas parece que as pessoas transpassam todas as outras
dimensdes. Por exemplo, planejamento, comunicagdo, coordenagéo,
controle, dentre outros, todos sdo, em Ultima instancia, conduzidos por
pessoas. Ndo se estd querendo afirmar aqui que esta categoria é mais
importante que as outras. Na verdade ha uma interdependéncia mdtua
entre as categorias, conforme serd descrito em secdo especifica deste
trabalho, mas o envolvimento das pessoas deve ser considerado de
forma singular, na medida em que é influenciado e exerce influéncia
sobre todos os aspectos do fendmeno de implementagéo.

Eu acho que realmente o essencial é vocé
envolver as pessoas. As vezes com pouco recurso
vocé consegue fazer muita coisa, muito projeto
bom, muita melhoria as vezes pequenas, mas
significativas no teu processo, no teu produto. As
vezes muitas empresas tém muito recurso, mas
ndo tem pessoas ou ndo tem um envolvimento
para fazer com que aquele projeto se viabilize
(A).

O grande sucesso é vocé envolver essas pessoas,
fazer com que elas se sintam envolvidas dentro
desse processo. Entdo essas pessoas elas tém que
estar realmente envolvidas e convencidas do que
isso vai trazer pra elas, de certa forma, esse € 0
sucesso. E € claro que a pessoa vai, digamos
assim, vai verificar que isso esta trazendo alguma
coisa de beneficio pra ela e ela vai apoiar (C1).

Nesta discussdo sobre a importancia de envolver as pessoas,
destaca-se a necessidade do envolvimento de todos os setores da
organizacdo. Contudo, quando se trata do pessoal dos niveis mais
operacionais um ponto critico é a questdo da imposicdo. Este recurso so
deve ser utilizado em situagdes extremas, pois tende a ndo trazer
resultados sustentaveis. Antes disso, deve-se tentar envolver as pessoas
dos niveis mais operacionais por meio de treinamento, reunides e outros
recursos, a fim de que as pessoas entendam a importancia do programa e
passem a acreditar e valorizar as iniciativas.
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Os operadores precisam valorizar as acoes, por
isso que é bom vocé envolver eles no trabalho e
ndo impor, e quando eles ajudam a fazer é
diferente. Entdo, a partir do momento que vocé
ganha credibilidade com o pessoal, as coisas vao
mudando (C2).

Entdo vocé tem que criar realmente um
sentimento de que a coisa vai realmente dar certo,
pra conseguir envolver as pessoas numa préxima
etapa desse processo e levar para outro patamar,
sendo ndo tem credibilidade (D2).

Sem o envolvimento das pessoas é impossivel,
ndo faz. J& tentamos fazer, tipo a gente chegar la e
aplicar o 5S e dizer ‘esta tudo pronto e € s6 vocé
cuidar’, mas ndo adianta, desta forma nao
funciona (C3).

Neste sentido, ndo tentar impor as coisas “goela abaixo” ¢
fundamental para se conseguir 0 comprometimento desejado para o
processo de implementacdo. A partir do momento em que as pessoas
passam a se sentir parte do programa e entendem que isso vai ser bom
pra elas, abre-se um cendrio favoravel para o sucesso do programa.
Desta forma, é preciso tomar cuidado para que as iniciativas de
desenvolvimento da organizagcdo ndo venham a se transformar em algo
prejudicial para os colaboradores.

Acho que a empresa tem que tentar treinar 0s
funcionarios um minimo possivel em gestdo de
projetos, tentar valorizar as pessoas que estdo
participando dos projetos, quais sdo os beneficios
que vao vir com a realizagdo, com a finalizacdo
desse projeto. Acho que mais do que tudo vocé
vai acabar ganhando as pessoas. Entdo, é preciso
motivar as pessoas pra continuar, pra que uma
luzinha amarela fique sempre acesa nelas (D1).

Entdo, para se conseguir envolver as pessoas, ndo sO elas
precisam acreditar no projeto, mas elas também devem perceber que a
alta direcdo da empresa concorda com aquele programa e que também
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estd engajada. Tem que se ter treinamento, todas as partes estarem
envolvidas, porque se em algum ponto ndo funcionar ja se tera
dificuldades para implementar. Sendo assim, envolvimento,
conscientizacdo e participacdo de todos 0s niveis da organizacdo sao
aspectos fundamentais.

O envolvimento das pessoas também evita o temido turnover que
pode prejudicar o andamento do programa. Atualmente a economia
brasileira oferece oportunidades de trabalho como poucas vezes se viu
na histéria. Desta forma, pessoas insatisfeitas ndo pensardo duas vezes
em procurar uma nova oportunidade. O problema da saida de pessoas é
gue junto com a pessoa também sai o conhecimento e as competéncias
acumuladas. Isso é mais grave se a organizagdo nao tiver uma politica
de documentagdo e registro de atividades. Esta questdo é
particularmente prejudicial para o andamento da implementagdo de
programas de avaliagcdo e melhoria de desempenho.

Entdo assim, n6s ndo temos aqui um sistema
funcionando de melhoria continua porque ja se
tentou implantar vérias vezes e nunca funcionou,
funciona por um periodo e dai muda as pessoas e
a coisa ndo vai pra frente (M1).

A acdo de envolver as pessoas constitui-se hum emaranhado de
detalhes, formando uma teia complexa de procedimentos e
comportamentos. Explicar os ganhos, que podem ser desde financeiros
até os mais subjetivos, ouvir as pessoas, que ¢ um aspecto fundamental
para se evitar a imposicdo, e buscar motivar as pessoas por meio de
incentivos e oportunidades de auto-realizacdo, sdo propriedades e
dimensfes que devem ser observadas no intuito de conseguir o
envolvimento e comprometimento sustentdvel dos membros da
organizagdo durante o processo de implementacdo.

4.5.1 Explicar os ganhos

Deixar claro quais serdo os ganhos com a implementacdo do
sistema de melhorias é uma das chaves para que se tenha um programa
bem sucedido. Quando se dispde de informagdes sélidas aumenta-se a
confiabilidade no programa e o apoio dos diversos niveis hierarquicos
acaba acontecendo. Os potenciais ganhos referentes a produtividade,



203

imagem no mercado e lucratividade sdo armas poderosas para se
conseguir o apoio necessario da diretoria. Por sua vez, os ganhos
relacionados as melhorias na funcédo, reducdo de esforgos e eventuais
compensacdes financeiras, viabilizam o apoio dos niveis tatico e
operacional. Na Figura 26 destaca-se a subcategoria Explicar os ganhos
com suas propriedades e dimensdes.

Figura 26 Subcategoria Explicar os Ganhos com suas propriedades e
dimensoes
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Muitas empresas encontram dificuldades para transmitir os reais
beneficios do programa. Alguns procedimentos e alguns processos sdo
vistos como burocraticos, como que atrapalham o andamento das
atividades cotidianas, os maleficios sdo evidenciados e os beneficios
acabam sendo esquecidos. Sendo assim, ndo é tarefa facil conseguir
passar o valor da mudanca para a pessoa que estd desempenhando o
processo.

Sobre este ponto, ressalta-se que as compensacfes financeiras
devem ser tratadas com moderacéo, pois ha relatos que indicam que este
tipo de incentivo traz apenas comprometimentos pontuais e, em muitos
casos, acabam sendo prejudiciais no longo prazo. O envolvimento por
meio do retorno exclusivamente financeiro é a forma mais real do
método de administracdo por meio de incentivo e recompensa e, além de
ndo ser garantia de envolvimento, apresenta inimeras desvantagens,
COMO Ser Oneroso para a organizacdo e criar um clima instavel de
competicdo e cilimes entre os colaboradores.

A questdo do retorno financeiro (para as pessoas)
€ muito relativa, tem muitas empresas que
comegaram a fazer e ndo tem sucesso, porque
vocé cria um bando de mercenarios e isso ai tem
uma complicacéo (M1).

Existem pessoas que estdo realmente pensando no futuro da
empresa, no reconhecimento e nas oportunidades de crescimento
profissional quando se engajam num programa de mudanca. Nestes
casos 0s ganhos financeiros aparecem em segundo plano. Desta forma,
para se conseguir um envolvimento sustentavel das pessoas os ganhos
mais subjetivos, por exemplo, relacionados ao status, parecem ser mais
eficientes. Esses ganhos, ao contrario do financeiro, tendem a criar um
clima organizacional mais harménico e humano. Neste sentido, destaca-
se a importancia de se criar um ambiente desafiador para que as pessoas
sintam-se desafiadas e percebam a mudanga como uma oportunidade de
auto-desenvolvimento. Contudo, também neste caso, sugere-se 0 uso do
bom senso e, na medida do possivel, os agentes de mudanga devem
tentar conciliar os ganhos subjetivos e financeiros.

Quando as pessoas sentem que estdo sendo parte e que seus
desejos, suas ansiedades estdo sendo observados e atendidos, € mais
facil de conseguir que as melhorias perdurem. Até as pessoas vao cobrar
para que aquilo continue. Novamente surge a questdo de que se as
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pessoas tiverem a percepcdo de que os resultados irdo beneficiar
“apenas” a empresa, podem surgir resisténcias e boicotes.

Entdo envolvimento de pessoas ela passa por um
ganho de redugdo de esforco fisico, ela passa por
um ganho financeiro, mas ela pode também passar
por um ganho de valorizagéo (L2).

Como é que as pessoas tém, de certa forma,
aceitado, elas comegam a perceber que todas essas
acOes implantadas elas tém, claro um retorno para
a companhia, mas ela tem um retorno
propriamente para a fungdo, no processo de
fabricagdo. Entdo, de certa forma, humaniza as
atividades do processo (C1).

Nesse processo, de envolver as pessoas acho que
também é importante que a geréncia consiga
envolver quem estd no seu entorno e mostrar quais
vao ser os resultados que eles vdo obter, ndo
precisa ser financeiro. Mas fazer com que as
pessoas consigam enxergar realmente que o
negécio é sério vai acontecer, sem duvida o
resultado vai ser outro (D2).

E interessante sempre mostrar os dois lados. Quando se comeca
um programa de desenvolvimento da organizacdo é necessario entender
gue as pessoas sdo parte da empresa e, desta forma, demonstrar
preocupacdo com os ganhos dessa parte também. Entdo, por exemplo,
pode-se criar todo um ambiente favordvel para as pessoas trabalharem
por meio da organizagdo dos setores, distribuicdo de uniformes
apropriados e equipamentos de seguranca.

Da mesma forma, é desejavel que haja confianca e
conscientizacdo entre as partes. O pessoal do nivel mais operacional
deve perceber que as avaliagBes e 0s controles sdo necessarios para que
seja possivel identificar quais sdo o0s problemas que a empresa
apresenta, e que isso vai refletir em melhorias nas fungdes operacionais.
Por exemplo, o operador do setor de montagem pode estar sofrendo com
a espera por pecas e rotineiramente precisa parar suas atividades porque
esta faltando algum componente. A partir do momento que este
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operador entender que a melhoria ird sanar este problema de falta de
pecas, por exemplo, o envolvimento dele tende a ser mais efetivo.

Também as pessoas acham que a mudanca é pra
gerar mais dinheiro e o dinheiro nunca vem pra
elas, entdo quando vocé ndo envolve essas pessoas
no processo elas simplesmente boicotam. Entéo eu
vejo que acontece isso, comeca e depois volta
tudo o que era antes e é essa situagdo de porque
que eu vou me envolver e mudar alguma coisa que
pra mim ndo volta nada (F1).

Hoje em dia se ndo estiver muito claro as pessoas
ndo vdo fazer alguma coisa que elas ndo estdo
entendendo, alguma coisa que ndo ficou muito
claro pra elas. ‘Mas eu vou ganhar o que com
isso? O que a gente vai melhorar’? (M2).

Conforme destacado nos comentarios, 0s responsaveis para a
mudanga devem ter a habilidade de conseguir “vender” os ganhos para
as pessoas. Se isso for feito de forma convincente, os participantes no
programa vao efetivamente estar mais motivados para despender energia
para que a coisa funcione. Por outro lado, se as pessoas nao perceberem
um ganho iminente no projeto, a tendéncia é que se dé preferéncia para
continuar a fazer o que ja se esta fazendo no dia a dia, ou seja, continuar
com as mesmas rotinas.

E exatamente a partir do momento que vocé deixa
claro e consegue comunicar o ganho que esse
projeto vai ter pra companhia é que vocé consegue
envolver essas pessoas (D1).

E ai vocé mostra pra pessoa 0 quanto que ela
ganha com a mudanga e ndo que tem que ser
assim, dai ela se envolve nisso. Entdo ha interesse.
Dai vocé tenta atrelar isso com algum tipo de
renumeracdo ou alguma coisa que vocé sabe que a
pessoa gosta (F1).

Entdo se eu 14, ndo estiver realmente convencido
que isso realmente vai trazer pra mim um retorno,
isso ndo funciona (C1).
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A questdo da informacdo é fundamental para se conseguir
conquistar e manter a motivagcdo. Em se¢do especifica deste trabalho é
apresentada a categoria relacionada a “comunicac¢do”, onde ressalta-se a
importancia de uma troca de informacdo eficiente, que seja clara e
didatica. O profissional que estd no comando da implementacédo tem que
ser muito didatico sob o ponto de vista de convencer sobre os métodos e
procedimentos. E por meio deste processo de comunicado que as
pessoas devem entender quais serdo os ganhos, as melhorias no
ambiente de trabalho e as recompensas de forma geral.

Primeiro vocé explica para as pessoas 0 que a
empresa quer com isso, prova que isso tende a dar
certo e desta forma a gente consegue 0 apoio do
pessoal (D5).

Se os envolvidos ndo entenderem o que se quer com a mudanca
gue esta sendo proposta e quais serdo 0s ganhos, as pessoas estardo
inclinadas a aceitar num primeiro momento e até demonstrar
comprometimento, contudo, no decorrer do programa é bem provavel
gue esse comprometimento superficial venha a transformar-se em
resisténcia e boicote, ocasionando prejuizos consideraveis para a
continuidade do projeto.

Ele pode até na minha frente dizer que vai fazer,
sO que se ele ndo acreditar de uma forma muito
fiel de que aquilo que eu estou implementando na
empresa, no setor no qual ele é gestor ou na
empresa ha qual ele gerencia, é positivo, ele néo
vai implementar, mesmo que eu tenha uma
relacdo hierarquica sobre ele (J1).

O assunto sobre a explicacdo dos ganhos é uma propriedade
valorosa da categoria envolver as pessoas. Os ganhos podem ser
oriundos de diversas fontes, como na fungdo, que pode reduzir os
esforcos, no financeiro, com ganhos pontuais ou mais efetivos como um
plano de participacdo nos lucros e resultados, e, por fim, nos ganhos de
status, que podem proporcionar oportunidades de valorizacdo para as
pessoas. Neste ponto, destaca-se ainda a importancia da comunicagéo e
da participacdo da alta direcéo.



208

4.5.2 Ouvir as pessoas

Ninguém conhece melhor a realidade da empresa do que 0s
funcionarios. Neste sentido, a gestdo baseada na coercdo e imposicao
pode levar para longe o comprometimento necessario para o bom
andamento de um sistema de melhorias. Mesmo que as melhorias sejam
percebidas como algo bom, as pessoas podem acabar ficando
desmotivadas para aceitar a mudanca se as coisas forem feitas a partir da
imposicdo. O proprio fato de a pessoa estar sendo contrariada ou
ignorada cria barreiras que dificultam o aceite da nova concepcdo de
trabalho.

A gente tem que conversar ouvir as pessoas, ouvir
as opinides e botar em prética. Porque se vocé ndo
ouvir, quiser delimitar as coisas e dizer que é
assim e pronto, ai ndo vai ter apoio do pessoal
(D5).

As pessoas sdo os maiores aliados para a agdo dar
certo e ouvi-las é uma forma de conquistar a
motivacdo delas. Elas gostam de sugerir, e
ninguém melhor do que quem estd no dia a dia
para saber as necessidades, prioridades e pontos a
melhorar, por isto deve-se ouvir as pessoas (H1).

Por outro lado, viabilizar a participagdo dos funcionarios desde a
fase do planejamento até a apresentacdo dos resultados, € um ponto-
chave para se conseguir sucesso nos programas. Para ressaltar a
importancia desta questdo, durante as entrevistas, o termo “evitar impor
goela abaixo” apareceu com frequéncia, destacando a preocupacdo dos
gestores quanto ao risco que este tipo de atitude apresenta quando se
busca o envolvimento das pessoas. Na Figura 27 destaca-se a
subcategoria Ouvir as pessoas com suas propriedades e dimensdes.
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Figura 27 Subcategoria Ouvir as Pessoas com suas propriedades e
dimensoes
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Em situagdes particulares, entretanto, pode ser que o agente de
mudanc¢as ndo tenha alternativa a impor algumas coisas. Isso pode
ocorrer quando se constata que o colaborador esta fazendo “corpo mole”
ou esté criando resisténcias para a continuidade do programa. E possivel
gue isso aconteca, por exemplo, com pessoas que ja estdo na empresa ha
muito tempo. Em casos extremos, a solucdo serd a troca da pessoa ou 0
seu direcionamento para outra parte da organizacéo.
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Com os funcionarios antigos, querendo ou nao,
pra esses funcionarios antigos que ja tem a
mordomia da casa, a gente tem que se impor um
pouco. Em alguns momentos é necessario impor
(D3).

Entretanto, essa questdo deve ser vista com cuidado, pois quando
se impde algo ndo se consegue uma mudanca sustentavel na cultura das
pessoas e da propria organizacdo. A pessoa até pode concordar em fazer
num primeiro momento o que esta sendo imposto, mas na primeira
oportunidade, a tendéncia é que se volte as rotinas do passado. A pessoa
ndo vai se sentir motivada, as novas rotinas ndo vao ser levadas a sério e
0 novo cenario de melhoria, provavelmente, ndo vai se concretizar.

As vezes vocé muda a rotina, mas a cultura
permanece a mesma e tem algumas coisas que
realmente precisa ter um procedimento que por
mais que vocé faca participativo, por mais que
voceé seja legal, democratico, mas tem coisas que
tem que ser meio que goela abaixo. E quando
essas coisas tém que ser meio que por goela
abaixo elas ndo vao conseguir mudar a cultura,
elas vdo ser acatadas e ai mora o maior perigo se
elas ndo sdo procedimentadas, porque elas nédo
foram aculturadas e no primeiro momento que eu
puder deixar de fazer eu vou deixar de fazer
porque ndo é a minha cultura (L2).

A atitude de imposicdo, conforme ja destacado, deve ser tomada
apenas em situagfes extremas, pois isto pode criar um ambiente de
desconfianca entre os participantes. Além do mais, trocar funcionarios é
uma questdo bastante delicada nos tempos atuais, onde a oferta de méo
de obra se mostra insuficiente. Aqui o agente de mudangas pode
defrontar-se com uma das situa¢des mais dificeis da implementacéo.

No nosso caso aqui, desde 0 ano passado a gente
vinha com uma producgdo x, a producdo no final
do ano passado se elevou em torno de 80% e a
gente teve bastante problema ai de méao de obra. A
mao de obra é bem complicada aqui na nossa
regido (12).
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As decisOes tomadas terdo impactos significativos para a
empresa, se, por um lado, a decisdo for a de demitir o colaborador,
corre-se 0 risco de ndo se achar alguém para repor a sua funcdo. Por
outro lado, se o agente tentar impor a situagdo, pode-se criar um clima
desfavoravel para a continuidade dos trabalhos. A habilidade do agente
de mudancas em lidar com as pessoas sera um fator decisivo para
contornar situagdes como esta.

Ai de repente vem de cima para baixo e ou vocé
vai fazer assim ou vocé vai ser demitido, ai elas se
envolvem mas ndo positivamente, mas pelo medo.
E ai vocé tem um reforco negativo e ndo um
reforgo positivo. Entdo se vocé vem s6 com o
medo o reforgo vai ser totalmente negativo (F1).

Eu até vou gerar um conflito, a minha gestéo ela
deixa de ser uma gestdo consultiva pra ser uma
gestdo impositiva e ela ndo tem fundamentacédo, A
gestdo impositiva ela é uma gestdo sem
fundamentacdo, ela dura pouco tempo e depois ela
perde o sentido (J1).

Ouvir é importante, as pessoas que sdo ouvidas tendem a se sentir
parte do grupo, de dar uma parcela de contribuicdo maior dentro do
processo e a motivagao € outra. Se os envolvidos no processo nunca séo
ouvidos, canais de comunicacdo, como reunides, perdem o sentido. Por
mais absurda que as vezes uma ideia possa parecer, é importante dar
oportunidade para as pessoas expressarem suas intencdes. Entdo, é
necessario mostrar que 0s processos podem ser mais bem organizados e
podem melhorar em vérios sentidos, mas sempre dando espaco para que
as pessoas proponham solucGes a partir das dificuldades que sdo
enfrentadas no dia a dia. As necessidades mudam de perspectiva
conforme o grau de envolvimento.

As reuniBes, neste contexto, sdo situagBes importantes para se
desenvolver a capacidade de falar e ouvir. Neste particular, permitir que
os envolvidos no processo apresentem os resultados, dificuldades e
sugestbes, € uma acdo que pode ser decisiva para 0 maior
comprometimento e envolvimento do pessoal. E durante estas situagdes
gue muitas ideias acabam sendo absorvidas e incorporadas no cotidiano
da empresa.
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As vezes leva um cara do operacional pra uma
reunido com a diretoria em uma discussdo em que
ndo se esta vendo uma solugdo pra uma coisa
simples, ai vem esse camarada do operacional e
fala ‘porque a gente ndo faz assim’, e sai dali uma
ideia legal (D2).

Uma dica importante, envolver os colaboradores
até mesmo nas apresentagdes com a alta dire¢do
da empresa, fazendo com que eles se sintam donos
do proprio negacio (C3).

A atitude da alta direcdo é também um ponto crucial que podera
refletir em resultados favordveis no tocante ao envolvimento das
pessoas. Muitas pessoas tém a necessidade de serem ouvidas, de serem
atendidas, ou seja, sdo carentes de atengdo. Nestes casos o simples fato
de dar oportunidade para a pessoa se expressar faz enorme diferenga no
comportamento. Por outro lado, se a alta direcAo demonstrar atitudes
egoistas e impositivas, a tendéncia é que o envolvimento ceda espago
para a resisténcia.

E sdo coisas que, se o0 cara que for o cabeca ndo
estiver bem aberto a escutar as ideias, a ver que
ndo é s ele que vai conseguir fazer sozinho, as
pessoas acho que trancam um pouco isso dai (B2).

Nestas condigdes, o envolvimento das pessoas passa
necessariamente pela habilidade que os agentes de mudanca tém de
desenvolver uma implementacdo participativa, deixando a imposicao
apenas para situacfes extremas. A existéncia de reunides, bem como
outros canais de comunicacdo, € uma condicdo valorosa no sentido de
possibilitar a participacdo das pessoas. Nas reunides, permitir que 0s
envolvidos se manifestem e apresentem seus relatos constitui-se num
fator chave para a motivagdo. Outros canais de comunicagéo, formais ou
informais, também podem ser estabelecidos com este intuito.
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4.5.3 Motivagdo

No entendimento geral dos entrevistados, a tendéncia das pessoas
€ sempre continuar na mesma situacdo. Mesmo em casos onde se
vislumbra alguma possibilidade de melhoria hd um longo caminho entre
a vontade de melhorar e a concretizagdo desse desejo em agdes. Quando
as empresas propdem mudancgas, as pessoas normalmente se sentem
incomodadas, pois precisam alterar suas rotinas, pensar sobre o0 que
estdo fazendo e isso nem sempre é algo agradavel.

Neste sentido, a motivacdo aparece como uma consequéncia
dentro da categoria de envolver as pessoas. Nestes termos, explicar 0s
ganhos e ouvir as pessoas, apresentados anteriormente, sdo acdes que
influenciam diretamente na motivacdo. Outros aspectos devem ser
considerados neste processo e podem variar de modalidade e
intensidade, dependendo das caracteristicas dos envolvidos no
programa. Na Figura 28 destaca-se a subcategoria Motivacdo com suas
propriedades e dimensoes.
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Figura 28 Subcategoria Motivagdo com suas propriedades e dimensdes
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A motivacdo dos envolvidos no processo de implementacdo do
sistema de melhoria deve ser constante. Os gestores de projetos devem
possuir habilidades e desenvolver mecanismos que permitam a
manutencdo da motivacdo dos envolvidos. Mais uma vez, ouvir as
pessoas parece ser um caminho interessante. No processo de
apresentacdo de resultados é importante que as pessoas tenham a
oportunidade de falar e ndo permanecam apenas como ouvintes
passivos.

Um ponto que é bastante importante é a propria
motivacdo. Porque eu estou no plano A e eu quero
ir para o plano B, preparei todo o cendrio pra que
a gente possa fazer essa caminhada, mas o quanto



215

gue essas pessoas que vado participar disso elas
realmente querem isso. Entdo pra que se tenha
sucesso, eu vejo um ponto fundamental de que as
pessoas estejam motivadas pra que a gente possa
chegar naquilo que a gente desenhou (M2).

Apresentar os resultados, ndo abandonar o que ja foi feito e
fornecer condigbes de trabalho, inclusive condigdes de formacdo das
pessoas, sdo agdes vistas como capazes de conscientizar as pessoas
guanto & importancia do programa para o futuro da organizacéo e fazer
com que os envolvidos se sintam donos do proprio negécio e, desta
forma, demonstrem comprometimento com a causa.

Entdo, essa troca de quando o operador vinha aqui
(na usinagem) olhar, entdo ele ja ia pensando o
que podia fazer 14, porque dai eles eram
convidados com a fébrica inteira na hora das
apresentacfes. Entdo acredito que isso também
estimula, entende, é bem estimulante. Porque a
gente convidou gerente, diretores e tal e deixou 0s
operadores, que nunca tiveram contato com o
diretor, somente contato com o gestor da area, a
apresentar, a falar (C3).

Os agentes de mudanca devem desenvolver a sensibilidade para
identificar qual o melhor meio de motivar as pessoas, considerando as
diferentes personalidades e necessidades. Alguns podem querer
oportunidades de crescer, em outros casos 0 desejo pode ser a melhoria
na funcdo. Mais uma vez ressalta-se a questdo da motivacdo feita
exclusivamente por meio de ganhos financeiros. Esta modalidade de
incentivo pode trazer mais transtornos do que ganhos para a
organizagdo. Por exemplo, muitas pessoas se sentem motivadas quando
percebem uma oportunidade de aparecer e ser reconhecida. No caso de
uma reunido com a alta direcéo, o simples fato de mencionar o0 nome da
pessoa ja é um fator de motivag&o para ela.

Vou usar um exemplo, eu tenho uma lideranca
subordinada a minha pessoa e quando tem um
processo de melhoria que eu posso envolvé-lo e
isso vai fazer com que ele apareca mais, a
motivacdo dele é maior. Entdo, esse meu
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funcionério, lembrei dele, ele vai ser envolvido,
ele ndo precisa ter ganho financeiro, ele néo
precisa ter menor esforco. Ele pode até trabalhar
mais se for o caso, mas se essa melhoria faz com
que ele apareca mais, ele vai fazer (L2).

A motivacdo é muito importante. As pessoas
precisam estar motivadas pra poder executar. A
motivagdo nem sempre € por dinheiro, a
motivacdo pode se dar por conhecimento daquilo
gue estd sendo desenvolvido. Eu estou
participando, eu sei qual é o resultado final, eu sei
que isso da certo e isso motiva também (J1).

A motivacdo das pessoas passa também pela oferta de condicbes
favoraveis para a execucdo dos trabalhos que envolvem a melhoria. No
final das contas, quem vai fazer a coisa acontecer sdo os envolvidos no
cotidiano da organizacgdo, principalmente aqueles ligados as atividades
operacionais. O agente de mudancas deve preocupar-se com questdes
relacionadas a formagdo das pessoas, inclusive sobre 0 modelo que esta
sendo proposto, e disponibilizacdo dos recursos necessarios.

Percebe-se que os agentes de mudanca devem atuar também
como gestores de pessoas. Ndo se pode cair no erro de gerenciar um
projeto de mudanca de forma parcial, focando apenas nas questdes
técnicas da implementacdo. E preciso estar atento sobre a aceitacdo por
parte das pessoas envolvidas com relacdo a mudanca. Deve-se tentar
sempre alinhar os objetivos da organizacdo com o0s objetivos das
pessoas.

Tem que envolver a parte dos colaboradores,
assim, a parte de gestdo é a que menos vai
influenciar no andamento disso aqui, ela tem que
dar condicBes, mas quem vai fazer sdo os
operadores. Se o operador 14 ndo souber o que esta
fazendo ou se ele ndo quiser por algum motivo,
que ndo foi informado e estd descontente, pode
fazer o que vocé quiser aqui, pode preparar a
receita que vocé quiser porque ndo vai funcionar

(12).

Com relagdo ao envolvimento das pessoas, eu sou
uma pessoa que da muita condicédo de trabalho, eu
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acho que a melhor maneira de vocé chamar o
funcionario a ter responsabilidade é vocé dar
condicdo de trabalho. Entdo eu ndo deixo faltar
absolutamente nada daquilo que eu posso
conseguir com as minhas forcas. Envolvo em
todas as decisfes de mudanga (G1).

Entdo tem que tentar criar um canal de motivagdo,
de repente de premiacdo, coisas assim tipo
planejamento de metas eu acho muito importante.
Aqui na empresa tentamos fazer alguma coisa
nesse sentido e teve bastante resultado (12).

A questdo da formacdo das pessoas é importante na medida em
gue proporciona um conhecimento mais ampliado sobre o porqué do
programa de avaliacdo e melhoria de desempenho, bem como sobre as
técnicas e procedimentos inerentes ao método. Dificilmente alguém
estard motivado a fazer alguma alteracdo em suas rotinas de trabalho se
ndo tiver um claro conhecimento sobre a nova proposta. Desta forma,
preparar os envolvidos no sentido de dar-lhes a formacdo necessaria
também é um ponto valoroso para se conseguir o envolvimento.

A falta de preparacéo ela j& vem atrelada a falta de
motivacao pra que as situagfes acontecam, porque
aquilo que eu ndo conhego, muitas vezes eu vou
repelir (J1).

A problemética da efetividade da implementacdo de programas
de desenvolvimento das organizac6es, sob a luz do que foi comentado,
passa por um processo de relacionamento interpessoal no sentido de se
saber as interacBes e consequéncias entre as acGes empreendidas, bem
como entre os processos de cobranca e resultados. Dependendo da
forma como as decisfes sdo tomadas podera se ter como resultado o
envolvimento ou a resisténcia dos envolvidos.

Neste sentido, a motivagdo é um ponto critico para o sucesso do
programa. A empresa esta num plano A e considera que para melhorar
seu desempenho serd necessario mover-se para um plano B. Desta
forma, prepara-se todo um cendrio para que esta transicdo seja feita da
forma mais rapida e segura possivel. Contudo, normalmente, esquece-se
de verificar o quanto que as pessoas que vao participar desta transicao
realmente querem que esta mudanga aconteca.



218

Sendo assim, motivar as pessoas é uma propriedade relevante da
categoria que trata sobre envolver as pessoas. A motivacdo podera ser
mais efetiva quando conseguida por meio da oferta de condi¢cdes que
propiciem a auto-realizacdo das pessoas. Neste contexto, ganhos
financeiros nem sempre serdo a melhor saida. A formagéo das pessoas e
a apresentacdo dos resultados sdo pontos importantes. O primeiro
proporciona o entendimento necessario sobre “porque”, “o que” e o
“como” da implementa¢do, ao passo que o segundo permite a
participacdo efetiva dos envolvidos por meio de apresentacfes e
contatos com a alta direcdo e cria um ambiente de maior credibilidade
por meio da apreciacdo dos avancos que estdo sendo conseguidos.

4.6 CONTROLAR OS RESULTADOS

As consequéncias da implementagdo serdo mais ou menos
satisfatorias dependendo do grau de eficacia do controle dos
resultados do programa.

A categoria Controlar os resultados ressalta a importancia de
acompanhar o andamento da implementacdo. Neste sentido, analisar e
cobrar os resultados durante a fase de operacionaliza¢cdo do modelo sdo
atividades elementares. Planos de agdo ndo finalizados podem gerar
desconfianga e aumentar a resisténcia. E importante estabelecer
indicadores para comparar o0 antes e o depois, de forma a apresentar os
avancos obtidos para que as pessoas sintam as melhorias e valorizem a
iniciativa. Na Figura 29 destaca-se a categoria Controlar os resultados
com suas propriedades e dimensdes.
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Figura 29 Categoria Controlar os Resultados com suas propriedades e
dimensoes
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O controle sobre as atividades de implementacdo é uma das
partes cruciais para o sucesso do programa. A pratica de um bom
controle requer algumas condi¢es, como a existéncia de uma unidade
de coordenacdo que seja responsavel pela cobranca dos resultados e o
auxilio de um modelo de gerenciamento da implementacdo, que alerte
sobre prazos e eventuais inconsisténcias e o uso de indicadores.

Como as empresas vivem uma realidade de compartilhamento de
funcbes, se ndo houver uma preocupacdo declarada com a questdo do
controle, as iniciativas tendem a ser deixadas de lado. O papel do agente
de mudanga é crucial neste sentido e este profissional deve ter entre suas
atribuicbes a responsabilidade de manter o projeto vivo. Se 0
responsavel pela mudanga ndo estiver comprometido com a cobranca e
controle dos resultados, quem estd executando as atividades ndo se



220

sentira determinado a continuar cooperando com o programa.

Deve haver sempre uma preocupacao entre os envolvidos com o
andamento do programa. Ao primeiro sinal de desacordo com o que
havia sido planejado, é importante que acdes sejam tomadas para
verificar o que pode ser feito para corrigir os desvios. Neste processo de
acompanhamento e controle dos resultados, conforme ja ressaltado, é
imprescindivel a presenca de um agente de mudanca (normalmente um
componente da unidade de coordenacdo) que faca a cobranca, verifique
0 que esta faltando para concluir os planos de acdo e identifique qual o
momento de se passar para a etapa seguinte do processo de
implementacdo.

Hoje eu chego a concluséo, porque é muito bonito
na teoria que fala sobre pessoas, mas se vocé ndo
tiver controle fica dificil (M1).

Entdo so existira um processo de mudanca se vocé
tiver um processo de controle. Entdo se eu nédo
tiver um controle dessa implementacdo eu nunca
vou implementar. Eu preciso implementar e
controlar, implementar e controlar o tempo todo.
Se eu ndo controlar se perde prazos, resultados,
métodos, quantidade (J1”).

Um dos pontos essenciais sobre este aspecto € o controle dos
prazos estabelecidos. A atengdo para este quesito precisa ser redobrada,
pois prazos ndo cumpridos sdo 0s primeiros sintomas que levam ao
abandono das iniciativas. No mesmo sentido, uma vez concretizado o
abandono, gera-se perda de credibilidade perante as pessoas envolvidas,
gerando resisténcia e dificultando ainda mais a implementacdo de
futuras iniciativas de melhorias. Cumprir prazos é o0 que gera
credibilidade, resultados, comprometimento e motivagao para seguir em
frente.

A parte mais dificil assim para a implantacdo da
ISO, porque dai vocé marca uma data, tal data vai
ser a auditoria inicial, por exemplo. Mas dai
quando estava chegando perto o pessoal fica
enrolando e acabam ndo fazendo as coisas (B1).
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A gente propds novas datas ainda com 45 dias,
entdo era coisa que a gente queria terminar em
uma semana e a gente teve que propor data pra
mais 45 dias. Entdo é bem provavel que nao vai
acontecer, entende, porque é uma data muito
longa. Se o cara quer fazer mesmo, ele em sete
dias, em dez dias ele tem que fazer (C3).

Para lidar com a dificuldade de cumprimento dos prazos
estabelecidos, o uso de planilhas eletronicas que sinalizem eventuais
atrasos e inconsisténcias auxilia de forma consideravel no
gerenciamento. Associado as planilhas € valoroso que se tenham
indicadores bem definidos e realistas. Apesar de 0 uso destas coisas ndo
garantir o cumprimento dos prazos, geram informacGes para que se
consiga tomar decisOes e estabelecer eventuais planos de correcao.

Aqui escapou uma atividade, aqui escapou uma,
aqui escapou uma, enfim, dessas atividades que
ficaram vocé recupera poucas, dai vocé faz
reunides e reunides e vocé se cansa, entendeu.
Vocé se cansa e a pessoa nao da crédito e nao vai
pra frente (C3).

Essa questdo de prazos, eu sinceramente tive
bastante dificuldade, inclusive a gente tem um
modelo de gerenciamento de projetos, mas eu tive
que alterar bastante vezes os prazos finais que eu
ja tinha delimitado. Também por ndo estar
conseguindo me voltar s6 para aquilo (para o
projeto), entdo tive que ir postergando prazos e
acabou se estendendo mais do que eu imaginava
(D5).

Conforme evidenciado no comentario anterior, para que 0
controle seja eficaz, dentre outros aspectos, € necessario que se tenha
pessoas responsaveis por fazer a cobranga dos resultados previstos. Se
ndo houver essa unidade de controle, com dedicacdo suficiente, as
pessoas serdo engolidas pelas exigéncias e atividades do dia a dia e
deixardo a implementacdo para um segundo plano.

Que nem aqui no nosso caso, uma coisa clara pra
mim € isso, que isso demanda tempo e que se vocé
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ndo tiver alguém trabalhando focado naquilo, todo
dia em cima, cada dia implantando, cobrando e
indo atras, ndo vai pra frente (C2).

Se ndo tiver esse tipo de perfil ou pelo menos
alguém com esse perfil cobrando, ndo adianta.
Entdo um gestor maior de projetos sénior que
cobre esta pessoa, se ndo tiver isso, eu acho que
realmente os projetos tendem ao abandono (D1).

Como a gente vive nessa realidade de
compartilnamento de fungdes, as pessoas pensam
‘se ninguém esta me cobrando isso eu ndo vou
fazer’, e ai vai deixando, vai deixando e a coisa
ndo anda (D3).

A implementacdo da mudanca ndo deve ser vista como um
negocio paralelo as demais atividades e que s6 é verificado de vez em
guando. Muito pelo contrario, deve haver um processo de
gerenciamento dos resultados com auditoria e controle por meio de
cronogramas e indicadores, a fim de que o programa se torne uma coisa
realmente disciplinada e vista por todos como prioridade.

Conforme descrito, o controle dos resultados é uma tarefa ardua e
exige algumas condicdes basicas para que possa ser executado de forma
satisfatéria. Um dos aspectos mais importantes no controle é o
cumprimento de prazos, responsavel direto pela credibilidade do
programa de implementacdo. A incorporacdo e manutencdo das novas
rotinas e procedimentos acontecerdo na medida em que se tenha um
programa de controle e cobranca bem estabelecido.

De um modo geral, parece que a grande dificuldade enfrentada
pelas empresas é a falta de doutrina, de acompanhamento e de cobranca.
Sem fazer muito esfor¢o, é possivel notar a influéncia das outras
categorias no controle de resultados, por exemplo, o envolvimento das
pessoas, 0 planejamento e o apoio da alta direcdo. Todas as categorias
gue compde o modelo influenciam e sdo influenciadas entre si, em
maior ou menor grau, dependendo do caso. Esse & um aspecto
fundamental que precisa ser levado em consideracdo para o0
entendimento do que esta sendo apresentado neste trabalho.

Além de considerar alguns aspectos pontuais como a falta de méo
de obra, problemas econdmicos ou uma crise que a empresa tera que
enfrentar, normalmente, as coisas ndo dao certo por causa de aspectos
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internos a organizacao. Dentro destes aspectos, um dos principais e que
causa maior impacto na efetividade dos programas de avaliacdo e
melhoria de desempenho é a falta de acompanhamento, falta de
metodologia e falta de cobranca.

Entdo assim resumindo, a grande dificuldade das
empresas de porque muitos programas de
melhorias eles ndo se consolidam dentro das
empresas, entdo eu vejo, primeiro, a empresa nao
esta preparada, segundo, falta de controle e de
acompanhamento, de meta, padréo, de cobranga,
sendo ndo vai (M1).

O controle e a avaliagdo sistematica é o que ira
garantir a continuidade dos trabalhos (H1).

Sem um gerenciamento e controle eficaz dos resultados, as novas
rotinas que estdo sendo incorporadas com o intuito de melhorar o
desempenho da empresa tendem a se perder com facilidade e, como
consequéncia, é preciso voltar ao ponto de partida e iniciar a
implementacdo novamente. Sobre este aspecto, um ponto interessante é
a documentacdo das novas rotinas de trabalho, com o intuito de garantir
a perpetuacdo das melhorias.

Outra atividade destacada que pode ajudar neste sentido é a
criacdo de planilhas de controle, que auxiliam no processo de gestdo dos
resultados. Por meio de planilhas, consegue-se analisar 0s passos que
ainda estdo pendentes, os que ja foram executados, identificar os
responsaveis pelas atividades que estdo em desacordo, dentre outras
situacGes e, desta forma, se consegue ter um acompanhamento efetivo.

Se vocé ndo tiver essa intengdo de parar e cuidar
da melhoria, enquanto ndo virar uma cultura
natural, a rotina vai sempre voltar e ai vocé tem
que ser mais forte que ela e impor até que a rotina
seja a certa (F1).

E importante avaliar como que as coisas estdo, se
ndo estdo funcionando entdo é preciso cobrar, ver
se foi deixado alguma coisa pra tras, entdo isso é
importante. Porque se néo tiver credibilidade com
0 pessoal, ndo vai (C2).
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Desta forma, se ndo haver instrumentos de apoio e tempo habil
para acompanhar o progresso da implementacdo, corre-se o risco de
muitas acOes extrapolarem 0s prazos previstos ou mesmo serem
abandonadas. Isso é preocupante e constitui-se hum obstaculo enorme
gue acaba barrando a mudanca pretendida. Além do mais, quando ocorre
0 atraso ou abandono das acdes, toda a energia despendida desde o
planejamento, e todos 0s recursos investidos acabam sendo
desperdicados.

Quando vem alguém aqui e vocé comega
implantar, tem aquela adrenalina toda, todo
mundo empolgado. Mas, vem a primeira reunido,
vem a segunda, na outra ja comeca a decair. VVocé
comega com 10 e na terceira ja estd com 7, na
outra ja estd com 5 e assim vai indo. Entdo,
analise e manter sdo fatores essenciais para o
sucesso, no meu ponto de vista. Entdo tem que ter
um bom comité gestor aqui que alimente esse
meio aqui pra ter o resultado no final (11).

As melhorias até podem ser incorporadas
temporariamente, incorpora por um tempo e
depois vai embora, entdo fracassa. Pra isso aqui
acontecer vocé tem que ter esse gerenciamento de
resultados e controle, e sempre cobrar (F1).

Fazer a manutencdo periodicamente por meio de um comité ou
unidade de coordenagdo, por meio de avaliacGes, criacdo de planos de
acdo para ajustar as situacfes em desacordo e cobrar sdo atividades
indispenséveis. Neste sentido, alguém tem que fazer essa gestao, porque
sendo a tendéncia é que caia em desuso. O responsavel pelos setores ja
lida com vérios problemas inerentes as suas proprias atividades
cotidianas e, desta forma, alguém tem que puxar o programa de
avaliacdo e melhoria de desempenho. Salienta-se, entretanto, que é
fundamental que os responsaveis pelos setores estejam envolvidos nas
iniciativas, que auxiliem no desenvolvimento das melhorias, mas ndo
sdo eles que véo estar diretamente controlando, cobrando e gerenciando
os resultados.
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4.6.1 Analisar

Analisar os resultados consiste em ficar atento ao que foi
planejado e o que estd sendo executado. Dentro da analise, geralmente
existe um sistema de avaliagdo dos resultados, previamente
estabelecidos e que podem sofrer adequacBes durante o processo. O
objeto da andlise pode ser micro (funcdo, maquina, célula,
departamento) e/ ou macro (unidade fabril, corporacdo). O ideal parece
ser a preservacao de uma visao sistémica da empresa, mesmo nos casos
onde a analise for micro. Na Figura 30 destaca-se a subcategoria Analise
com suas propriedades e dimensdes.

Figura 30 Subcategoria Analise com suas propriedades e dimensdes
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Conforme as entrevistas, 0 uso de indicadores neste processo de
acompanhamento é um fundamento valoroso. Além de estabelecer
indicadores que estejam alinhados com os objetivos do programa, é
interessante, durante o andamento da implementacdo, prestar aten¢do no
sentido de conferir se os indicadores estabelecidos sdo realmente
apropriados ou, eventualmente, precisam ser reformulados. Indicadores
muito ambiciosos podem se configurar em um ponto de resisténcia e
desmotivacdo. Ainda sobre este assunto, é crucial que todos o0s
envolvidos no processo recebam instrucdes sobre cada indicador e o
objetivo da existéncia destes.

Nesse sentido, 0s gestores destacam que uma acao interessante é
tentar balancear indicadores objetivos e subjetivos. Estes Ultimos sdo
mais dificeis de mensurar em termos operacionais. Contudo, a avalia¢do
apenas quantitativa corre o risco de ficar pobre de informagdes. Entéo, é
importante tentar avaliar alguma coisa que meca o desempenho das
equipes, da motivagdo das pessoas, da melhora do clima, da
organizacdo, enfim, da melhora das condigbes de trabalho dos
envolvidos. Isso ndo é uma tarefa facil e se constitui num desafio
interessante que deve ser observado ainda no planejamento da
implementacéo.

Entdo, eu vejo que realmente um dos pontos pra
vocé ter um trabalho realmente implantado e que
funcione é alguém acompanhando, analisando os
resultados, melhorando, modificando, sabe,
conscientizando e ajudando a mudar a cultura
(C2).

Entdo no controlar os resultados significa vocé ter
bem definido seus indicadores. O indicador é
super importante, quais os indicadores que eu vou
acompanhar. Porque tem indicador que ndo serve
pra nada e tem indicador que é impossivel vocé
conseguir. Entdo, vocé tem que ter indicadores
muito precisos e eles tem que ser monitorados e
acompanhados e serem entendidos por todos
(M1).

Ainda sobre a importancia do estabelecimento e uso adequado
dos indicadores, destaca-se o papel destes no processo de
retroalimentacdo das implementagdes. O programa de implementagéo
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ndo é algo linear, do tipo causa e efeito. Antes disso, este deve ser
entendido como um movimento sistémico e complexo, onde cada agéo
ird interferir nas consequéncias e, muitas vezes, nas condicGes deste
fendmeno. Os resultados das medicBes dos indicadores sdo uma fonte
valiosa de informacgdes que orientardo o agente de mudancgas sobre
eventuais reformulages, por exemplo, no planejamento.

Entdo no momento em que for constatado que a
melhoria ndo atingiu o resultado esperado, deve-se
retroalimentar o processo. Entdo a melhoria esta
inadequada com a meta estipulada, ele ndo
alcangou a meta estipulada, entdo uma acdo eu
tenho que tomar (L2).

Por meio da retroalimentacdo pode-se constatar, por exemplo,
que a forma como a avaliacdo e melhoria do desempenho esta sendo
procedida ndo é a ideal para se chegar ao resultado de mudanca
desejado. Ou seja, identifica-se que, por mais que a implementacdo
esteja ocorrendo de forma razoavel, aquele tipo de programa de
desenvolvimento da organizacdo ndo permite se chegar ao objetivo
pretendido. Nestes casos, sera necessario fazer uma reflexdo sobre a
continuidade, ajuste ou mudanca do modelo de avaliagéo.

A retroalimentacdo por meio de indicadores pode mostrar que
mesmo que as atividades da implementacdo estejam ocorrendo
conforme o planejado, os resultados esperados ndo estdo sendo
atingidos. Chama-se a atencdo para este fato, pois se o0 programa
continuar nestas condices, a implementacdo falhara da mesma forma,
pois 0s objetivos propostos ndo serdo alcancados. A falha da
implementacdo, sob este entendimento, pode ocorrer devido ao
abandono do modelo ou pelo fato de o modelo ser inadequado e ndo
oferecer condi¢fes de conduzir a organizagdo para o0 patamar de
desempenho almejado.

As informacdes obtidas por meio dos indicadores sdo subsidios
valiosos que podem servir de base para a conducdo das reunides que
devem acontecer durante o processo de implementagdo. Nestas ocasifes
cada responsavel apresenta os resultados dos indicadores, faz as devidas
consideracgdes e, em caso de divergéncias, apresenta sugestdes de planos
de intervencdes para colocar as coisas em seus devidos lugares.
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Entdo é importante estabelecer os indicadores e
guem participa das reunibes tem que ter indicador,
sendo ndo participa, tem que ter o que agregar
naquele momento (L1).

Entdo vocé comegou e daqui uma semana nos
vamos estar sentados aqui e vamos avaliar. Aqui
era pra ter o indicador 8, s6 deu 6, mas porque deu
6? Talvez porque nds colocamos uma coisa que é
impossivel fazer (11).

Além dos indicadores, outro fator a se considerar durante a
avaliacdo dos resultados é a realidade de cada parte que compde o
sistema chamado empresa. Conforme discutido anteriormente, as
organizagdes sdo diferentes entre si, e isto também é verdade para o0s
setores de cada organizagdo. Estes orientam-se e estruturam-se de
formas diferentes para contribuir para atingir um objetivo em comum.
Setores mais operacionais tendem a ter um ambiente mais rdstico e mais
agressivo do que setores mais administrativos. Desta forma, ha que se
haver bom senso durante a avaliagcdo no sentido de se fazer a analise e
cobranca mais justa possivel dos resultados. Ignorar esse fato pode
trazer resultados indesejaveis como a desmotivagdo dos envolvidos
pertencentes aos setores com condi¢fes mais agressivas de trabalho.

SO que quando a gente faz a avaliacdo do 5S,
digamos assim, ndo é justo eu fazer uma avaliagéo
da fabrica igual ao que eu faco no administrativo,
certo, porque sdo realidades distintas (C1).

A avaliagho e o acompanhamento dos trabalhos de
implementacdo devem se estender até que se tenha absoluta certeza de
gue ja se atingiu o estado desejado, com as novas rotinas incorporadas e
a mudanca efetiva da cultura. Muitas empresas precipitam-se e tiram a
avaliacdo e a cobranca antes do necessario. O resultado disso,
normalmente, é a volta gradativa & situacdo inicial. A ansiedade por
resultados imediatos é outro ponto que pode ser prejudicial neste
contexto. A implementacdo, conforme o modelo de avalia¢do e melhoria
adotado, pode se estender por anos até se conseguir a maturagdo e 0
salto para estado de melhor desempenho.
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Entdo tudo passa por uma manutencdo, essa
avaliacdo ela vai acontecer periodicamente até ter
uma maturidade, onde, realmente, se eu tirar essa
avaliacdo, eu consigo manter incorporado (C1).

A anélise dos resultados, por fim, feita basicamente por meio de
indicadores, visa garantir a continuidade do programa de melhorias. Os
indicadores estabelecidos na ocasido do planejamento podem ser
tangiveis e intangiveis e, durante a analise, além dos resultados
apontados, é interessante verificar se os indicadores estdo de acordo com
a realidade da situacéo, ou seja, se eles sdo realmente atingiveis ou se as
metas estabelecidas sdo irreais. Um dos principais aspectos que o
indicador pode auxiliar € com relagcdo ao cumprimento de prazos. Este
ponto é essencial no processo de implementagdo, uma vez que, prazo
ndo cumprido significa a perda de credibilidade e motivacao para seguir
adiante.

4.6.2 Manutencéo

O processo de implementacdo de melhorias comumente apresenta
altos e baixos em termos de manter as novas rotinas e procedimentos.
Né&o é raro haver casos, principalmente no inicio do programa, onde as
iniciativas sdo quase abandonadas. Quando isso acontece, é necessario
despender energia para se chegar novamente a um patamar aceitavel de
resultados e isso se consegue a partir de uma manutencdo periodica, até
gue o programa atinja o estagio de maturacdo. Na Figura 31 destaca-se a
subcategoria Manutengo com suas propriedades e dimensoes.
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Figura 31 Subcategoria Manutencao com suas propriedades e dimensdes
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Neste sentido, a questdo de manter as melhorias incorporadas esta
diretamente ligada a analise e controle dos resultados. A continuidade de
qualquer melhoria incorporada depende da manutencgdo até que se atinja
a maturidade. O tempo necessario para o alcance da maturidade depende
de fatores relacionados a cultura da empresa, envolvimento das pessoas
e o tipo do programa de desenvolvimento da organiza¢do. Uma unidade
de coordenacdo ou grupo de trabalho é condicdo essencial para que se
consiga manter as melhorias incorporadas, pois a unidade de
coordenacdo dispfe de tempo suficiente para analisar, controlar e
elaborar eventuais planos de intervencdo e correcao.

Os resultados dos programas de melhoria de desempenho tendem
a surgir em poucos meses. Esses resultados precisam ser mantidos por
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meio de acompanhamento freqliente, pois o programa ainda esta em fase
de maturacio. E esta questdo de manter o que vai sendo implementado
gue gera maior credibilidade perante os envolvidos e contribui para a
criacdo de um ambiente de comprometimento com o programa.

Ldgico, hoje a gente tem um ano de trabalho, nés
temos jA  trabalhos  implementados e
acompanhando e dando resultado. J& tem
trabalhos pequenos dando resultado, mas ainda
ndo se pode deixar andar sozinho, porque a gente
enfrenta dificuldade em manter o que foi
implementado, entdo corre-se 0 risco de ndo se
manter se ndo estiver acompanhando (M2).

Entdo é importante a manutencdo. Tem de estar
convencido de fazer a manutencdo pra que
aconteca, pra que aquilo realmente circule. A
implantacdo do 5S nds comegamos ha seis meses
e a gente vai sempre fazendo a avaliagdo. E a
avaliacdo na realidade, existe uma sistematica, um
comité que vai fazer (C1).

Os comentérios anteriores refletem a relevancia de se ter uma
estrutura montada, com pessoas € técnicas, para se fazer a manutencao
do que vai sendo implementado. Um dos pontos que as empresas
esbarram com muita frequéncia é justamente a falta de atencdo com a
guestdo de manter o que ja foi implementado. Essa é uma das grandes
dificuldades enfrentadas: implementar um trabalho e ndo deixar que ele
morra depois de um determinado periodo. Entdo, tudo isso passa por
uma manutencdo, com avaliaces periddicas, até que se consiga a
maturidade, a mudanca efetiva de cultura e que, realmente, quando se
tirar a avaliagdo ndo havera riscos de se voltar as rotinas que eram antes.

Como se quer fazer muito rapido normalmente,
implanta-se até, mas ndo se mantém e essa é a
dificuldade. Eu vejo que uma das coisas que pode
ser um fator é manter alguém que esteja
coordenando isso por um determinado tempo
(C2).

No6s tivemos varios trabalhos que a gente
implementou neste sentido e também caimos na
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mesma armadilha. S6 que quando vocé vai olhar,
qual foi a estrutura que vocé montou pra que se
tivesse acompanhamento e suporte para aquilo, ela
ndo era condizente com aquilo que se queria (M2).

De acordo com alguns comentarios parece ficar evidente que a
guestdo da manutencdo nao deve ser encarada como algo marginal e que
ird acontecer de forma ‘“natural”. Pelo contrario, essa atividade, na
maioria dos casos, exige muito esforgo, treinamento e habilidade por
parte da unidade de coordenagio. E necessario se elaborar uma
sistemética de avaliacdo e tracar possiveis planos de correcdo, bem
como preocupar-se em manter a motivacdo e comprometimento dos
envolvidos.

Vamos dizer, o esforco que a gente despende pra
que ele se mantenha ndo € muito grande, ele esta
rodando, mas ele tem os seus ruidos no meio do
caminho, entdo tem algumas coisas que ainda
precisam de acompanhamento. Se ndo tivesse
ruidos também a gente ndo precisaria ninguém pra
controlar. Mas eu acho que a gente estd quase
conseguindo chegar nesse estagio de o sistema
rodar sozinho e sem problemas (E1).

Mas vocé manter requer um trabalho significativo,
porque vocé tem que ir relembrando, tem que ter
um sistema de cobranca (D5).

Conforme apresentado, uma implementacdo de sucesso ndo
significa apenas fazer a mudanca, mas dar continuidade e esse processo.
No processo de mudanga, hd a necessidade de quebra de resisténcia e,
em muitos casos, de mudancas de paradigma. Mas é fundamental que se
consiga depois manter isso, sendo corre-se o risco de voltar tudo para a
estaca zero e desperdicar todo o esforco empreendido. Na verdade,
guando ndo ocorre a continuidade, volta-se para um estado pior do que
era antes, pois, além do desperdicio dos recursos, se cai em descrédito e
isso influenciard negativamente nas proximas iniciativas de avaliagdo e
melhoria de desempenho.

Mas, a certificacdo ela é dia a dia pra manter. Se
vocé ndo fizer a tarefa do dia a dia vocé nédo vai
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conseguir manter. Entdo manter seja o que for eu
acho que € a coisa mais dificil que tem (I1).

Com certeza, além de implementar vocé tem que
ter uma forma de trabalhar pra se manter, porque
se ndo o negécio acaba voltando pra estaca zero
(D5).

Uma das técnicas que podem ser utilizadas visando a efetividades
dos programas de melhoria é a documentacdo dos procedimentos e
rotinas. Este € um recurso interessante que impede que as informagdes
se percam quando, por exemplo, ocorre a troca de funcionarios. Se as
novas formas forem transmitidas apenas de maneira verbal, a empresa
estara sempre dependente de algumas pessoas-chave e isso pode ser
danoso para o sucesso das implementacdes. A gestdo do conhecimento é
um ponto muito ressaltado atualmente e impacta diretamente no bom
funcionamento das organizacGes. Diante disso, é importante que as
empresas criem estruturas para lidar com essas demandas.

A proépria rotatividade de pessoas € um problema, porque a
empresa tem muita perda de informagdo que, na maioria dos casos, fica
com a pessoa que saiu. Sdo conhecimentos tacitos que a pessoa adquire
e normalmente acontece que ela ndo tem uma habilidade muito boa pra
repassar para 0 substituto ou a empresa ndo tem essa preocupagdo
relacionada & aprendizagem organizacional. Entdo, a informacéo acaba
sendo levada com a pessoa quando esta deixa a empresa. A
documentacgdo, nesse sentido, ajuda no processo de cristalizagdo do
conhecimento gerado pela empresa.

Entdo vocé teve investimento de tempo,
financeiro, pessoas e hoje, sete anos depois, eu
estou reimplementando coisas que ja tinha sido
feito e se tivesse sido documentado e cobrado e
acompanhando, se tivesse um gerenciamento
efetivo de resultados, entdo isso seria um ciclo que
estaria acontecendo (L2).

Entdo, hoje a gente esta fazendo um negdcio
muito interessante que é a instrucdo normativa,
todos 0s processos nossos nos estamos fazendo
uma instrugdo normativa. Por exemplo, pra
regular uma plataforma, desde o primeiro passo.
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Estamos fazendo assim pra que aquilo se torne
uma rotina e que se tenha um documento real
(G1).

Outro aspecto que merece destaque na questdo da manutencao € o
envolvimento e empenho da alta dire¢cdo. Aqui fica claro como a
condicdo de ter o0 apoio da alta direcdo influencia na acdo de controlar os
resultados. Muitas vezes pode ocorrer de a unidade de coordenacéo ter
dificuldades para conseguir, por exemplo, convencer as pessoas sobre a
necessidade de manter o que esta sendo incorporado. E neste momento,
portanto, que a alta dire¢do deve intervir e esforcar-se para superar estes
obstaculos. No comentario a seguir é possivel perceber a importancia do
envolvimento da alta direcdo para a manutencdo de um sistema de
gestdo ambiental.

Entdo conforme ia se implementando, feita a
certificacdo, dai o desafio & manter o sistema de
gestdo ambiental. Entdo isso precisa sempre estar
a alta administracdo empenhada e envolvida pra
esse sistema de gestdo permanecer ativo, sendo ele
acaba ficando uma coisa paralela a empresa, ndo
se da importancia ao sistema de gestdo ambiental
e acaba isso as vezes desmotivando a equipe,
desmotivando o0s préprios coordenadores do
sistema de gestdo ambiental. Dai em algumas
empresas depois de um certo tempo essas préaticas
acabam sendo excluidas e volta-se a rotina que era
antes. Entdo a gente sempre tem essa preocupagdo
para néo acontecer isso (Al).

Nos tivemos aqui o caso da ISO 14000, a nossa
engenheira ambiental fez a implementacdo de
todo o processo da ISO, acompanhou por dois ou
trés meses e se afastou por causa de férias.
Quando ela voltasse de férias ela ndo viria mais
pra ca, mas ela foi obrigada a voltar porque alguns
processos, algumas coisas, ja estavam comegando
a decair e ficar fora do padrdo (D4).

Existe uma méaxima na implementagdo da metodologia lean que
diz que uma mudanga, uma melhoria que se faz e que se acompanha por
trés meses, na hora em que se tira 0 acompanhamento essa melhoria vai
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durar trés dias, ou seja, no terceiro dia ja comeca a receber influéncias,
as pessoas comegam a mudar de uma maneira mais comoda e assim se
perde um pouco daquilo que mudou. Continuando, também se diz que
uma mudanga que se acompanha durante trés anos, na hora em que se
tira esse aparato de controle, de acompanhamento, volta-se ao que era
antes em trés meses.

Sem duavida, muito dos casos de fracasso na implementacdo de
programas de avaliagdo e melhoria de desempenho estdo diretamente
relacionados & questdo de manter as mudangas. Manter € uma
propriedade presente na acdo de controlar os resultados e compreende
aspectos como a dedicacdo da unidade de coordenacdo, que pode ser
integral ou parcial, e o cuidado com as novas rotinas. Neste particular, a
documentagdo do novo modus operandi € um recurso que pode
contribuir para a efetividade da manutencéo e maturacdo do programa.

4.7 COMUNICACAO

A organizacdo deve estabelecer uma estrutura que permita
que as pessoas dos mais diversos niveis hierarquicos e setores
consigam se comunicar.

A categoria Comunicacdo ressalta a importdncia de uma
transmissdo eficiente das informagfes referentes ao processo de
implementacdo. Ficou evidente nas entrevistas que muitas empresas ao
buscar a mudanca de uma situacdo ndo prestam a atencdo devida para o
processo de comunicagdo. Os idealizadores da mudanga ndo conseguem
se colocar no lugar dos clientes e das pessoas que compdem a empresa.
Serd que essa mudanca estd em acordo com o que 0 mercado deseja?
Essa mudanca serd benéfica para os colaboradores? A comunicacéo,
apesar de parecer algo facil e consolidado, muitas vezes nao recebe a
importancia que deveria e, nestes casos, 0s reflexos sobre a
implementacdo sdo muito negativos. Na Figura 32 destaca-se a categoria
Comunicagdo com suas propriedades e dimensdes.
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Figura 32 Categoria Comunicagdo com suas propriedades e dimensoes
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E relevante que exista comunicagdo eficiente entre a
administracdo e a parte operacional. Esse elo tem que ser forte e bem
planejado, sendo as ideias ficam na administracdo e a parte operacional
acaba nem sabendo do projeto que esta em andamento. Na mesma linha,
a troca de informacdes entre 0s setores evita a transferéncia de gargalos.
O ideal é comunicar para toda a organizagdo sobre as iniciativas. A
criacdo de grupos de trabalho, formado por pessoas-chave, é essencial
para potencializar o alcance das informacfes e para atuarem como
multiplicadores de conhecimento.

A comunicacdo eu vejo hoje como uma grande
necessidade das organizagGes como um todo (L2).
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Acho que é fundamental, ndo tem projeto sem
comunicagdo. N&o s6 em projetos, mas eu digo na
empresa em geral. Estou ha oito anos a frente
desta divisdo que eu trabalho e, sem duvida
nenhuma, que a maior parte dos nossos problemas
sdo de comunicagdo, sdo falhas de comunicacéo
(D1).

A comunicagdo deve existir e ser clara. Ocorre que o nivel de
conhecimento entre os niveis hierarquicos é diferente e, desta forma, é
fundamental que sejam desenvolvidas habilidades de comunicagdo que
permitam que todos “conversem na mesma lingua”. Uma comunicacio
confusa vai prejudicar em muito o andamento dos trabalhos. As pessoas
ndo vao entender o que esta sendo pretendido, ficardo desmotivadas e,
nestes casos, ndo terdo o comprometimento necessario para que as
coisas caminhem na direcéo certa.

Neste sentido, os responsaveis por disseminar 0 conhecimento
devem prestar atengdo quanto aos termos utilizados e, na medida do
possivel, desenvolver uma didatica apropriada. E de conhecimento geral
que as distorcBes na comunicacdo causam enormes prejuizos, seja na
vida pessoal ou profissional. Com rela¢do & implementagdo de sistemas
de avaliacdo e melhoria de desempenho, este é um ponto critico que
precisa ser observado e trabalhado de forma exaustiva visando uma
comunicacao eficaz.

No meu ponto de vista eu vejo que algo que
prejudica muito as implementacbes € a
comunicacdo. Porque huma organizacéo vocé néo
tem o balanceamento do nivel de entendimento
das pessoas. Eu falo, vocé ouve, mas eu que
proponho a melhoria eu tenho um nivel de
entendimento a respeito do assunto, que eu
imagino que vocé esteja compreendendo aquilo
que eu estou passando L2).

No comentario a seguir, enfatiza-se a importancia da
comunicacdo para o sucesso das implementacBes. O entrevistado
relaciona uma comunicacdo eficaz com o apoio da alta dire¢do,
acreditando que, se ndo houver uma comunicacdo fundamentada e clara
a respeito das caracteristicas do programa, beneficios, limitacbes e
retornos, a tendéncia € que a iniciativa fracasse.
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Primeiro que se a empresa cria uma estrutura é
porque ela tem interesse de mudar. E porque ela
desiste no meio do caminho? Porque a equipe ou 0
profissional que esta implantando a mudanca néo
consegue ser efetivo a ponto de demonstrar para
aqueles que sdo responsaveis, os donos da
empresa ou a composigdo societéria, que aquilo
que foi proposto estd sendo feito ou estd sendo
executado com sucesso (J1).

A empresa € um organismo Vvivo e dindmico. Ela vive porque esta
eminentemente organizada. Esta trabalhando de uma forma que todos
interagem de uma maneira muito forte e, a0 mesmo tempo em que essa
interacdo acontece, a empresa consegue se organizar para alcancar um
objetivo em comum, porque existe comunicacdo o0 tempo todo.
Desenvolver mecanismos que permitam uma comunicacdo eficaz e
direcionada para o que se esta implementando é uma estratégia que traz
bons resultados.

Eu vejo que muitas empresas mantém a
comunicacdo fazendo a formacdo de auditores
internos. De tempos em tempos utiliza, por
exemplo, gincanas de conhecimento pra reforcar
os valores do modelo que estd sendo adotando
(F1).

A motivacdo também pode ser alavancada por meio da
comunicacdo. Para isso, é importante que a empresa crie e desenvolva
equipes multiplicadoras de conhecimento. Geralmente, essa equipe é
formada por membros da unidade de coordenagdo juntamente com
pessoas-chave dos principais setores. A alta direcdo também
desempenha um papel importante neste ponto, por meio da divulgacéo
dos resultados e participacdo nas reunides. Neste processo, o feedback é
fundamental e deve ser uma realidade na empresa.

Acho que é um ponto-chave aqui das acles e
interacbes a motivacdo. Manter o pessoal
motivado e feliz e sabendo os resultados que o
tempo que ela despendeu pra aquilo ali gerou é
essencial. Entdo a comunicacdo ela tem que se
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manter fina e a questdo do feedback é essencial
(EL).

E aquele negocio que, realmente, quando vocé
consegue motivar um pequeno grupo e fazer com
que eles acreditem que aquilo ali vai acontecer,
esse grupo, sem divida, se ele incorporar isso
como uma verdade, ele vai disseminar para 0s
outros. Entdo vai ser um efeito dominé que vai
contagiar o grande grupo na sequéncia (D2).

Entdo para manter a comunicacdo tem que incluir
a parte do feedback. Porque a gente envolve as
pessoas e esse processo ele é concretizado ou ndo
no sentido em que se da esse retorno, que se faz
essa retroalimentagdo (L2).

Com o objetivo de facilitar o processo de transmissdo de
informacg0es, algumas empresas entrevistadas dispdem de softwares que
oferecem condigbes de integrar todos 0s processos e setores da
organizagdo. Esses dispositivos proporcionam uma plataforma central de
comunicacao, facilitando a documentagéo e busca das informagdes sem
muito esforco e disponibilizando acesso em tempo integral para todos 0s
envolvidos.

A formacdo de auditores internos que atuem como
multiplicadores de conhecimento e a realizacdo de atividades como
gincanas de conhecimento voltadas para reforcar os valores do modelo
gue esta sendo implementado também sdo mecanismos interessantes que
podem ser usados para manter uma comunicacdo eficiente durante o
processo de mudanca da organizagao.

Manter a comunicagdo, juntamente com envolver as pessoas e
controlar os resultados, € uma acdo valorosa que deve ser trabalhada
durante o processo de implementacdo. Apresenta como propriedades a
comunicacao entre setores, que pode variar de sistémica ou fragmentada
(o ideal é que seja sistémica), e a comunicacdo entre niveis hierarquicos,
gue pode ser habitual ou eventual (o ideal é que seja habitual). A
comunicacdo deve ser clara e eficiente nestes dois sentidos a fim de
evitar a transferéncia de gargalos e manter a motivacdo e
comprometimento da equipe envolvida.
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4.7.1 Comunicacao entre setores

Qualquer programa de avaliagdo e melhoria de desempenho deve
considerar a empresa a partir de uma perspectiva sistémica. Mesmo em
ocasides onde o programa é direcionado para um setor especifico,
invariavelmente, havera reflexos nas outras areas. Pode-se dizer que
toda a melhoria € interdisciplinar e, desta forma, a¢fes isoladas dentro
de setores especificos tendem a ndo obter sucesso devido a falta de
interacdo e troca de conhecimentos, que Sd0 essenciais para que O
programa aconteca de forma efetiva. Na Figura 33 destaca-se a
subcategoria Comunicacdo entre setores com suas propriedades e
dimensdes.

Figura 33 Subcategoria Comunicagéo entre Setores com suas propriedades
e dimensodes
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A comunicacgdo eficiente entre os setores da organizagdo é um
fator rotineiramente desejavel. Durante o processo de implementagéo de
sistemas de melhorias o assunto parece ganhar ainda mais destaque.
Dentre alguns aspectos, destaca-se a necessidade da comunica¢do no
sentido de evitar a transferéncia de gargalos, ou seja, é importante que se
evite que a melhoria em um setor se dé por meio da piora de condicGes
em outras partes da organizacdo. Neste caso, a partir de uma visao
sistémica, ndo haverd melhorias, pois aconteceu uma transferéncia de
problemas e o resultado é neutralizado.

Para evitar essa situacdo indesejavel de transferéncia de gargalos
e evitar a ocorréncia de distor¢des de informacdes, é salutar que a
empresa disponha de comités. O comité difere-se da unidade de
coordenacdo. Apesar de poder apresentar membros em comum na sua
composicdo, o comité também deve contar com pessoas-chave dos
setores que mais sofrerdo impacto do programa de implementaco. E
uma equipe multidisciplinar que deve reunir-se periodicamente e atuar
como multiplicadores de conhecimento em suas respectivas unidades de
atuacdo.

Entdo, pra evitar transferéncia de gargalo, é
importante a visdo sistémica da organizagdo.
Entdo, vocé tem que ter a unidade de coordenagédo
sim, mas é necessario 0 comité pra estudar os
reflexos, as implicagdes (L1).

S6 que muitas vezes realizando os kaizens em
alguns setores, vocé acaba transferindo o gargalo
pra outro, porque dai vocé resolveu desse e dai
voce transferiu o gargalo pra outro. Entdo, 0 que a
gente precisa é fazer de um todo e ver realmente
se o trabalho que a gente vai fazer na caldeiraria
ndo vai prejudicar a montagem. Entdo é preciso
criar um mapa do fluxo de valor do todo (C3).

A comunicacdo entre setores, ndo necessariamente, precisara
envolver os representantes da alta direcdo, mas, € desejavel que em
situacOes especificas isso ocorra. Essas reunifes podem ser conduzidas
pelos lideres que compdem o comité. Nestas reunides sdo apresentados
0s principais aspectos sobre o andamento do programa relacionados aos
avancos e dificuldades enfrentadas. Posteriormente, o produto dessas
reunides devera chegar ao conhecimento de todos 0s setores.
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Entdo é importante vocé colocar isso para as
pessoas, Vocé colocar isso em reunides setoriais.
Entdo os nossos lideres toda a semana fazem uma
reunido, onde eles colocam o que aconteceu na
semana, qual é o objetivo pra préxima semana,
como é que foi 0 més, enfim, entdo isso é local em
cada setor, mas a divulgacéo é geral (11).

Entdo precisa se envolver de certa forma toda a
empresa, um representante de cada se¢do pra
compor o grupo. Claro, essas pessoas sdo pessoas-
chave, elas tém que fazer com que multiplique,
esse é o grande segredo (C1).

Como ressaltado, a implementacdo do modelo de avaliagdo e
melhoria de desempenho, por mais que seja focado para um setor, tende
a causar impacto em todas as partes da empresa. Um programa
direcionado para uma unidade do setor de producéo, por exemplo, a
montagem, afetara todas as outras unidades (caldeiraria, expedicdo,
engenharia de processos) e a mudanga, certamente, causard implicacoes
em outras partes da empresa, como marketing, recursos humanos e
finangas.

Nesse processo podem acontecer conflitos de interesse entre as
partes internas. Por exemplo, a parte comercial pode julgar que a
mudanca ndo é favoravel para ela, ndo é competitivo e prejudica o
andamento das vendas. O comercial quer faturar e quer mandar para o
cliente, mas eles ndo conseguem enxergar os beneficios, por exemplo,
da parte do controle, que é o controle financeiro, o controle de estoque,
um controle operacional, que sdo necessarios para a empresa melhorar
seu sistema de producdo e qualidade. Uma comunicagdo eficiente, por
outro lado, pode contribuir para evitar a existéncia de conflitos de
interesse semelhantes ao que foi relatado.

E a comunicacgdo entre setores tem que existir e 0s
trabalhos precisam ser interligados. A gente
trabalha aqui com muito procedimento
operacional, cada setor tem o seu e aquilo ali é
atualizado més a més e se acontecer qualquer
coisa, por exemplo, vou ter que fazer uma
mudanca na minha rotina de trabalho, os outros
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setores tém que estar cientes também pra poder
estarem integrados (L2).

Percebe-se, contudo, que as empresas apresentam dificuldade de
interatividade entre as areas. 1sso pode ser causado pela propria cultura
da empresa, que foi construida a partir de valores que privilegiam a
competicdo em detrimento da cooperacdo. Pode ser também uma causa
mais pontual, como gestores mal preparados. Por mais estranho que
possa parecer, o fato € que existe competicdo entre setores em
determinadas organizagdes e, na maioria dos casos, isso acarreta
prejuizos substanciais.

A interdisciplinaridade e a interacdo entre 0s
setores tém que existir o tempo todo. Isso aqui pra
mim é fundamental, o sucesso  das
implementagdes das  melhorias ou das
certificagdes que séo feitas para as melhorias, pra
mim esse ponto é fundamental (J1).

Entretanto, € comum as empresas comegarem 0s programas de
melhoria sem possuir uma visdo sistémica, ou seja, se enxerga a
empresa por departamentos e a visdo do todo acaba sendo bastante
limitada. O individuo que faz a parte financeira, por exemplo, ndo tem
no¢do do que vem antes e depois do seu trabalho e o impacto que suas
decisdes terdo sobre as outras partes. Existe uma visdo dentro de uma
“caixinha” e, desta forma, a nogdo que se tem é que se pode fazer de
gualquer jeito sem se importar com as consequéncias. As decisfes sdo
focadas na realidade do respectivo departamento.

Nestes termos, a comunicacdo entre setores é uma propriedade
crucial da acdo de manter a comunicacdo durante o processo de
implementacdo. Neste particular, chama-se a atengdo para dois pontos
principais: a transferéncia de gargalos, que deve ser evitada a0 maximo;
e a existéncia de um comité, que deve ser multidisciplinar de forma a
atuar como um drgéo integrador e disseminador do conhecimento.

4.7.2 Entre niveis hierarquicos
Uma acdo das mais importantes durante a implementacdo é a

existéncia de comunicacdo eficiente entre os niveis hierdrquicos da
organizagdo, desde a diretoria até o contexto operacional. ReuniBes e
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encontros menos formais para discutir a situacéo, buscar solucGes para
eventuais problemas e, principalmente, para dar feedback sobre o que
esta acontecendo podem contribuir sobremaneira para o bom andamento
do programa de melhorias. A didatica é um ponto destacado e que deve
ser desenvolvida visando uma comunicagdo clara para todos 0s
participantes. Na Figura 34 destaca-se a subcategoria Comunicacdo
entre niveis hierarquicos com suas propriedades e dimensdes.

Figura 34 Subcategoria Comunicacéo entre Niveis Hierarquicos com suas
propriedades e dimensdes
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Um dos aspectos mais destacados sobre esta questdo da
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comunicacdo entre niveis hierdrquicos € a clareza das informaces
transmitidas. As pessoas terdo muita dificuldade em executar ou
concordar com algo que elas ndo entendam. Ja foi comentado
anteriormente que este fato, inclusive, tem impacto direto na motivacéo.
Desta forma, é fundamental que a alta diregéo se preocupe em transmitir
as informagdes da forma mais clara possivel e utilize uma linguagem
acessivel a todos.

Muitas vezes, ocorre que a alta diregdo ndo tem a habilidade e
sensibilidade necessarias para se colocar no outro lado e fazer um
guestionamento no sentido de verificar se a outra parte esta entendendo
0 que esta sendo colocado. Serd que as pessoas conseguem efetivamente
captar a importancia do programa e os seus benéficos? Quais as acGes
gue poderdo ser tomadas para, eventualmente, melhorar a eficiéncia na
comunicacdo? Sdo questdes que devem ser levantadas rotineiramente a
fim de tentar minimizar a ocorréncia de prejuizos causados por uma
comunicacao deficiente.

E ai as vezes vocé comeca esse trabalho, vocé
comeca a implementar a melhoria e essa pessoa
que vai ser 0 seu ponto-chave, a pessoa importante
naquele processo, ela as vezes ndo vai dar
sequéncia porque aquele negécio ndo ficou muito
claro pra ela. Entdo eu vejo a informacdo como
importante, de que forma que a gente pode fazer
pra que essa informacdo fique mais clara possivel
pra que as pessoas déem sequéncia (M2).

Tem que existir uma comunicacéo eficiente entre
a administracdo e a parte operacional, esse elo tem
que ser forte, tem que ser bem planejado, senédo as
ideias ficam 14 na administragdo e a parte
operacional acaba nem sabendo as vezes o0 projeto
que est4 em andamento (Al).

O processo de implementacdo pode ser visto também como um
processo de troca de informagdes entre os envolvidos. Com relacdo a
alta direcdo, essas informagdes devem estar direcionadas para a
conscientizacdo das pessoas. Estas devem chegar aos seus respectivos
postos de trabalho e ter o entendimento que a partir do momento em que
se iniciou o programa de mudanca, segundo as informagdes passadas,
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serd necessario trilhar um novo caminho que ird render beneficios para
todos.

Sob esta perspectiva da clareza como as informagbes sao
passadas, dependendo da situacdo, a empresa pode estar vivendo uma
falsa sensacdo de que existe eficiéncia no processo de comunicagdo. Ou
seja, existe uma estrutura para que haja comunicacdo, no entanto, as
informacGes ndo conseguem chegar ao seu destino final, devido aos
ruidos e bloqueios que acontecem durante o processo. Sem divida, é um
aspecto bastante delicado e ndo muito facil de resolver, pois exige
sensibilidade por parte da alta direcdo de reconhecer eventuais
fragilidades na forma de se expressar e, eventualmente, pode ser
necessaria a adocdo de programas adicionais de formacgdo das pessoas
envolvidas na implementacéo.

Tem que considerar que o cara do operacional
muitas vezes ndo € um engenheiro, mas um
simples operador. Mas, muitas vezes a gente fala
as coisas achando que somos nds que vamos l&
executar (I1).

Até é um processo de aprendizado quando a gente
fala para as pessoas, parece que elas entenderam
tudo o que a gente quis passar. Mas, se a gente
fizer uma provinha logo depois, pratica ou teérica,
a gente percebe que o que ficou ali é 70 ou 60 por
cento. Entdo uma boa parte ficou pra tras, entdo
sem dlvida que esse é um ponto interessante (D1).

E possivel verificar nos comentarios anteriores que os gestores
estdo cientes sobre a dificuldade de se estabelecer uma comunicacéo
eficiente e sobre os impactos negativos que as informacgdes distorcidas
podem trazer para o processo de implementacdo. Sendo assim, um
recurso que pode ser desenvolvido para melhorar a eficiéncia da
comunicacao é a didatica. O emissor deve desenvolver essa habilidade.
Este € um termo muito utilizado no ambiente académico e que pode
auxiliar de maneira notavel o processo de comunicacéo e aprendizado
no ambiente empresarial.

Entdo assim, eu preciso ser didatico, e eu tenho
dificuldades as vezes de comunicagdo, inclusive
com os diretores eu tinha e eu tenho de vez em
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guando. Porque muitas vezes eu me excedo na
minha técnica, eu me excedo nos meus termos
técnicos, eu me excedo nas minhas exposicdes e
eles ndo conseguem captar. Entdo eu preciso ser
didatico, eu preciso estar na linguagem daquele
que me ouve ou entender o perfil daquele que me
ouve (J1).

Neste processo de troca de informac@es, o feedback aparece como
outro fator que pode influenciar em muito o programa de implementacao
no que diz respeito ao envolvimento e comprometimento das pessoas.
Acontece muitas vezes que abrem-se canais de comunicacgdo, comegam
a surgir ideias, mas ndo se da uma vazdo as mesmas numa velocidade
gue permita a continuidade do processo. Nestes casos, as pessoas nao
obtém respostas e a tendéncia é que as ideias ndo surjam mais.

Um programa de desenvolvimento organizacional que visa a
melhoria de desempenho envolve basicamente pessoas. Desta forma, €
Necessario que essas pessoas mantenham uma comunicagdo constante,
inclusive, entregando resultados e recebendo retornos sobre suas aces.
E importante que se tenham reunides periddicas, eventualmente se treine
0 pessoal e se cobre algumas coisas que nao estejam acontecendo, e que
0s resultados sejam divulgados. Quando participam das reunibes, as
pessoas esperam uma “prestacdo de contas” por parte da alta diregdo
sobre o que foi discutido em encontros anteriores, contudo, o que se
percebe é que raramente isso acontece.

Tem que ocorrer reunides de feedback. Eu acho
que um projeto deste tamanho que envolve
basicamente pessoas, tem que haver comunicagdo
sempre. As pessoas tém que estar entregando
alguma coisa e tem que estar recebendo retorno
sobre o que elas entregam (E1).

Sem ddvida é importante o processo de
comunicacdo. Por exemplo, uma reunido gerencial
que a gente teve, foram apresentadas uma série de
propostas de melhoria, algumas criticas, algumas,
enfim, sugestbes, pedidos pra diretoria e todos
cobraram feedback e a diretoria prometeu dar, mas
j& se passaram duas semanas € até agora nao veio
(D2).
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A importancia de se ter apoio da alta direcdo no processo de
implementacdo ja foi ressaltada. Volta-se a essa questdo para salientar
gue uma comunicacdo eficiente, considerando todos os aspectos
inerentes, sO sera possivel quando se tiver abertura da alta direcdo. Os
membros da unidade de coordenacdo, do comité e, eventualmente, 0s
demais envolvidos, devem ter essa autonomia de, quando necessario,
expor suas duvidas, dificuldades e demais aspectos sobre o programa
que esta sendo implementado.

Porque primeiro, no caso do meu projeto, eu tive
um apoio forte da gerencia e sempre que eu tive
dividas em algum item, a gente chegava pra
geréncia e questionava. Nesse sentido, foi muito
simples de se lidar, a gente sentava e conversava
um pouco, tinha autonomia pra chegar e chamar o
gerente (D5).

Conforme visto, manter uma comunicacao eficaz entre os niveis
hierarquicos ndo é uma tarefa facil. Ao mesmo tempo, entretanto, é uma
acdo indispensavel para se conseguir sucesso num programa de
implementacdo. Dentre 0s aspectos mais importantes, destaca-se a
importancia do feedback por parte da alta direcdo e o processo de
transferéncia de informacdes e conhecimentos, que deve ser 0 mais claro
e didatico possivel.

4.8 MUDANCA DE CULTURA

Nao ha qualquer possibilidade de que a implementacao
aconteca de forma satisfatéria se ndo houver uma mudanca de
cultura na organizacdo. Essa mudanca esta ligada as pessoas e aos
processos.

O processo de mudanca da cultura é necessario para que seja
possivel a evolucdo da organizacdo desde o seu estado atual até o estado
futuro. Criar uma cultura de mudanca e de melhorias aparece como um
ponto importante para o sucesso da operacionalizacdo da mudanca.
Reunides da administracdo e funcionarios em nivel de geréncia e
operacional devem  acontecer para, gradativamente, irem
conscientizando e ajudando a mudar a cultura até que se torne uma
rotina. Uma cultura fraca neste sentido pode ocasionar resisténcia das
pessoas, inclusive da alta direcdo.
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A cultura se cria ao longo de anos, muitos anos.
Porém quando ela se enraiza em toda a empresa,
pode ter certeza que 0 sucesso da perenidade esta
garantido. Mas vale ressaltar a dificuldade em se
criar uma cultura, tem de haver persisténcia (H1).

Quando acontece a mudanga da cultura, a empresa tem uma
mudanca no seu perfil, no seu padrdo de desempenho. Dependendo do
caso, o reflexo da mudanga de cultura pode ser a introducdo de uma
profissionalizagdo muito grande nos processos e nos padrdes da
empresa, a incorporacdo de uma mentalidade voltada para a reducéo de
desperdicios e criacdo de valor e outras transformacdes, conforme as
premissas do modelo empregado no programa de mudanca. Na Figura
35 destaca-se a categoria Mudanga de cultura com suas propriedades e
dimensoes.
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Figura 35 Categoria Mudanca de Cultura com suas propriedades e
dimensoes
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Conforme destacado nas entrevistas, a mudanca de cultura serd
reflexo das mudancas das pessoas e dos processos da organiza¢do. N&o €
um processo de curto prazo e, em alguns casos, pode demorar anos para
acontecer de forma efetiva. Contudo, a mudanga precisa acontecer de
forma gradativa e sustentavel, evitando-se 0s retrocessos que S&o
extremamente prejudiciais e podem até mesmo inviabilizar a
continuidade do programa. A mudanca da cultura, quando bem
sucedida, caracteriza o desenvolvimento efetivo da organizacdo desde
seu estado problematico até o estado desejado.

A empresa tem que criar essa cultura e essa
cultura tem que se tornar uma rotina (C1).
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Mas pode-se dizer hoje que o grande problema de
porque as iniciativas falham é a questdo cultural,
que pra mim é fundamental (J1).

No caso da implantagcdo do lean principalmente
tem que haver uma mudanga na cultura, e ai ndo
se faz de uma hora pra outra (M1).

Dai a hora que comeca o modelo, faz o
diagndstico e ai se percebe que vai ter que mexer
com a cultura e muitos outros aspectos (F1).

A mudanga de cultura é importante,
principalmente a questdo que envolve qualquer
mudanga que possa ter em aspecto de
produtividade, é cultural (12).

Entdo também é uma questdo de cultura, a gente
vai ter que trabalhar a cultura pra fazer o nosso
sistema de qualidade funcionar, o nosso kanban, o
nosso setup (G1).

Muitas vezes a mudanca da cultura da empresa é dificultada pelo
fato de os principios estabelecidos pelo modelo irem de encontro com os
objetivos da empresa, Isso acontece quando ndo se prestou atencdo na
condicdo de conhecer a cultura da empresa. Isso constitui-se num
problema muito sério e recorrente. Um exemplo sdo empresas familiares
gue contratam executivos para profissionalizar a gestdo e estes acabam
ficando reféns das ideologias e principios dos donos da empresa.

Conforme serd visto em secdo especifica deste trabalho que fala
sobre os relacionamentos entre as categorias do modelo de
implementacéo de sistemas de avaliacdo e melhoria de desempenho, a
criacdo de uma nova cultura na organizagdo ird depender diretamente de
algumas a¢es que deverdo ser tomadas durante a implementagdo, como
o controle dos resultados e o0 envolvimento das pessoas.

Pra eu chegar nesse nivel de cultura que eu desejo
na empresa, que € a alma, é o espirito da empresa,
eu preciso ter outros processos que sdo mais
pontuais (J1”).
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Entdo, eu vejo que realmente um dos pontos pra
vocé ter um trabalho realmente implantado e que
funcione é alguém acompanhando, analisando os
resultados, melhorando, modificando, sabe,
conscientizando e ajudando a mudar a cultura
(C2).

Se estas acdes forem feitas a contento a mudanca da cultura sera
uma consequéncia mais satisfatdria e significara o sucesso do programa
de melhoria. No comentario a seguir descreve-se a preocupagdo em criar
uma cultura na empresa que esteja alinhada com os objetivos do
programa. Ressalta-se, contudo, que este processo de mudanga deve ser
gradativo e 0s aspectos centrais relacionados aos valores e objetivos da
organizacgdo devem ser preservados.

Entdo acho que um ponto importante dessa
preocupacdo foi criar uma cultura na empresa,
uma cultura ambiental. Entdo assim como a gente
ja tem criado uma cultura de qualidade, apesar de
ndo ter um sistema de gestdo da qualidade, nés
também criamos uma cultura ambiental (A1).

Um aspecto interessante relacionado a mudanca de cultura é a
aquisicao por parte da organizagdo de novas competéncias para se lidar
com a mudancga. Uma vez que uma iniciativa de implementacéo obteve
resultado, a nova cultura proporcionara, além das melhorias de
desempenho buscadas, capacidades que permitirdo a organizagdo maior
facilidade para lidar com futuras implementages e com o préprio ritmo
de mudanca.

Para exemplificar cita-se o esteredtipo de uma estatal cléssica
onde as pessoas estdo acostumadas a um ritmo de trabalho mais
tranquilo e, de forma geral, mostram-se avessos a mudanca. Neste tipo
de cultura serd mais dificil de estabelecer um projeto de melhoria e fazer
com que ele seja finalizado de forma satisfatoria. Por outro lado, em
uma empresa onde a cultura jA estd mais habituada a constantes
mudangas, seja no ambiente de trabalho ou na forma de se lidar com o
mercado consumidor, a tendéncia é que seja mais facil se desenvolver
um projeto de melhoria. Essa passagem de cultura da resisténcia a
mudanca para a cultura de convivéncia com a mudancga, conquistada por
meio de implementacBes bem sucedidas, capacita a organizacdo para
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enfrentar os futuros desafios de mudanca impostos pela necessidade de
evolucéo.

Entdo a partir do momento que as pessoas criam
essa cultura dentro da empresa, elas mesmas ja
vao buscando dar ideias, buscando melhorias por
si sO, sem as vezes ter que envolver a alta
administracdo, ou envolver as vezes o chefe ou
coisa assim. Elas ja véo, ja tem autonomia, pra ir
buscando essas melhorias (Al).

Para que uma implementacdo seja bem sucedida a empresa tem
gue concentrar esforgcos para neutralizar os habitos antigos e incorporar
uma cultura do novo. A mudanga de cultura pode ser dificultada em
ambientes que fracassaram em implementagdes anteriores. Serd muito
dificil motivar todo o grupo de novo e fazer com que eles acreditem que
desta vez o projeto ira dar certo. Nestas situacdes ha a predominancia de
uma cultura do fracasso, do menor esforco e da acomodagdo e so
encoraja as pessoas a permanecerem na chamada “zona de conforto”. As
empresas devem prestar muita atencdo e fazer o possivel para que esse
tipo de cultura ndo predomine.

A categoria mudanca de cultura esta configurada como uma
consequéncia no modelo aqui apresentado. Evidencia-se que este
processo de mudanca normalmente requer um longo prazo até a sua
maturacdo e que, se bem sucedido, pode proporcionar a organizagao,
além dos beneficios da implementacdo, capacidades internas para se
lidar com futuras situacBes de mudanca, uma vez que haverd uma
transformacdo nos processos organizacionais e estes estardo mais
adaptados para enfrentar as constantes pressdes por melhoria de
desempenho e competitividade.

4.8.1 Mudanca das Pessoas

A mudanca das pessoas inclui 0s varios niveis hierarquicos da
organizagdo. Importante destacar que o processo pode ser facilitado
guando a mudanca comeca de cima para baixo, ou seja, inicia na direcao
e, por meio do envolvimento desta, as novas rotinas disseminam-se para
0 nivel gerencial, chegando até o operacional. As agdes de
convencimento, treinamento e eventual substituicdo de profissionais
podem ser tomadas durante o processo, visando o alastramento das
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novas rotinas e processos. A resisténcia a mudanga é um aspecto que
deve ser considerado neste processo. Na Figura 36 destaca-se a
subcategoria Mudanca das Pessoas com sua propriedade e suas

dimensoes.

Figura 36 Subcategoria Mudanga das Pessoas com sua propriedade e

dimensdes
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Os dados ressaltam que é importante que desde o comeco da
implementacdo haja o preparo das pessoas para ndo ter um choque
cultural muito forte. As questdes de rupturas muitas vezes acabam
acarretando em problemas, em blogueios, em empecilhos e em coisas
que podem travar o processo e inviabilizar a mudanca de cultura. Nestes
termos, um processo de aculturamento ainda na fase de planejamento
pode gerar bons resultados para a concretizacdo da mudanca.

A mudanca das pessoas, neste sentido, devera ser conseguida de
forma sustentavel, por meio da capacitacdo e da oferta de boas
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condi¢des de trabalho. Mudancas temporarias, por outro lado, oferecem
0 cenario ideal para que se volte a cultura que era antes. Nesta
conformidade, a resisténcia das pessoas a mudanca é um ponto que
precisa ser entendido e trabalhado, no sentido de se conseguir
transformar a resisténcia em comprometimento para com a mudanga. Se
este comprometimento ndo acontecer, a tendéncia € que o programa de
melhoria sofra boicotes durante a sua implementacdo, dificultando o
desenvolvimento da organizacao.

Vocé tem realmente que quebrar algumas
resisténcias. Qualquer projeto, mexer com a zona
de conforto do pessoal é complicado. Muitas
vezes aquela visdo de ‘pra que tentar isso, isso ai
ndo vai dar certo’, parece que desde o inicio nada
mais vai dar certo. Sei 14, as vezes uma ou outra
experiéncia anterior talvez mal sucedida, parece
dai que tudo dali pra frente vai ser mal sucedido e
ndo se permitem experimentar coisas novas (D2).

Fizemos em uma maquina porque dai eram duas
pessoas e esses dois primeiros contatos que a
gente teve, primeiro que veio uma retracéo,
‘porque nds estamos ha dez anos fazendo assim,
porque a gente ndo quer mudar, porque isso ai ja
tentaram e nunca deu certo’ (C3).

A alta direcdo tem um papel fundamental para que se consiga
uma mudanca de cultura sustentvel. Um erro comum e que constitui
um fator decisivo para o fracasso neste processo de mudanca é que
muitos diretores envolvem-se apenas no inicio do programa, € na
sequéncia deixam de participar das reunifes e demais agdes necessarias
para o bom andamento das atividades. A mudanca, nesse sentido, deve
vir de cima para baixo e a alta direcdo deve fazer um esforco para que
todos os envolvidos percebam tal comprometimento.

Entdo s8o necessdrias muitas reunifes da
administracdo e funcionarios em nivel de
geréncia, a nivel operacional pra devagar ir
embutido essa cultura (Al).
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Porque quando vocé tem um diretor, um
presidente que tem essa postura de receptividade
para com a mudanga, uma cultura
descentralizadora, geralmente 0s niveis abaixo
também tendem a quebrar um pouco essa
resisténcia a mudanca e entender isso como um
processo natural (D2).

No comentério a seguir ilustra-se a percep¢do do entrevistado
com relagdo as empresas que tem uma gestdo do tipo familiar. Esse tipo
de gestdo ndo necessariamente esta restrito as pequenas empresas. Em
alguns casos, a empresa ja atingiu um nivel de desenvolvimento
consideravel, contudo, a cultura organizacional ainda é reflexo da
cultura dos proprietarios. Em alguns casos, esse ponto se constitui num
problema para a evolugdo da empresa e, ndo raras vezes, a saida
encontrada é a migracdo para uma gestdo profissional.

Até uma determinada idade a cultura da empresa é
a mesma do dono, a empresa € o dono, ela é
resultado daquilo que ele é. Entdo pra mudar é
dificil porque a forca do dono j& esté 14 e tem que
mudar todo mundo, ndo sé o dono. Se ndo houver
mudanga nesse sentido, o dono vai continuar
julgando as coisas de acordo com a consciéncia
dele (L1).

Além do envolvimento e comprometimento permanente da alta
dire¢do, o envolvimento das pessoas em nivel gerencial e operacional é
um ponto importante para que se consiga uma mudanga de cultura
sustentavel. Contudo, conseguir esse envolvimento nem sempre se
constitui numa tarefa facil. Por exemplo, se o programa de melhoria
incluir novas tecnologias e procedimentos mais sofisticados, a tendéncia
€ que haja uma maior resisténcia por parte dos funcionarios mais antigos
gque, na maioria dos casos, ndo tem grande familiaridade com as
inovagdes tecnoldgicas. Esse é apenas um exemplo, mas as resisténcias
podem surgir de todas as partes.

Desta forma, nédo é raro que a resisténcia das pessoas se constitua
como um dos principais entraves no processo de mudanga da cultura
organizacional. Para tentar sanar esse problema muitas empresas
acabam apelando para incentivos financeiros no intuito de motivar as
pessoas. Contudo, o incentivo financeiro nem sempre € visto com bons
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olhos, pelo fato de ndo ser uma estratégia eficiente do ponto de vista do
longo prazo.

Por isso que hoje quando se fala em processo de
melhoria continua, esquece, ndo existe ganho
financeiro pras pessoas, se ndo vocé ndo consegue
mudar a cultura. Mudanga de cultura é uma coisa
que vai sendo natural, vai vindo naturalmente
(M1).

Desta forma, o programa de melhoria deve fornecer para as
pessoas a certeza que existe a possibilidade de ganhos que ultrapassam o
horizonte financeiro. Para exemplificar, os operadores podem perceber
qgue a melhoria traz reducdo de esforcos para a sua funcdo, como
deslocamentos menores. As pessoas dos setores administrativos podem
perceber que as melhorias trazem uma melhor organizagdo para o seu
ambiente de trabalho e que isso pode aumentar a sua produtividade sem
exigir aumento de esforco. A reducdo de esforco é apenas um exemplo
gue pode ser um facilitador para a mudanca de cultura das pessoas.
Outros pontos, como ganho de status, também podem ser explorados.

Porque muitas vezes se 0s resultados sdo s6 pra
companhia, claro que também a pessoa ainda néo
estd amadurecida neste pensamento, mas quando
vocé melhora também aquele lado de ambiente
dele, eles passam a enxergar a coisa de uma outra
forma e brigam pra manter aquilo e essa é uma
mudanca cultural (M1).

Como é que as pessoas tém, de certa forma,
aceitado, é claro que vocé tem que mudar
totalmente a cultura das pessoas, até mesmo de
chdo de fabrica. Mas, de certa forma, elas
comecam a perceber que todas essas agBes
implantadas elas tém, claro um retorno para a
companhia, mas ela tem um retorno propriamente
para a minha fungdo, no meu processo de
fabricacéo (C1).

Conforme destacado pelos gestores entrevistados, percebe-se que
houve uma mudanca efetiva na cultura das pessoas quando se nota que
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elas ja ttm uma preocupacao intrinseca com a manutencdo dos novos
padrbes. Isso faz com que o préprio sistema se mantenha, sem a
necessidade de mecanismos de controle mais préximos. Contudo,
conseguir uma mudanca efetiva na cultura das pessoas pode ser um
processo arduo e demorado. Atualmente existem culturas de gestdo
surgindo em todos os lugares, mais notadamente nas empresas de
tecnologia, que vem empregando algumas praticas de gestdo
diferenciadas que entram em conflito com as praticas de avaliacdo de
desempenho e de gestdo normatizada. Desta maneira, as praticas de
gestdo impostas pelas normas e sistemas de avaliagdo muitas vezes vao
de encontro com os principios percebidos pela nova geragdo de pessoas,
rotulada normalmente como geracéo Y.

Uma implementacdo bem sucedida acaba mudando a parte da
cultura das pessoas em maior ou menor nivel, dependendo do tipo de
modelo e de cultura atual da empresa. Se o programa finalizou, mas
ainda ha desconfianca com relagdo aos novos métodos, significa que néo
houve uma mudanca efetiva de cultura e a continuidade das novas
rotinas pode ser prejudicada. Pode haver entre as mudancas, por
exemplo, delimitacio em termos de verificacdo e controle das atividades
e as pessoas podem perceber isso como desnecessario ou prejudicial e
acabar se sentindo acuadas ou tendo o seu espaco invadido. A mudanga
efetiva da cultura s6 acontecera quando as pessoas perceberem a
implementacdo como algo necessario e benéfico para todos.

A mudanca das pessoas é uma propriedade fundamental da
mudanca da cultura organizacional. Conforme foi mostrado, essa
mudanca é desejavel para que se consiga o salto desde o estado atual
problematico até o estado futuro desejado. A resisténcia das pessoas
pode se constituir num obstaculo para se conseguir este salto de um
estado para o outro. Nestes termos, o envolvimento e comprometimento
da alta direcdo, bem como a clareza quanto aos beneficios oriundos do
programa de melhoria, que ndo devem se restringir aos incentivos
financeiros, sdo questdes que devem ser consideradas para fazer com
que a resisténcia se transforme em apoio.

4.8.2 Mudanga nos Processos
A mudanca nos processos pode ser um entrave para a criacdo da

nova cultura. Conforme ja ressaltado, por vezes, em organiza¢Ges onde
predomina a gestdo familiar ou uma estrutura funcional, pode existir
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obstaculos no momento do planejamento das mudangas e tomadas de
decisdo. Por outro lado, empresas que estejam familiarizadas, por
exemplo, com a pratica de gestdo de projetos ou que mantenham uma
estrutura matricial, tendem a apresentar uma condicdo de maior fluidez
durante o processo de mudanga de cultura. Na Figura 37 destaca-se a
subcategoria Mudanca nos Processos com suas propriedades e
dimensdes.

Figura 37 Subcategoria Mudanga nos Processos com suas propriedades e
dimensdes
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A mudanga no processo de gestdo deve acontecer no sentido de
criar um ambiente favordvel a mudanca. Nesta questdo reitera-se a
importancia de se trabalhar os preceitos da gestdo de projetos. Uma
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gestdo rigida e funcional dificulta em muito o alcance das condicGes
necessarias e cria obstaculos para as agBes que devem ser criadas e
trabalhadas durante a implementacédo de sistemas de melhoria. Por outro
lado, uma estrutura que se assemelhe ao estilo matricial pode trazer
resultados alinhados com a mudanca de cultura desejada. Se a empresa
tem uma cultura de projetos, de melhorias, de mudangas, as proprias
pessoas aceitam melhor as novas implementacdes.

Quando a implementacéo é bem sucedida uma das consequéncias
€ a mudanga da cultura gerencial, pois uma vez quebradas as resisténcias
e obtido resultados concretos, 0 ambiente da empresa passa entao a ser
mais propicio a aceitar a gestdo por projetos, e entende que um projeto
precisa ser planejado, executado e finalizado. Essa mudangca nos
processos sinaliza a evolucdo da empresa e facilita o seu
desenvolvimento.

Agora falando em termos de cultura de gestdo de
projetos, isso & importantissimo. Como eu falei,
em termos de estrutura a melhor é a matricial. A
cultura das empresas que estdo mais acostumadas
com projeto, saber que um projeto precisa ser
planejado, rolado e finalizado. O brasileiro néo
tem muito esse habito. Entdo uma cultura, uma
empresa que tem essa cultura de projetos, tambhém
facilita (D1).

Por que eu estou ha dois anos e meio aqui na
empresa hoje e eu consegui implementar todas as
melhorias que eu desejei, vamos dizer assim
oitenta por cento do que eu implementei aqui
dentro funcionou? Porque ela se transformou de
uma empresa familiar pra uma empresa
profissional (J1).

O comentério anterior ilustra bem uma passagem bem sucedida
de um modelo de gestdo familiar para um modelo de gestdo profissional.
Os antigos gestores familiares ndo s6 passaram o controle da empresa
para um gestor contratado como apoiaram e deram condi¢des para este
executar as mudangas necessarias naquele momento. E possivel
perceber também como isso influenciou de forma positiva no
desenvolvimento da organizacdo por meio das implementacGes bem
sucedidas de sistemas de avaliacdo e melhoria de desempenho. Neste
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caso, pode-se dizer que houve uma mudanca de processo gerencial
sustentdvel e que impactou diretamente na mudanca da cultura da
organizacéo.

Entdo, se o estilo gerencial for centralizador e avesso & mudanga,
corre-se 0 risco de que toda a empresa acabe incorporando essa
mentalidade. Logicamente, nestes casos, implementar um sistema de
avaliacdo e melhoria de desempenho serd um grande desafio. Muitas
vezes as normas e rotinas previstas no modelo de avaliagdo ndo
necessariamente estdo de acordo com o estilo gerencial da empresa e,
desta forma, uma gestdo que nado esteja aberta a novas possibilidades ira
fazer de tudo para travar o processo de mudanca.

Chama-se a atengdo, entretanto, para o fato de que as novas
rotinas previstas pelos modelos devem ir se encaixando aos processos
atuais de forma gradual e, muitas vezes, de forma seletiva, uma vez que
0s modelos normalmente sdo generalistas para atenderem a diferentes
tipos de negécio. Nestes termos, se o0 gestor sentir que as normas
propostas ndo estdo se enquadrando muito bem ao modelo de negécio da
empresa, € desejavel que se pense em adequar o sistema de avaliacdo ou
mesmo substitui-lo. Entretanto, quando o travamento do programa
ocorre por razdes irracionais, como a aversdo a mudanga, o problema
pode estar no processo de gestdo da empresa.

Se 0 nivel de cima tem medo da mudanca, €
centralizador, porque que 0s niveis abaixo vao ser
diferentes? Eles vdo seguir aquele modelo de
gestdo como 6timo como um processo pra eles
préprios, tanto no nivel tatico e vai se refletir l&
embaixo no operacional (D2).

Pois muitas vezes por comodidade, a companhia
pode pensar que ndo € momento para implantar a
acdo. Muitas vezes ha necessidade de se ‘quebrar’
alguns paradigmas (H1).

A mudanga no processo produtivo, por meio da incorporagdo de
novas rotinas, é outro aspecto importante que deve ser considerado.
Uma empresa que apresenta altos custos de producédo, por exemplo, e
deseja implementar um programa de melhoria que reduza os custos por
meio da eliminacdo de desperdicios, deve desenvolver uma cultura neste
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sentido, incorporando ao processo produtivo técnicas de producdo
enxuta e de qualidade.

Entdo foi uma das dificuldades que a gente teve
quando implantou o sistema de gestdo era a falta
de cultura das pessoas com relagdo a padronizagdo
e normatizagdo de rotinas e processos, entre outras
coisas que uma gestdo de qualidade prega (E1).

Pode acontecer em alguns casos que as novas rotinas sao
incorporadas, mas ndao de uma forma sustentavel e apés um periodo de
tempo acaba-se voltando ao padrdo de producgdo que era antes, ou seja,
ndo houve mudanca de cultura. Nestes casos, implantou-se uma nova
rotina de trabalho, as pessoas foram treinadas, mas ndo houve atengédo
suficiente para garantir a perpetuacdo da mudanca e a consequéncia é
gue a melhoria acaba se perdendo.

Porque eu acho que uma das coisas que acontece,
por exemplo, aqui na nossa empresa a gente ja
teve esse sistema da qualidade certificado e hoje a
gente ndo tem mais essa certificacdo, entdo a
gente atende os requisitos da norma, varios deles,
porém alguns a gente perdeu (L2).

A mudanga nos processos da empresa é necessaria para que se
consiga a mudanca de cultura ao final do processo de implementagédo do
sistema de melhoria. No processo gerencial pode ocorrer a mudanca por
meio da substituicdo de uma gestdo familiar por uma mais profissional
e/ ou pela adocéo de uma estrutura matricial que propicie um ambiente
favoravel para a gestdo de projetos. No caso do processo produtivo, é
desejavel que as novas rotinas, quando adequadas aos valores e
objetivos da empresa, sejam incorporadas e reflitam a mudanca de
atitudes e comportamentos por meio dos principios previstos pelo
modelo que estd sendo implementado.

4.9 HABILIDADE COMPETITIVA
A implementagdo bem sucedida proporcionard aumento da

lucratividade, melhorias na produtividade e melhora da imagem da
organizacao.
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A categoria Habilidade competitiva ressalta os ganhos advindos
da implementacdo e o reflexo destes na capacidade de competicdo da
organizacdo. As empresas buscam constantemente num sistema de
melhoria de desempenho um retorno econémico do projeto.
Adicionalmente, ressalta-se a preocupacdo em aliar retorno econdémico
do programa de melhoria com um retorno sécio-ambiental, um retorno
em questbes de seguranca no trabalho e melhora na produtividade.
Outro ponto destacado com relacdo ao ganho agregado diz respeito a
imagem da empresa. Esta pode ser melhorada por meio da obtencéo de
certificagdes, premiacGes e participacdo em eventos sociais. A
implementacdo de programas de melhoria deve ser algo que influencie
positivamente no crescimento da empresa e na habilidade para competir.
Na Figura 38 destaca-se a categoria Habilidade competitiva com suas
propriedades e dimensoes.
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Figura 38 Categoria Habilidade Competitiva com suas propriedades e
dimensoes
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A consciéncia por parte da alta direcdo dos possiveis ganhos
agregados para a empresa e 0 impacto destes na competitividade é um
fator condicionante que influenciard diretamente no sucesso da
implementacdo. Nestes termos, os resultados do programa devem ser
apresentados de forma clara. A existéncia de um mapa de estado futuro
da empresa, que seja didatico e bem elaborado, pode se constituir numa
importante ferramenta para demonstrar o impacto dos ganhos agregados.

Se ndo houver uma perspectiva de ganho, seja em
qualificacdo de pessoal, seja em melhores
resultados operacionais, eu acho que o projeto
deixa de ter sentido. Pra que fazer se vocé ndo vai
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ter um fruto advindo disso. Entdo ai mesmo que
vocé ndo vai ter apoio da diretoria, vocé ndo vai
ter motivagao pra fazé-lo. Acho que tudo vocé tem
que ter uma perspectiva de resultados, tem que
enxerga o que esta recebendo em troca do que esta
fazendo, ndo digo remuneracdo, digo resultado
mesmo (D2).

A companhia s6 vai valorizar aquilo que ela
perceber como tendo um retorno. Quanto mais
impactante for este retorno, mais ela ir& valorizar
a acao (H1).

Havendo sucesso na implementacdo do sistema de melhoria
proposto, espera-se que a empresa esteja fortalecida para atuar de forma
diferenciada com relacdo aos seus concorrentes. Como comentado
anteriormente, um dos possiveis aspectos do resultado que materializa a
melhor condicdo de competitividade é a obtencéo de certificacdes que,
em Ultima instancia, refletem as boas condicGes internas de
funcionamento da empresa.

Por exemplo, aqui na nossa empresa a gente pra
fornecer para o mercado automotivo tem que ter
uma certificagdo da ISSO, que é a ISO TS, que é
pra automotivos. Entdo tem varios concorrentes
que tem capacidade e ndo tem essa certificacdo e
ndo podem fornecer para 0 mercado automotivo

(12).

E interessante que os beneficios das melhorias se estendam para o
cotidiano dos funcionarios. Légico que, normalmente, quando se faz um
programa de melhoria, a visdo da empresa é ter um resultado de
produtividade e uma série de outros aspectos. Contudo, o programa deve
ser visto como algo que ird trazer resultado para a empresa, por
exemplo, melhora na lucratividade e produtividade, mas também com
uma contrapartida na melhoria de condigdes de trabalho,
reconhecimento, oportunidades de crescimento e bem-estar do corpo
social interno.

E é uma coisa interessante que pega muito e que
os funcionarios gostam, de ndo falar sempre em
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resultado pra companhia, mas também na
contrapartida. VVocé pinta o local, vocé melhora o
ambiente, vocé climatiza o ambiente. Entdo nds
vamos fazer um projeto de melhoria que vai trazer
ganho pra empresa, mas também vai trazer
beneficios para os funcionarios, de bem-estar, de
limpeza, de organizagdo (M1).

Entdo, digamos assim, de certa forma, algumas
ferramentas, o setup, a gente tinha o objetivo de
diminuir o tempo da preparagdo em vinte, vinte e
cinco, trinta por cento. N6s tivemos casos que nés
diminuimos sessenta, setenta por cento, entdo o
setup é uma ferramenta que na realidade vocé faz
setup em cima daquele processo, e vocé tem uma
condi¢do de reducdo, por exemplo, na distancia
percorrida do operador também (C1).

Sendo assim, a habilidade competitiva é vista como uma
consequéncia do programa de melhoria de desempenho. Pode-se inferir
gue existe uma relagdo direta entre a eficicia dos ganhos agregados e 0
sucesso da implementacdo. Para exemplificar, uma implementacdo que
ao final do prazo previsto ndo conseguiu ganhos satisfatorio em termos
de lucratividade, produtividade e imagem no mercado, pode ser
considerada como uma iniciativa que falhou.

4.9.1 Lucratividade

Uma das principais formas de agregar ganho para a empresa é por
meio da obtencdo de maior lucratividade. Neste sentido, implementa-se
melhorias na empresa em busca de melhores resultados econdémico-
financeiros. Da mesma forma, é desejavel que a empresa desenvolva
capacidade de operar observando a redugdo dos custos, por meio da
eliminacdo de desperdicios e organizacdo do processo produtivo.
Destaca-se que o objetivo de maior lucratividade ndo consiste apenas em
ter dinheiro em caixa ou gerar dividendos para os acionistas. Mais que
isso, ha o entendimento de que uma empresa saudavel financeiramente é
uma empresa que sobrevive no mercado. Na Figura 39 destaca-se a
subcategoria Lucratividade com suas propriedades e dimensdes.
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Figura 39 Subcategoria Lucratividade com suas propriedades e dimensoes
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Em alguns casos pode acontecer de a motivacdo para
implementacéo de um sistema de melhoria ndo estar diretamente ligada
aos ganhos econdmicos dessa implementacdo, mas dos ganhos que
advirdo por causa da utilizacdo do sistema em si. Ou seja, o sistema de
melhoria por si s6 pode ndo gerar ganho econdmico, mas o fato de a
empresa conseguir, por exemplo, uma certificacdo de qualidade, abre a
possibilidade de se conseguir beneficios que, em Gltima instancia, irdo
impactar na lucratividade da empresa.
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Entdo eu espero que a gente consiga realmente ter
um resultado, que é um resultado liquido, mas de
uma forma muito correta, que os métodos sejam
feitos e esse resultado ele vai aparecer. Pra mim
basicamente o resultado € a rentabilidade da
empresa (J1).

Acho que toda empresa visa lucro e afins, entdo se
vocé vai fazer um projeto que ndo vai dar nenhum
tipo de retorno pra empresa, a propria empresa
ndo vai querer investir nisso (D4).

Eu ndo vou te dizer assim que o resultado
econdmico que a gente teve vem do processo de
gestdo da qualidade, eu acho que a gente tem até
um custo econémico ai de manter pessoas fazendo
essa gerencia, de manter todo o sistema, a gente
teve necessidade de contratar sistemas pra fazer
essa gestdo de documento, de processos e tal.
Entdo eu acho que o custo econdmico do proprio
sistema é maior que o resultado, mas o resultado
que a gente ganhou com o beneficio fiscal que a
gente adquiriu por causa de um dos passos de
cumprimento que era o sistema de gestdo da
qualidade foi muito maior (E1).

O desejo de se aumentar o lucro pode significar a preocupacao
dos dirigentes com a empresa no sentido de preservar uma capacidade
saudavel de investimentos, satisfazer as necessidades das partes
interessadas no negécio, destacadamente as necessidades dos acionistas
do empreendimento e, por fim, garantir boas condi¢des de vida para o
corpo social da empresa, por meio dos vencimentos e beneficios
diversos.

Toda a empresa ela ndo é instituicdo de caridade,
0 objetivo final, por mais que o dono fale que néo,
¢ ganhar dinheiro. Seja ganhar dinheiro pra
investir, seja ganhar dinheiro pra ele, enfim, pra
dar bem-estar para os funcionarios (11).

Normalmente os sdcio-acionistas visualizam o0s modelos de
melhoria de desempenho como uma forma de se atingir maior
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lucratividade. Pode-se dizer que o fim de qualquer empresa é o lucro,
entdo as implementagdes bem sucedidas devem desenvolver
capacidades nas empresas para que estas consigam, por meio da
melhoria da qualidade, reducdo de desperdicios, obtencdo de
certificagbes, melhoria no clima organizacional e na produtividade,
elevar os ganhos econémico-financeiros.

4.9.2 Produtividade

A habilidade para competir ndo gira s6 em torno da lucratividade.
O retorno sobre a produtividade é um ponto destacado como
consequéncia desejavel na ocasido da implementacdo de um projeto de
melhoria de desempenho. Quanto maior a produtividade, melhor seréo
as condicdes que a empresa tera para obter um crescimento sustentavel.
A eliminacdo de desperdicios, a organizacdo do sistema produtivo e a
capacitacdo dos funcionarios sdo pontos que trabalham a favor do
alcance da produtividade desejada. Na Figura 40 destaca-se a
subcategoria Produtividade com suas propriedades e dimensdes.
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Figura 40 Subcategoria Produtividade com suas propriedades e dimensdes
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Conforme comentado anteriormente, a produtividade pode ser
visualizada como uma condicdo necessaria para a geragdo de lucro.
Geralmente, as geréncias mais operacionais associam a implementacdo
de sistemas de melhorias com aumento de producdo e,
consequentemente, aumento do lucro para os acionistas. O que esta se
guerendo dizer é que uma implementacdo bem sucedida devera atender
as necessidades sistémicas das partes interessadas da empresa.

Se a melhoria estd ai é porque se enxerga que
existe uma possibilidade de fazer aquilo de uma
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forma melhor pra que a gente reduza tempo,
reduza desperdicio, ganhe produtividade. Entdo se
existe a melhoria é porque existe um poder de
ganho ali (M2).

Nos temos toda a parte de nossos kaizens, certo,
bordo de linha, cadeias de auto-ajuda. Entdo séo
varias atividades que nés implantamos, claro, com
o objetivo final que é melhorar a nossa
produtividade (C1).

Sem davida, o retorno econdmico eu acho que é o
principal, mas o aumento de produtividade ele vai
gerar um aumento econémico (E1).

Mas eu acho que o ganho serd mais da
produtividade, querendo ou ndo, quanto mais
produtividade, maior o crescimento da empresa e
maior o ganho econdémico (D3).

Eu tenho que ter percentual, nossa rentabilidade
aqui hoje gira em trono de seis a oito por cento.
Por que ela gira de seis a oito por cento, a
rentabilidade liquida? Porque ela é uma
rentabilidade que varia de acordo com a nossa
produtividade (J1).

Interessante destacar que a capacidade de se conseguir melhores
condicdes de produtividade deve proporcionar a empresa melhorias em
aspectos relacionados diretamente ao seu corpo social. De fato, aumento
de produtividade ndo deve ser entendido apenas como a aquisi¢do de
uma nova tecnologia, maquina ou equipamento, mas deve ser visto
como a transformagdo da estrutura produtiva da empresa em termos de
melhores condigdes de trabalho, salde e seguranca e melhora no clima
organizacional.

A oferta de melhores condices de trabalho ird melhorar o clima
organizacional, com reflexos positivos sobre a produtividade da
empresa. A questdo do turnover, muitas vezes ocasionado pelo
descontentamento das pessoas, gera custos e prejudica diretamente a
produtividade, uma vez que pessoas com conhecimento deixam a
empresa e entram pessoas normalmente despreparadas para exercer
corretamente a funcdo. Desta forma, a melhora do clima organizacional



272

¢ uma propriedade importante quando se fala em aumento de
produtividade.

A mesma coisa que 0 5S, o 5S é somente
organizacgdo, ter tudo no seu momento, mas ele
reduz o indice de acidentes. Entdo ele trabalha
diretamente na seguranca, ela trabalha direto na
produtividade também (C1).

Na produtividade, com certeza, eu colocaria entéo
o clima organizacional, porque na verdade o que
influencia é a saida das pessoas (F1).

Em suma, o ganho de produtividade que se espera de uma
implementacdo bem sucedida proporcionara a empresa condicGes de se
conseguir ganhos em outras frentes, como a lucratividade. Da mesma
forma, os aspectos que devem ser considerados para proporcionar um
aumento de produtividade efetivo, sdo extremamente benéficos para a
salde organizacional, uma vez que se melhoram as condi¢des de
trabalho e a vivéncia social no interior da organizagao.

4.9.3 Imagem

A imagem aparece como uma questdo intangivel. A constatacdo
pelo mercado de que a empresa tem um sistema de controle e de gestdo
superior, por exemplo, parece ser um dos principais ganhos almejados
pelas organizagBes. Espera-se que o mercado reconheca, fale bem da
marca, enfim, que haja um retorno sobre a imagem. Entdo, mesmo em
condicdes onde aparentemente 0 mercado ndo esteja exigindo alguma
certificacdo ou melhoria, é saudavel para a empresa perceber esse
potencial de ganho e buscar a adequacdo. Na Figura 41 destaca-se a
subcategoria Imagem com suas propriedades e dimensdes.
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Figura 41 Subcategoria Imagem com suas propriedades e dimensoes
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A empresa ganha maior confianca perante o mercado
consumidor, uma vez que o cliente percebe que se estd dando maior
atencdo para ele por meio da oferta de um produto de maior qualidade,
maior conhecimento sobre as necessidades e maior garantia nas
transacOes. A confianca do mercado para com a empresa aumenta e a
tendéncia é que novas oportunidades de comercializacdo aparecam.

Um processo certificado ele te da uma
credibilidade perante aos teus stakeholders, quem
estd envolvido com a empresa. O teu acionista fica
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mais tranquilo porque ele sabe que vocé
implementa praticas de gestio que sdo
reconhecidas internacionalmente, o teu fornecedor
ele fica mais tranquilo porque ele sabe que a tua
empresa segue principios de gestéo e controle que
vao aumentar ou vdo diminuir o risco de ele ter
problema com vocé, os prdprios clientes eles
ficam mais tranquilos porque eles sabem que o0s
teus processos sdo monitorados pra garantir a
eficiéncia da realizagdo do teu produto. Entdo a
questdo intangivel da imagem da empresa ela é
muito benéfica, ela é uma consequéncia muito
importante (E1).

Ter o selo verde para mostrar pro mundo, mostrar
la fora quando vocé for levar teu produto para
outro pais que a empresa estd ambientalmente
correta (Al).

Hoje ndo fornecemos para a montadora final, mas
pra sistemistas, que é o mesmo caminho, sdo os
mesmos requisitos pra vocé conseguir fornecer e a
certificacdo é um requisito bésico, se vocé néo
tiver vocé ndo fornece (11).

Também a gente tem aqui, eu criei agora ha pouco
tempo por exigéncia dos clientes, o relatério de
ndo conformidade, entdo todas as ndo
conformidades dos nossos clientes elas sdo
resolvidas e elas sdo cadastradas. Todos os
atendimentos de produto e garantia tem um
relatorio definido, entdo a gente tem todo esse
controle hoje de ndo conformidade (G1).

Considerando os stakeholders, a questdo da obtencdo de
certificagcdes € um ponto crucial para as empresas manterem um
convivio saudavel com as partes interessadas. Isso fica mais critico
guando o ambiente em que a empresa atua exige a certificacdo,
conforme evidenciado anteriormente. Entdo, falando-se em obter
sucesso na implementagdo, se a obtencdo da certificacdo for um
diferencial competitivo, o programa de melhoria tende a ter uma
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importancia maior e o sucesso da implementacdo serd decisivo para a
imagem da empresa no mercado.

Eu acho que quando vocé vai implementar uma
acdo de melhoria, essa acdo tem que ser
significativa ndo s6 pra empresa, como em
consequéncia, ou em primeiro plano, para o
mercado também, isso tem que ser um diferencial
competitivo (L2).

Também é importante destacar o papel do governo que muitas
vezes cobra certificagbes para disponibilizar recursos. O governo
também quer ter uma garantia que a empresa apresenta uma gestdo
coerente com as exigéncias do mercado. A participacdo em licitacdes,
por exemplo, € um exemplo de transacdo em que 0 governo comumente
exige algum tipo de certificagdo como requisito para que as empresas
possam participar.

Contudo, a obtencdo de certificagBes ndo € a Unica forma de se
conseguir ganho relacionado & melhora na imagem da empresa. Outras
formas de reconhecimento sdo semelhantemente benéficas como, por
exemplo, a obtencdo de um prémio de destaque em alguma area de
atuacdo concedido por uma instituicdo reconhecida e valorizada pelo
mercado e pela sociedade no geral.

A certificacdo é a forma mais usual de se melhorar
a imagem, mas a melhoria pode te trazer outras
formas de ser reconhecido pelo mercado. Se nao
por meio de uma certificagdo, mas através de uma
participacdo num seminario, numa premiagdo
(L2).

Por exemplo, a nossa empresa ja foi reconhecida
através do presidente como uma empresa
solidaria, de responsabilidade social na nossa
cidade. Isso ndo tem uma certificacdo, isso tem
um reconhecimento através de um prémio. A
gente também participa de feiras, é usual a nossa
empresa ser um dos estandes mais visitados, ser
reconhecida como a empresa que apresentou o
produto de maior inovacdo. Entdo vocé ndo tem



276

certificacdo, mas tem o reconhecimento através de
uma premiacao, de uma matéria (L2).

Destaca-se mais uma vez a necessidade da viséo sistémica quanto
a consequéncia de implementacdo de um sistema de melhoria. O ganho
agregado, conforme afirmado anteriormente, deve atender a variedade
das necessidades das partes interessadas, seja lucro, produtividade ou
imagem no mercado. Olhando a implementacdo a partir desta
perspectiva sistémica aumentam-se as chances de a organizagéo efetivar
a implementacdo, melhorar seu desempenho e desenvolver-se de forma
saudavel.

A gente precisa entender nesse ponto aqui, a
questdo econdmico-financeira, produtividade e
imagem do mercado ela estd intrinsecamente
ligada, ela precisa ter essa interatividade e esse € 0
ponto principal (J1).

Em muitos casos, ndo é exagero dizer que a permanéncia da
empresa no mercado dependera do sucesso das implementacdes. Para
atuar de forma sustentavel a empresa deve mostrar para 0 mercado que
esta exercendo suas atividades em acordo com os padrées minimos de
exigéncia no que diz respeito a qualidade, meio ambiente,
responsabilidade social, dentre outros aspectos. A empresa precisa
acreditar no seu produto, acreditar nos seus clientes e reunir condi¢Ges
para atender melhor o mercado e, a0 mesmo tempo, proporcionar boas
condi¢des de trabalho para seus colaboradores

Por fim, chama-se a atencdo para 0 qudo desastrosa uma
implementacdo mal sucedida pode ser para a imagem da empresa. Para
exemplificar, a falha na implementacdo de um programa de melhoria
gue tem por objetivo conseguir uma certificagdo significara a
incapacidade de fornecimento do produto para um determinado
segmento de mercado. Néo é dificil imaginar o impacto negativo desta
situacdo na imagem da empresa e nos resultados de uma forma geral.

4.10 RELACIONAMENTOS

Os relacionamentos entre as categorias indicam certo grau de
conexdo e, em alguns casos, de dependéncia. As condigdes, acles e
consequéncias exercem influéncia e sdo influenciados pelas demais
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componentes que integram o modelo conceitual sobre o fendmeno da
implementacdo de sistemas de avaliacdo e melhoria de desempenho. O
entendimento dos relacionamentos ajuda a explicar porque muitas
empresas falham ao tentar implementar um programa de mudanga.

A apresentacdo destes relacionamentos também constitui um
avango tedrico na tematica que trata de avaliacdo de desempenho
organizacional. A literatura especializada que trata do processo de
implementacdo enfatiza o assunto de forma descritiva e a analise fica
limitada a relagdes do tipo lineares de causa e efeito. E fato que as
relagfes lineares existem, mas outras relagbes mais complexas, que
exercem influéncia em varios sentidos, que apresentam variados
caminhos e que, dependendo do contexto, desencadeiam diferentes
resultados, também devem ser consideradas

4.10.1 Relacionamento entre condicdes

As condicBes formam a estrutura necessaria que incorpora 0
fendmeno da implementacéo e permite que 0 mesmo se desenvolva. Por
meio dos relacionamentos entre condigBes é possivel perceber a
influéncia que cada parte da estrutura exerce sobre o todo. Por exemplo,
0 planejamento deve ser feito observando-se a realidade da empresa,
para evitar acfes desconexas e investimentos mal direcionados. No
Quadro 11 descrevem-se o0s relacionamentos entre as categorias, as
evidéncias e os efeitos.

Quadro 11 Relacionamentos entre condigdes

Categorias Evidéncias Efeitos

Conhecer a | E ai vocé vai investir, sei | Alinhamento das agdes

realidade da | 14, alguns milhdes de | com as reais necessidades

empresa/ reais por algo que talvez | da empresa. Considera 0s

Desenvolver um | por 20 mil te atenderia | recursos existentes, as

planejamento perfeitamente potencialidades e
(D2). fragilidades em termos

estruturais, tecnoldgicos e
comportamentais.

Conhecer a | Sem evidéncias. Sem evidéncias.
realidade da
empresa/ Ter apoio
da alta direcdo

Conhecer a | Entdo o insucesso dessas | Evita o “‘engessamento”
realidade da | empresas é exatamente | dos processos. Essa
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empresa/
Conhecimento  de
como fazer

aquele profissional, seja
ele interno ou externo que
tenha capacidade de
adaptar o método na
empresa (J1).

Por exemplo, o consultor
ndo entende o que a
empresa quer fazer, quer
sO chegar e implementar e
fracassa (D4).

interagdo entre 0s
conhecimentos do modelo e
da realidade da empresa
permite eventuais
adaptacbes e atendimento
das principais necessidades
da empresa.

E preciso conscientizar os
diretores e mostrar pra
eles a necessidade do
programa, que as
melhorais ndo se fazem
do dia pra noite e sim a
médio e longo prazo, esse
ponto é fundamental (J1).

Porque  realmente se
chegar s6 com o custo de
implementacdo e ndo
mostrar quando que vai
ter esse retorno, como que
vai vir esse retorno, quem
€ que vai apoiar? (12).

O planejamento é uma das
“armas” que podem ser
usadas para conscientizar,
convencer e obter o apoio
da alta direcdo. A barreira
criada pela visao
imediatista dos empresarios
brasileiros pode ser
superada por meio de um
planejamento eficaz.

Desenvolver um
planejamento/
Apoio da alta
direcéo
Desenvolver um

planejamento/
conhecimento  de
como fazer

Eu acho que as empresas

desistem porque a
diretoria ndo cobra e ndo
ha conhecimento

suficiente para se fazer
um planejamento
adequado (G1).

As informacdes referentes
aos custos e investimentos,
indicadores e tempo de
maturacdo  serdo  mais
fundamentadas e confidveis
qguando feitas por alguém
que conhece 0 modelo e ja
teve experiéncias com a
implementacéo.

Desenvolver um
planejamento/

Conhecer a
realidade da

empresa (Unidade
de coordenacdo)

Agora, se ja tem um setor
dedicado s6 a isso, eles
V8o pensar, eles vao estar
em condicdo de fazer
aquele  processo  que
envolve o planejamento e
execucéo (D3).

O planejamento tende a ser
melhor desenvolvido
quando feito por pessoas
preparadas e com tempo
suficiente para se dedicar.

O planejamento também
pode mostrar a necessidade
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Entdo o planejamento é
ele que d& a base. Se vocé
nédo faz o planejamento, a
empresa quer fazer tudo
ontem, e ai sdo muitas
frentes e ai acontece a
questdo do tempo de
dedicacdo (F1).

de manter uma unidade de
coordenacdo, por meio das
informagBes referentes ao
tempo de dedicacdo e
maturacao.

Apoio da alta | Sem evidéncias. A alta direcdo estard mais
direcéo/ disposta a apoiar um
Conhecimento  de programa quando  tiver
como fazer informacdes claras sobre as

caracteristicas do modelo e

as possibilidades de ganho.
Apoio da alta | Eu acho que o que é | A existtncia de uma
direcdo/ Conhecer | interessante é ter um | unidade de coordenacéo ou,

a realidade da
empresa (Unidade
de coordenagéo)

apoio da geréncia, ter um
apoio da diretoria pra, de
uma maneira ou de outra,
tentar “aliviar um pouco
as atividades daquelas
pessoas” pra que elas
possam desenvolver o
programa (D1).

Entdo se o gestor ou
quem ¢é responsavel pela
melhoria, de qualquer tipo
de melhoria, se ele ndo
tiver autonomia ele ndo
consegue fazer, porque
tranca o processo. Eu
preciso tomar decisdes
que muitas vezes eu nao
posso contar com a
presenca de todo o
conselho (J1).

pelo menos, de pessoas
com tempo suficiente para
se dedicar ao programa de
mudanca depende
diretamente da
conscientizagdo e apoio da
alta direcdo. A questdo da
autonomia da unidade de
coordenacdo tem relacéo
direta com a
descentralizacéo de poder.

Conhecimento  de

como fazer/
Unidade de
coordenacao

No6s s6 vamos implantar o
lean a partir do momento
em que a empresa esta
preparada, aceitar o lean e
criar  um departamento

A unidade de coordenagdo
constitui-se na  fonte
necessaria de conhecimento
sobre 0 método que serd
utilizado. Em alguns casos,
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especifico pra assessorar a | contratam-se  consultores
empresa, sendo  vai | externos, detentores de
comegar e daqui a pouco | conhecimento, que passam
entre no dia a dia e acaba | a trabalhar em conjunto
morrendo (M1). com 0s agentes internos
que fazem parte da
A gente contratou um | unidade.

consultor que ele
participou na
implantacdo, junto com
pessoas internas alocadas
sO pra esse fim (E1).

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Os relacionamentos muitas vezes sdo evidenciados pelas
propriedades de cada categoria e, dependendo do caso, o efeito pode ser
mais estrutural, de acdo, ou de consequéncia. Por exemplo, no
relacionamento entre apoio da diretoria e desenvolver um planejamento,
observa-se que as propriedades do planejamento, principalmente a que
trata do retorno, tem um efeito de consequéncia com relacdo ao apoio da
diretoria, que se configura na propriedade relacionada ao convencimento
sobre o retorno.

Neste sentido, por exemplo, no relacionamento entre
conhecimento de como fazer e unidade de coordenacdo, verifica-se que
a propriedade consultor externo exerce um relacionamento do tipo
estrutural, e se configura como uma consequéncia, e também uma
propriedade, da subcategoria unidade de coordenagdo, chamada de
tempo de dedicacdo e maturacdo. Essa logica de relacionamentos deve
ser empregada para compreender as outras interacBes entre as
categorias.

4.10.2 Relacionamentos entre condicOes e a¢les/ interacdes

Nesta modalidade de relacionamento estdo representados o0s
acontecimentos entre a estrutura e as respostas dos agentes para manter
essa estrutura e que sdo necessarias para lidar com os problemas e
acontecimentos inerentes ao fenémeno. Por exemplo, a acdo/ interacdo
controlar os resultados ¢ uma resposta estratégica para os problemas
relacionados ao cumprimento do que foi estabelecido. Esta acao,
geralmente é empreendida pelos agentes da unidade de coordenacdo. No
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Quadro 12 sdo descritos os relacionamentos entre as categorias que
constituem as condigdes e acgdes/interacbes do fen6meno da

implementacéo.

Quadro 12 Relacionamentos entre condicdes e acdes/ interacoes

Categorias Evidéncias Efeitos
Conhecer a | Ainda mais no chdo da | Estabelece indicadores e
realidade da | fabrica que a gente tem a | critérios de avaliacdo de
empresa/ Envolver | metalurgia que é um ramo | acordo com a realidade de
as pessoas muito insalubre, ndo é | cada setor. A criagcdo de
qualquer  pessoa que | critérios genéricos pode
consegue atuar (12). gerar um sentimento de
injustica entre 0s
S6 que quando a gente faz | participantes. As pessoas se
a avaliaggio do 5S, | sentirdo mais envolvidas
digamos assim, ndo é | quando perceberem que
justo eu fazer uma | estdo sendo avaliadas de
avaliacdo igual. Porque | acordo com a realidade de
sdo realidades distintas. | suas funcdes.
Entdo tu tens que
trabalhar isso para o
pessoal ndo desanimar
(C).
Conhecer a | Hoje a gente trabalha com | O controle dos resultados
realidade da | clientes onde se consegue | da implementagdo pode

empresa/ Controlar
os resultados

trabalhar com a producao
enxuta, com kanban, mas
se 0 mercado deles revirar
eles ndo querem saber se
vocé tem peca em
estoque. .O estoque deles
é zero, 0 teu estoque tem
que ser alto pra vocé nédo
deixar faltar peca na linha
dele e ai é complicado pra
vocé gerenciar isso ai

(12).

ficar comprometido devido
a varios aspectos, por
exemplo, relacionados ao
mercado. Para  evitar
problemas, pode-se tentar
antecipar cenarios e
estabelecer planos de acédo
para lidar com situacOes
especificas.

Conhecer a
realidade/
Comunicagdo

Sem evidéncias.

Sem evidéncias.

Desenvolver
planejamento/
Envolver as pessoas

um

Sem o planejamento as
acOes sdo completamente
perdidas e ai cai naquele

O planejamento evita a
dispersdo, mantém o foco e
serve como uma hase para
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erro muito comum de
comecar tudo a0 mesmo
tempo e ai as pessoas
surtam e boicotam (F1).

Tem que ser uma coisa
muito bem planejada.
Acho que nesse
planejamento tem que ter
até uma fase pré-
implantacdo que é uma
preparacdo da empresa
inteira para o que vai vir
pela frente, pois a
empresa vai ter uma
necessidade muito grande
de pessoas, que é um
processo que envolve
basicamente pessoas (E1).

sustentar as acglBes das
pessoas.

E importante envolver as
pessoas na fase do

planejamento e preparar o
caminho para o que esta por
vir.

Desenvolver um | O planejamento  esta | A falta de planejamento ira
planejamento/ muito ligado com o | dificultar o controle dos
Controlar os | controle. Porque vocé | resultados da
resultados planeja e no planejamento | implementagdo. Isto fica
vocé pde o prazo, vocé | mais claramente visivel
pbe o indicador e ai vocé | quando a empresa nao
acompanha (F1). dispde de indicadores
consistentes para controlar
A principio, a gente teve | prazos e outros aspectos
um inicio desse projeto, | essenciais.
ndo tinha nada planejado
e ndo era um projeto
controlado. Houve
bastante problema com
datas e ai comecou a se
prolongar muito (D5).
Desenvolver ~ um | A gente precisa conseguir | O planejamento apresenta-

planejamento/
Comunicagdo

passar para as pessoas O
que a gente quer, em
quanto tempo a gente
quer e alguns principios
que norteiam essa acéo.
Por exemplo, eu quero
qualidade, mas ndo em

se como uma fonte valiosa
de informagbes sobre os
aspectos que irdo nortear as
acBes. E necessario que
essas informagdes sejam
compreendidas pelas
pessoas por meio de um
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detrimento da queda de
outros fatores, entdo eu
preciso passar a
mensagem (L1).

processo  eficiente  de
comunicagao.

Ter apoio da alta
direcdo/  Envolver
as pessoas

Vocé quer ver quando a
diretoria comegca a nao
participar ~ mais  dos
eventos, ai todo mundo se
acha no direito de ndo ir
(M1).

Qualquer coisa que vocé
for fazer, lean, qualidade
e tal, tem que vir de cima
para baixo contaminando
todo mundo pra vocé
conseguir implantar (11).

Se a alta direcdo estiver
realmente  comprometida
com a causa, as pessoas
acabam sendo mais
facilmente  “contagiadas”
pela ideia e a coisa tende a
acontecer. E a alta direcéo
que vai influenciar as outras
pessoas a darem prioridade
ao programa de mudanga.

Ter apoio da alta
direcdo/ Controlar
0s resultados

Inclusive eu acho que s6 a
alta direcdo concordar
ndo basta, ela tem que
estar junto, ela precisa ser
0 patrocinador, ele precisa
estar ali cobrando e
validando cada um
daqueles indicadores
(L1).

Mais do que apoiar, a alta
dire¢do tem que cobrar.
Se ndo tiver uma
cobranca de cima para
baixo ndo sai o projeto
(D1).

O controle efetivo dos

resultados esta
condicionado ao
comprometimento da alta
direcéo durante a

implementagdo. Reunibes e
encontros menos formais
com a participacdo da
diretoria devem acontecer
periodicamente.

Ter apoio da alta
direcéo/
Comunicagdo

A equipe ou 0
profissional que estd
implantando a mudanca
deve conseguir ser efetivo
a ponto de demonstrar
para a alta dire¢do, que
aquilo que foi proposto
estd sendo feito ou estd
sendo executado com
sucesso (J1°).

Este  relacionamento  é
importante em dois sentidos
principais. Primeiro, uma
comunicacao clara e
fundamentada pode ser um
ponto decisivo para se
conseguir 0 apoio da
dire¢do. Segundo, a diregédo
deve manter canais de
comunicagdo com  0S
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A gente teve um apoio
forte da geréncia e sempre
que eu tive davidas em
algum item, a gente
chegava pra geréncia e
guestionava, nesse
sentido foi muito simples
de se lidar, a gente
sentava e conversava um
pouco. Tinha autonomia
pra chegar e chamar o
gerente (D3).

envolvidos no processo.

Conhecimento
como

de
fazer/

Envolver as pessoas

A troca de experiéncias
entre empresas que ja
passaram pelo processo e

a contratagdo de
consultorias auxilia na
motivacao para

implantacdo (H1).

As pessoas precisam estar
motivadas pra  poder
executar e a motivagao
pode se dar por meio do
conhecimento daquilo que
estd sendo desenvolvido.
Eu estou participando, eu
sei qual é o resultado
final, eu sei que isso da
certo e isso motiva
também (J1).

A resisténcia por parte das
pessoas tende a ser maior
guando elas conhecem os
principios do modelo que
sera  implementado. As
pessoas precisam entender
0s significados das
mudancas e quais sdo 0s
resultados esperados.

Conhecimento
como
Controlar
resultados

de
fazer/
0s

Porque o que adianta eu
vir aqui e contratar uma
consultoria  externa e
comecar a implementar
trabalhos e daqui a pouco
comega a olhar pra tras e
0 primeiro ja ndo existe
mais (M2).

N6s contratamos uma
consultoria externa pra

O conhecimento sobre o
modelo deve contemplar a
necessidade de controle dos
resultados. Quando ha
participacdo de consultores
externos, é desejavel que
eles facam parte deste
processo  de  controle,
principalmente, nas etapas
iniciais.
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fazer um trabalho de dois
anos e noés seguimos
algumas vertentes desse
trabalho porque a
consultoria estava
participando nas reunibes
pra ver os resultados (E1).

Conhecimento
como
Comunicagdo

de
fazer/

Eu quero fazer um
trabalho na é4rea de
producéo, por exemplo, a
primeira limitacdo fazer
com que todos entendam,
que entra na questdo da
informacdo (M2).

Eu preciso convencer as
pessoas de que aquilo que
eu estou implementando é
correto porque se ndo eles
ndo executam. Podem até
na minha frente dizer que
védo fazer, s6 que se eles
ndo acreditarem de uma
forma muito fiel de que
aquilo que eu estou
implementando na
empresa, no setor no qual
ele é gestor é positivo, ele
ndo vai implementar (J1).

Uma comunicacdo eficiente
sera capaz de transmitir o
conhecimento  necessario
para as pessoas. Deve
prestar atencdo quanto a
forma como as informagdes
estdo sendo passadas e se
realmente as pessoas estdo
entendendo 0s principais
aspectos do programa.

Conhecer
realidade

a
da

empresa (Unidade
de  coordenacdo)/
Envolver as pessoas

A unidade de
coordenagdo facilita a
aceitacdo  das  outras
pessoas da empresa,
porque se teria mais
autoridade e autonomia
para se tomar decisdes
(D4).

A unidade de coordenacédo
formaliza efetivamente a
seriedade do programa. As
pessoas passam a perceber
a mudanca como
prioridade.

Conhecer
realidade

a
da

empresa (Unidade
de  coordenacdo)/

Controlar
resultados

0s

Entdo tem que ter uma
equipe s6 pensando nisso

e cobrando, com
pardmetros, objetivos,
cronograma. Os

resultados que tem que se

Uma das principais causas
de abandono dos programas
¢ a falta de tempo para
acompanhar o andamento
das atividades. A unidade
de coordenagdo tem como
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obter depende disso (Al).

Vocé comega e estd todo
mundo a mil, todo mundo
numa adrenalina a mil,
passou um més comega a
cair, passou outro meés...
Entdo se vocé nado tiver

alguém que esta
analisando, esta
monitorando, esta
mostrando que 0

indicador era 10 e agora
esta 11, ndo vai pra frente

(12).

uma de suas principais
atividades o controle dos
resultados.

Conhecer a
realidade da
empresa (Unidade
de  coordenacdo)/
Comunicagéo

Entdo a gente decidiu
manter uma coordenacao
pra manter o espirito, pra
manter a coisa viva, pra
dizer que tem uma figura
da qualidade dentro da
empresa, e  pessoas
disseminadas entre as
dreas pra manter essa
conexao com 0s
processos (E1).

Entéo, pra evitar
transferéncia de gargalo, é
importante  a  visdo
sistémica da organizacao.
Entdo, eu acho que vocé
tem que ter a unidade
juntamente  com um
comité pra estudar o0s
reflexos, as implicagOes
(C).

A unidade de coordenacdo
é responsavel por manter a
comunicacdo sempre ativa
para ndo deixar as coisas
“esfriarem”. Outro ponto
importante é a integracao
dos setores, por meio de
comités, para evitar a
transferéncia de gargalos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

A eficiéncia das

acOes/

interacdes,

geralmente, estara

condicionada a forma como a estrutura se estabeleceu. Por exemplo, a
acdo de controlar os resultados serd mais eficiente quando houver
indicadores que estejam alinhados com os objetivos desejados e com a
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realidade da organizagdo. Esses indicadores, por sua vez, sdo
componentes da condicdo de desenvolver um planejamento.

Nesta mesma linha, a condi¢do de ter conhecimento de como
fazer, por meio de suas propriedades, influencia a acdo de envolver as
pessoas, basicamente por meio da propriedade relacionada a motivacao.
Chama-se a atencdo novamente para a necessidade de visualizar os
relacionamentos de uma forma ndo linear. Ter conhecimento suficiente
ndo ir4, necessariamente, garantir que as pessoas estejam motivadas,

visto que a motivagdo dependerd de outros relacionamentos.
4.10.3 Relacionamentos entre Condic¢des e Consequéncias

As consequéncias podem ser vistas como o resultado das ac¢des e
interacdes. No entanto, conforme visto, as a¢Ges sdo dependentes da
forma como as condigdes ou a estrutura do fenébmeno, estdo
estabelecidas. Desta forma, é possivel inferir que existem
relacionamentos entre condi¢des e consequéncias e que sdo facilitados
por meio do estabelecimento das acdes e interacGes. No Quadro 13 sdo
evidenciados os relacionamentos entre as condicbes e as agdes,
destacando as principais evidéncias e efeitos.

Quadro 13 Relacionamentos entre condigdes e consequéncias

Categorias Evidéncias Efeitos
Conhecer a realidade da | Pode acontecer que a | Conhecer a realidade
empresa/  Habilidade | empresa estd com uma | permite  aproveitar as
competitiva capacidade X de | potencialidades da
producdo e com uma | empresa. Em  alguns
implementacdo ela pode | casos, agdes simples

aumentar sua producédo
e lucratividade sem
muito esforgo, pois tem
local, tem méao de obra,
tem maquindrio (12).

podem trazer resultados
expressivos.

Conhecer a realidade da
empresa/ Mudanca da
cultura

As vezes a empresa tem
até uma cultura de fazer
mais rapido pra entregar
logo, mas ndo tem a
qualidade. A cultura é
um conjunto de valores
e crengas, entdo quais
sdo as crengas, no que

E importante conhecer
quais sdo os valores e
principios que guiam o
comportamento da
organizagdo e  tentar
adequar 0s novos
métodos com a cultura
existente. Mudancas
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esse povo acredita, 0
que norteia eles e,
dependendo da situagéo,
sera dificil de mudar
(F1).

Em uma cultura que ja
esta mais habituada a
constantes  mudancas,
seja no ambiente de
trabalho, seja no local
de trabalho, clientes
novos e tudo mais,
novas realidades de
mudar em curto periodo
de tempo, tenho certeza
que vai ser mais facil de
desenvolver um projeto
de mudanga (D1).

radicais de cultura sdo
dificeis de conseguir.

Desenvolver
planejamento/
Habilidade competitiva

um

Muitas vezes vocé tem
que gastar antes pra
colher 1& no final, tem
gue estar ciente disso,
nédo pensar
simplesmente que vai s6
tirar, porque terd um
retorno (11).

A gente comecou o
projeto e durante a
execucao dele
comegaram a surgir
novas necessidades e a
gente  foi  tentando
abranger todas as
necessidades que foram
surgindo e no final das
contas a gente ndo
acabou é nada,
entendeu. Se a gente
tivesse definido muito
bem qual é o escopo do
projeto a0 menos, eu

O planejamento  bem
elaborado ajuda a
combater a visdo
imediatista dos
empresarios,  deixando
claro, por exemplo, qual
serd o retorno e em
guanto tempo isso ird
acontecer. Evita também
que se pare no meio do
caminho devido a falta de
algum recurso ou
incompatibilidade do
método.




289

teria certeza que esse
projeto ja tinha acabado
(D1).

Desenvolver um
planejamento/ Mudanca
da cultura

N6s na nossa empresa,
apesar de ja estarmos
caminhando, de ja
termos progredido
muito, boa parte do
fracasso das nossas
empreitadas nas
melhorias é justamente
porque ndao tem um
plano de acdo, por mais
basico que isso possa
parecer iSO nédo
acontece e tudo isso é
cultura (M2).

A falta de planejamento
geralmente reflete no
abandono das iniciativas,
gera falta de credibilidade
e aumenta as resisténcias.
Neste sentido, empresas
que tem uma cultura de
planejamento conseguem
melhores resultados.

Apoio da alta diregdo/
Habilidade competitiva

Se eu fizer uma
mudanga na empresa
pra isso, se isso for um
diferencial competitivo
isso vai ter um peso
maior, uma importancia
maior. Isso pode fazer

com que a minha
diretoria  seja  mais
engajada com  essa
mudanca (L2).

Acho que toda empresa
visa lucro e afins, entdo
se vocé vai fazer um
projeto que ndo tem
claro qual serd o
retorno, a  prdpria
diretoria ndo vai querer
investir nisso (D3).

E mais facil conseguir o
apoio da alta direcdo
guando 0S ganhos
advindos do programa
sd0 aparentes e bem
fundamentados,
principalmente em termos
de aumento de
lucratividade.

Apoio da alta diregdo/
Mudangca da cultura

Tem que ter
engajamento de cima
para baixo se quiser que
mude a cultura. O
exemplo tem que vir de
cima e se ndo tiver isso

Os valores e principios
fundamentais que
norteiam a empresa sdo
reflexos do
comportamento da alta
direcdo. Se ndo houve
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ndo vai funcionar (G1).

Porque qualquer
trabalho que vocé for
fazer ele vem de cima
para baixo, se ele nédo
for assim ele ja nasce
morto (M2).

apoio a0  programa,
dificilmente havera
mudanca de cultura.

Conhecimento de como
fazer/ Habilidade
competitiva

Por isso que eu preciso
ter alguém qualificado

pra desenvolver
métodos, porque em
tese eu tenho uma
produtividade mais
rapida, um  tempo
menor e uma

rentabilidade maior,
entdo essa relacdo ela
existe (J1°).

Ter conhecimento sobre 0
método resulta em maior
eficiéncia no seu
planejamento e execugao,
proporcionando

resultados com maior
brevidade, influenciado
na habilidade para
competir.

Conhecimento de como
fazer/ Mudanca da
cultura

Entdo vai ter que ser

investido em
treinamento, em
profissionais, a estrutura
que vai ter que ser

montada pra que a gente
possa absorver toda essa
nova cultura (L2).

Entdo vocé vai la e
mostra a ferramenta,
vocé vai |4 e explica e
incentiva. Ao0s poucos
as pessoas comegam a
valorizar isso e isso vira
um valor e vira uma
cultura e ai eu acho que

As pessoas terdo menor
resisténcia a mudanca de
cultura quando tiverem
conhecimento sobre o
novo método e
perceberem o0s ganhos
que serdo obtidos.

funciona (F1).
Conhecer arealidade da | Na verdade quando | A unidade de
empresa (Unidade de | vocé tem uma estrutura | coordenagdo proporciona
Coordenagdo)/ dessas  (unidade de | um controle mais eficaz
Habilidade competitiva. | coordenacéo) vocé | dos resultados,
acaba somando os | assegurando ganhos

pontos de ganhos e

sustentaveis.
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esses pontos de ganhos,
se mantidos, eles vao te
pagar essa tua estrutura
(M2).

Conhecer a realidade da | Acho que dependendo | Pessoas dedicadas a
empresa (Unidade de | do nivel do projeto é | mudanga também atuam

Coordenagao)/ necessario vocé ter mais | como disseminadores da
Mudanca da cultura pessoas diretamente | nova cultura. E por meio
envolvidas. Por | do processo de cobranga

exemplo, pra um |e manutengao dos
projeto ambiental, que | resultados que se muda a
precisa de mais pessoas | cultura.

pra estar disseminando
essa cultura (Al).

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

As condicdes sdo a base para que agdes e interagdes acontecam e,
desta forma, para que existam consequéncias. Por exemplo, a
consequéncia mudancga de cultura serd influenciada por vérias agdes. No
entanto, se ndo houver uma estrutura que contemple, por exemplo, uma
unidade de coordenacdo e o apoio da alta direcdo, dificilmente as agdes
serdo efetivas e, nestes termos, a consequéncia em questdo sera mais ou
menos satisfatdria, dependendo da forma como estas condigdes estdo
estruturadas.

Outro exemplo interessante que destaca a interacdo entre
condicdo e consequéncia diz respeito ao relacionamento entre a
condicdo conhecer a realidade da empresa e a consequéncia relacionada
a habilidade competitiva. Dependendo da forma como as propriedades
desta condicdo forem consideradas, por exemplo, contexto e processos,
haverd variacbes nas propriedades da consequéncia, tanto na
lucratividade como na produtividade.

4.10.4 Relacionamento entre a¢des/ interagdes

Conforme ja salientado, as acles/ interacBes Ssdo0 respostas
estratégicas ou rotineiras dos agentes para 0s acontecimentos inerentes
ao fendmeno. As acgles acontecem a partir das condi¢Bes e apresentam
como resultado as consequéncias. No fenémeno da implementacdo todas
as pessoas Sao responsaveis por executar algum tipo de acdo, no entanto,
agentes pertencentes a alta direcdo e unidade de coordenacdo tem maior
responsabilidade no processo de envolver as pessoas, manter a
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comunicacédo e controlar os resultados. No Quadro 14 sdo apresentados
os relacionamentos entre as categorias que constituem as acOes/

interacdes.

Quadro 14 Relacionamento entre acOes/ interacdes

Categorias

Evidéncias

Efeitos

Envolver

as

pessoas/ Controlar

os resultados

Entdo a pessoa ela pode
estar motivada no comeco
pelo envolvimento que a
diretoria demonstrou, pela

motivacao que foi
empregada aos
funcionarios. Mas esse
gerenciamento de

resultados ele tem que ser
bastante delicado pra que
ndo tenha um efeito
negativo na motivacédo das
pessoas e elas desistam do
projeto (E1).

Eu acho que ai se vocé
medir, mostrar que as
coisas estdo realmente
refletindo o resultado e ai
0S nUmeros vdo mostrar
isso muito bem, acho que
¢ uma maneira de
realmente  mostrar, de
apresentar pro pessoal que
as coisas realmente estdo
acontecendo (B2).

As coisas ndo acontecem de
forma  automética.  As
atribuicbes do dia a dia
acabam afastando as
pessoas do que esta sendo
implementado. E o controle
que ir4 contrabalancear esta
situagdo e manter as pessoas
engajadas.

Por sua vez, pessoas
comprometidas irdo cobrar
para que as melhorias sejam
mantidas.

Envolver
pessoas/
Comunicagdo

as

As pessoas as vezes ndo
vao dar sequéncia porque
aquele negdcio nédo ficou
muito claro pra ela (M2).

Enquanto as pessoas que

tiverem envolvidas
estiverem se
comunicando, estiverem

entendendo e vendo o
negdcio acontecer vao se

Se houver o entendimento e
a percepcdo de que o
programa  estd  dando
resultados  positivos, as
pessoas tendem a manter e
até aumentar a motivagdo e
0 comprometimento. O
feedback ¢é um ponto
importante neste
relacionamento.
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motivar a manter aquilo
(D3).

Controlar
resultados/
Comunicagdo

0s

Entdo por isso que nds
fazemos nossas reunides
periodicamente. Entdo
ndo tem essa de vamos
ver quando é que vai ser a
reuniao. Todo 0
cronograma estd pronto,
as pessoas ja sabem quem
tem que ir e elas ja sabem
que tem que apresentar

Destaca a existéncia de
canais de comunicagdo,
formais ou informais,
responsaveis por apresentar
os resultados, analisar
eventuais inconsisténcias e
propor, quando necessario,
planos de correcdo. Mantém
as pessoas informadas sobre
0 andamento do programa.

(L1).

A comunicagdo deve
existir para que todos
consigam ver 0s
resultados e consigam
realmente se sentir parte
desse processo de
mudanca. Isso impacta em
vocé mostrar os resultados
praticos disso e se ndo
tem comunica¢do fica
complicado (F1).

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

As acles e interacOes representam o processo propriamente dito
do fendmeno da implementagio. E o “andar da carruagem” onde se tem
0 objetivo de que as melhorias sejam incorporadas e mantidas. Todas as
acbes devem ser consideradas em conjunto, pois exercem influéncia e
sdo influenciadas entre si 0 tempo todo. No caso da acdo de envolver
pessoas, destacando a propriedade de ouvir as pessoas, fica claro a
influéncia da aco de manter a comunicacdo, destacando, neste caso, a
propriedade comunicacéo entre niveis hierarquicos.

Na mesma linha, a a¢do de controlar os resultados, destacando a
propriedade de manter as melhorias, é diretamente afetada pela acéo de
envolver as pessoas. Por exemplo, pessoas motivadas tendem a
demonstrar maior comprometimento e responsabilidade com a causa. A
forma como as ag¢Bes interagem influencia na efetividade dos resultados.
Conforme ja destacado, as consequéncias serdo mais ou menos
satisfatorias dependendo da forma como as a¢des forem conduzidas.
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4.10.5 Relacionamentos entre a¢des/ interagdes e consequéncias

As consequéncias serdo efeitos diretos das acdes e interagdes.
Pode-se dizer que é o que acontece como resultado das a¢Ges ou da falta
delas. Normalmente, agcBes mal desempenhadas ou negligenciadas, por
exemplo, no caso do controle dos resultados, irdo refletir em resultados
insatisfatorios, como a volta para o estado inicial, sem ganho agregado e
sem mudanca efetiva na cultura da organizacdo. No Quadro 15
evidenciam-se os relacionamentos entre as acgOes/ interacfes e as

consequéncias.

Quadro 15 Relacionamentos entre ac¢des/ interagdes e consequéncias

Categorias

Evidéncias

Efeitos

Envolver

as

pessoas/ Habilidade

E uma coisa interessante
gue pega muito e que 0S

Os ganhos relacionados ao
aumento de lucratividade,

competitiva funcionarios gostam, | produtividade e imagem
porque se vocé fala muito | devem vir atrelados a
em resultado, que essa | melhores condigdes de
melhoria vai trazer um | trabalho para as pessoas.
tanto de resultado pra | Melhoria no clima
companhia e tal, mas | organizacional e bem-estar
sempre tem que ter uma | dos  funcionarios  sdo
contrapartida (M1). alguns exemplos.
Existe uma relacdo entre o
envolvimento das pessoas
e 0 que Vvocé esta
agregando de ganho. A
gente s6 da valor ao que
esta  fazendo  quando
enxerga o resultado prético
daquilo (D1).
Envolver as | As pessoas tém que | O envolvimento e
pessoas/ Mudanga | concordar com isso. No6s, | mudanga das pessoas serdo
da cultura por exemplo, pra criar os | mais  efetivos quando

valores nds escolhemos
pessoas da empresa e cada
um disse dez e depois cada
um teve que escolher trés e
depois, finalmente, a gente
escolheu sete, que foi um
CONsenso  com 0 grupo

houver alinhamentos dos
seus principios e valores
com o0 que estd sendo
proposto. A mudanca da
cultura estd condicionada
ao grau de resisténcias das
pessoas a mudanga.
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estratégico (L1).

A cultura ndo deixa de ser
um conjunto de
caracteristica,
principalmente das pessoas
que trabalham ali, entdo
vocé nédo consegue
delimitar uma cultura so
olhando para um novo
modelo, tem que olhar pras
pessoas. E dentro das
caracteristicas das pessoas,
existe a necessidade de
enfrentar a  resisténcia
delas a mudanca (F1).

Controlar os | No fim o controle acaba | O controle e a manutengéo
resultados/ sendo o grande foco do | das melhorias €é que
Habilidade negécio. Tudo entdo gira | efetivamente concretizardo
competitiva em torno de resultado e pra | a mudanca do estado atual
agregar ganho € preciso | para o  futuro. A
manter as melhorias (M2). | consequéncia dessa
mudanca serd& o ganho
A partir da acdo de | agregado e a melhoria nas
controlar a sua | condicOes de desempenho.
consequéncia vai ser isso
aqui de acompanhar o
retorno  econbmico, 0
impacto das melhorias na
produtividade, na venda, a
questdo das pessoas. Entdo
vocé vai ter uma
consequéncia de uma
equipe mais unida, mais
integrada, comprometida
(F1).
Controlar os | Entdlo o processo de | O acompanhamento dos

resultados/
Mudanca da cultura

mudanca ele sd vai ter
sucesso se a empresa tiver
acompanhamento e
cobranca durante o tempo
integral até a empresa se
transformar, transformar a

resultados é o que ird
garantir a incorporagdo das
novas rotinas e valores aos
processos. Quando ndo se
tem um controle efetivo, os
resultados tendem a ndo
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cultura, a forma de pensar,
dai as coisas comecam a
andar sozinhas. Mas até la
é acompanhamento (M1).

Entdo eu s6 posso criar a
cultura da empresa a partir
do momento que eu tiver o
controle da empresa, se eu
crio o controle eu monto a
cultura. Porque a partir da
andlise do controle eu vou
saber quais sdo 0s pontos
gue eu vou atacar sob o
ponto de vista das agdes
pra criar uma nova cultura
(J1).

aparecer, 0 programa entra
em descrédito e a cultura
permanece a mesma.

Comunicagéo/
Habilidade
competitiva

Sem evidéncias.

Sem evidéncias.

Comunicacao/
Mudanca da cultura

Com relagdo a mudanga de
cultura, no caso dos
haitianos, nds tivemos que
criar  mecanismos  para
facilitar a nossa
comunicacdo para que eles
entendam pelo menos o0s
requisitos basicos do que a
gente quer (M2).

A comunicagdo eficiente
ira proporcionar 0
entendimento  necessario
sobre a mudanga e, desta
forma, diminuir a
resisténcia e favorecer a
incorporagdo  da  nova
cultura.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Nesta modalidade de relacionamento, evidencia-se como as
propriedades de cada categoria agem para influenciar nas outras
propriedades e categorias. Por exemplo, na acdo de controlar os
resultados, a propriedade analisar, que apresenta os indicadores como
seus elementos constituintes, influencia diretamente nos resultados
relacionados a produtividade, lucratividade e imagem da empresa que,
por sua vez, sdo propriedades da consequéncia relacionada a habilidade

competitiva.

A forma como a mudanca da cultura acontece, ou seja, Se € uma
mudanga temporaria ou sustentavel, também pode ser explicada por
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meio das ac¢Ges de envolver pessoas, mais notadamente na propriedade
que trata da formagdo das pessoas, e também por meio da acdo de
manter a comunicacdo, destacando a propriedade da comunicacdo entre
niveis hierarquicos e, por fim, a acdo de controlar os resultados,
notadamente por meio da propriedade de manter as melhorias (e a
cultura) incorporadas no processo até a sua maturacao.

4.10.6 Relacionamentos entre Consequéncias

As consequéncias sdo o0s resultados do fenbmeno da
implementacdo. Dependendo da forma como as condi¢Bes sdo
estruturadas e as acdes sdo desenvolvidas, podera haver consequéncias
negativas, refletindo o fracasso do programa, ou consequéncias
positivas, resultando em ganho agregado e mudanca efetiva da cultura.
As consequéncias mostram-se dependentes entre si, ou seja,
normalmente habilidade competitiva e mudanca de cultura caminham na
mesma direcdo. No Quadro 16 destacam-se o relacionamento entre as
consequéncias.

Quadro 16 Relacionamento entre consequéncias

Categorias Evidéncias Efeitos

Mudanga da cultura/ | O processo de | O ganho agregado, a
Habilidade competitiva | implantacdo comegou de | medida que vai
uma forma vamos dizer | surgindo, favorece a
um pouco truncada, mas | mudangca da cultura.
a medida que os ganhos | Dificilmente alguém vai

aparecem 0 processo de | querer abandonar
aculturamento acaba | alguma coisa que esta
acontecendo e as | dando resultados

mudancas nos processos | satisfatorios.
acontecem de forma mais
suave (E1).

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

N&o é possivel afirmar com absoluta certeza que sempre que
houver ganho agregado haverd mudanga de cultura, ou vice-versa.
Quando o relacionamento com as acgdes, por exemplo, manter a
comunicacdo, ndo for eficiente, pode acontecer de existir algum ganho
agregado e ndo haver mudanca efetiva na cultura. Contudo, quando os
relacionamentos nos niveis das condic6es e agdes acontecem de maneira
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desejavel, a tendéncia é que ocorra também influéncia positiva na
interacdo entre as consequéncias, conforme destacado no Quadro
anterior.
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5 REVISITANDO A LITERATURA

Nesta parte do estudo, a intencdo é fazer uma discussao entre 0s
resultados provenientes da teoria substantiva “Uma Fase de mudanga e
aprendizado” e resultados encontrados na literatura. Importante ressaltar
gue o objetivo desta secdo ndo €& necessariamente confirmar 0s
resultados deste trabalho com os resultados presentes na literatura.

5.1 CONHECER A REALIDADE DA EMPRESA

Conhecer a realidade da empresa é uma categoria que representa
uma condicdo de contexto, pois possui um conjunto de fatos ou
acontecimentos, tais como contexto, processos cultura e unidade de
coordenacdo que influenciam diretamente na implementacdo. Por
exemplo, a organizagdo pode comecar 0 programa e no decorrer
perceber que 0 modelo ndo se ajusta ao tipo de mercado, ao tamanho da
empresa ou as caracteristicas do processo produtivo. Na teoria
substantiva “Uma fase de mudanga e aprendizado” ficou evidente a
importancia de se conhecer a realidade da empresa. A seguir, sdo
apresentados alguns comentarios referentes a esta categoria, encontrados
na literatura técnica que trata da implementacdo de sistemas de
melhorias.

Um aspecto valoroso quando se trata de analise organizacional é
o fato de se considerar a variedade de formas existentes, mesmo quando
se trata de organizacGes pertencentes a um mesmo setor de atuacéo.
Nesta conformidade, a andlise sob a perspectiva estrutural “mostra-se
pouco propensa a afirmar que existe um meio melhor de projetar ou
dirigir uma organizagdo” (PERROW, 1976, p. 50). Neste ponto, chama-
se a atengdo para a necessidade de ter conhecimento da organizagdo com
a qual se esta lidando, a fim de evitar a transposicdo literal de técnicas e
modelos oriundos de outras realidades. Para Perrow (1976, p. 118)

as firmas distinguem-se de acordo com o tipo de
trabalho que executam, diferindo, portanto, em
sua propria estrutura. Uma vez compreendido isto,
torna-se possivel utilizar seletivamente as muitas
técnicas existentes para a solugdo dos problemas
organizacionais.
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Se 0s gestores depositarem suas esperancas de melhorar o
desempenho sobre programas de intervengdo generalistas e inflexiveis,
correm o risco de abandonar a estratégia transacional da organizacéo,
abandonado, desta forma, a prépria razdo de existir da organizag&o.

Compreender uma organizacgao significa tambhém
tratd-la como um caso individual, valorizando a
sua unicidade, ao invés de procurar enquadra-la
em teorias que ndo contemplam as peculiaridades
que a individualizam (FOGUEL; SOUZA, 1985,

p. 9).

Programas que tentam enquadrar a organizacdo dentro de certos
principios pré-concebidos tem grande chance de ndo alcancar os
resultados pretendidos. Sobre este aspecto, Foguel e Souza (1985, p. 9)
comentam que “com frequéncia programas de mudanca tentam forcar
uma organizacdo a ser o que ela ndo é e nem poderia ser, deixando de
ajuda-la a realizar a plenitude do seu potencial”. Uma andlise baseada
em aspectos generalistas aumenta o risco de (a) se desconsiderar &reas-
chave da organizacgdo; (b) ndo ter conhecimento sobre o que exatamente
avaliar; e (c) ocorrer a desintegracdo de diferentes perspectivas e
medidas de desempenho (BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000;
NEELY et al., 2000).

Analisando as causas de sucesso e insucesso das implementagdes
sob a Gtica da mudanca organizacional, Bourne et al. (2003) ressaltam
gue o processo de escolha dos aspectos relacionados a mudanca deve ser
orientado a partir do conhecimento das necessidades da organizagéo.
Desta forma, sistemas de avaliagdo e melhoria de desempenho devem
apresentar condigdes de se adaptar a situacdes especificas.

Para Waal e Counet (2009), muitas vezes a organizacdo pode
estar passando por um periodo de instabilidade e, desta forma, a situacéo
ndo € a ideal para se iniciar um programa de melhoria. Podem estar
acontecendo problemas relacionados a incapacidade financeira, reducédo
de estrutura ou crises no ambiente econdémico. Estes aspectos serdo
altamente prejudiciais para a implementacdo, ocasionando falta de
comprometimento, atrasos e abandono das iniciativas.

Quando o programa de implementacdo € iniciado sem o devido
conhecimento sobre a realidade da organizacéo, alguns empecilhos irdo
dificultar a continuidade do programa, como a falta de recursos
requeridos para a implementacdo. Destaca-se, neste caso, a incapacidade
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financeira e dificuldades para alocacdo de pessoas. Quando ndo se tem o
conhecimento prévio das condigdes da empresa, € bem provavel que o
planejamento aconteca de forma ineficiente e ndo estabeleca uma
ligacdo coerente entre as necessidades do programa e a capacidade da
empresa em atender 0s requisitos.

Na mesma linha, pode haver situagdes em que o0 sistema gerencial
ndo suporte as mudancas requeridas pelo novo modelo. Conforme Waal
e Counet (2009), nestes casos pode haver problemas de comunicagdo
das informagdes entre os indicadores e exigir esfor¢os adicionais para a
coleta e processamento dos dados, prejudicando a eficacia da mudanga.

No entendimento de Beber, Ribeiro e Neto (2006) deve haver
certa sensibilidade para que se possa colocar adequadamente o modelo
na realidade da empresa. Podem acontecer casos onde a empresa ja
dispde de outros modelos de avaliagdo e melhoria. Quando isso
acontecer, deve-se prestar bastante atencdo no sentido de evitar que
ocorram conflitos de interesse, pois, na grande maioria dos casos, 0s
métodos podem ser trabalhados de forma complementar. Deve-se evitar
a disputa entre 0 novo método com os métodos atuais. Um exemplo é o
programa de TQM (Qualidade Total), mais operacional, que pode ser
complementando por um modelo do tipo BSC, mais estratégico. No
final das contas, o objetivo final é a melhoria continua da organizacao.

Falando especificamente sobre o BSC, Kaplan e Norton (1993)
alertam para o perigo de tentar replicar um modelo que deu certo num
determinado contexto para outra realidade. E preciso considerar que
existem diferentes situagdes de mercado, estruturagdo de contratos,
estratégias de producdo e niveis de concorréncia. Todos esses aspectos
variam inclusive entre empresas de um mesmo setor e demandam
diferentes concepcoes.

Sobre a questdo de conhecer o contexto da empresa, destaca-se a
importancia de se conhecer o mercado, por exemplo, os fornecedores,
conforme destacado por Sherer e Ribeiro (2013). A cadeia de
suprimentos pode afetar alguns aspectos do programa, como a
incapacidade de fornecimento just in time.

O tamanho da empresa pode ser outro fator impactante na
implementacdo. Sobre este aspecto, Spessatto e Beuren (2013)
comentam que no ambito da aplicacdo do BSC parece que empresas de
menor porte encontram maiores facilidades para a conducdo do
programa, ao passo que empresas maiores terdo mais dificuldades,
devido a complexidade do funcionamento e o conflito de interesses.
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A andlise da cultura organizacional deve ser feita a fim de que se
identifique qual o estagio de evolucdo da organizacdo em termos de
desenvolvimento organizacional. Para Wall e Counet (2009), empresas
gue ndo tem uma cultura voltada para o gerenciamento do desempenho e
melhoria continua, apresentam dificuldades para conviver com 0s novos
procedimentos, pois as pessoas estdo acostumadas com um ambiente
imutavel e, em muitos casos, a acomodac¢do é um dos aspectos presentes
na cultura organizacional.

Conforme evidenciado, a cultura organizacional é um fator
determinante para o sucesso de uma implementagdo. A cultura
influencia as habilidades da organizacdo para lidar com a mudancga. As
culturas existentes nas organizagdes normalmente contem crengas e
valores que ndo sdo devidamente apropriadas ou Uteis para um programa
de mudanca. Portanto, os membros da organizagdo devem perceber,
entender e concordar com 0s novos valores, procedimentos e estilos que
serdo incorporados por meio da mudanca (AL-MASHARI; ZAIRI,
1999).

Desta forma, fica evidente que existe concordancia entre a teoria
substantiva apresentada neste trabalho e os resultados encontrados na
literatura técnica referentes a categoria Realidade da empresa,
principalmente no &mbito da cultura e contexto da empresa. Contudo, a
literatura cientifica ndo aborda aspectos relacionados as diferengas nos
setores internos da empresa e 0 seu impacto na implementacdo. Outro
ponto ressaltado pela teoria substantiva e ndo evidenciado pela literatura
técnica diz respeito ao conhecimento dos processos produtivos e
gerenciais. Por outro lado, a questdo da concorréncia, evidenciada por
alguns autores, ndo se faz presente na teoria substantiva. A seguir sera
apresentada a propriedade Unidade de Coordenacdo, que, devido a sua
relevancia, serd abordada em um topico especifico.

5.1.1 Unidade de Coordenacéo

A unidade de coordenacdo pode ser considerada como uma
subcategoria da realidade da empresa. Devido a sua importancia sera
tratada de forma separada. A Unidade cria um conjunto de
circunstancias e acontecimentos que serdo tratados por meio de acfes e
interacdes subseqiientes. Por exemplo, 0 ato de gerenciar os resultados.
A existéncia de uma unidade de coordenacdo é uma condicdo muito
importante, pois ataca diretamente a questdo critica do tempo. A partir
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desta unidade, a empresa dispde de pessoas com maior tempo de
dedicacdo para o programa. No mesmo sentido, a tendéncia é que se
consiga a implementacdo com maior brevidade, ou seja, diminui-se o
tempo necessario para a maturacdo do programa.

Desta forma, uma mudanca estrutural empreendida por algumas
empresas que passam por programas de DO é a instalagdo de um
departamento especifico, normalmente chamado de departamento de
desenvolvimento organizacional ou de melhoria continua. Os agentes de
mudanca mais diretos ficam a frente desta segdo e reportam-se
diretamente a alta direcdo. Conforme explica Beckhard (1972, p. 125)
“quando solicitado este departamento em geral funciona como se fora
uma organizacdo consultiva interna”. No entanto, a discussdo sobre a
criacdo de um departamento especifico de DO é polémica. Para Moura
(1978, p. 63) “desenvolver uma organizagdo é uma atividade continua, é
um processo, e ndo um 6rgdo. Criar um departamento de DO seria téo
absurdo como criar um departamento de lideranga”.

Entretanto, nos resultados apresentados por Prieto et al (2006)
sugere-se que a inexisténcia de uma equipe designada para o0 programa
de mudanca é a causa de varios problemas que dificultam a execucéo
das atividades, como a ndo divisdo de papéis e responsabilidade.
Adicionalmente, Scherer e Ribeiro (2013) expressam preocupa¢do
quanto a falta de autonomia dos envolvidos no processo de mudanca. E
desejavel que os membros integrantes da unidade de coordenacdo
tenham autonomia suficiente para decidir sobre aspectos diversos que
envolvam questdes relacionadas as pessoas e investimentos.

Conforme apresentado em Waal e Counet (2009) o programa de
melhoria de desempenho tende a tornar-se menos relevante para a
organizacdo quando este ndo possui membros que sdo diretamente
responsaveis pelo programa. Ressalta-se a importancia da supervisao
feita por uma unidade dedicada e responsavel que controle os resultados,
atualize as necessidades e tome conta dos problemas que
ocasionalmente irdo aparecer.

Os agentes de mudancga dos programas de DO sdo denominados
por Walton (1976) como terceiras partes. Importante ressaltar,
entretanto, que agentes de mudanca sdo todos os envolvidos no
programa, desde o mais alto nivel hierarquico até os niveis mais
operacionais. Contudo, entende-se que deve haver uma terceira parte
que atue efetivamente como catalisador deste processo. E a terceira parte
gue terd a responsabilidade de manter o programa em andamento e
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cuidar para que os resultados previstos se concretizem. As terceiras
partes podem ser constituidas por consultores externos e/ou especialistas
internos.

Com relacdo aos membros que compBe a unidade de
coordenacdo, Al-Mashari e Zairi (1999) expdem que é desejavel que a
equipe seja multifuncional, sendo que os membros devem ter perfil
adequado para lidar com os aspectos técnicos e gerenciais relacionados a
mudanca, bem como devem ter habilidade para se comunicar e
responsabilidade para lidar com a autonomia que sera concedida.

O perfil dos integrantes que fazem parte da unidade de
coordenacdo é destacado por Trad e Maximiano (2009), sendo que 0s
integrantes devem possuir certas habilidades. Dentre estas, evidenciam-
se a capacidade de desenvolver trabalhos em equipe, habilidade de
comunicacao, experiéncia com gestdo de conflitos e gestdo de projetos.
A questdo da dedicacdo ao programa também é destacada como fator
impactante no desempenho da unidade de coordenagdo. Os autores
citados neste paragrafo percebem que existe uma tendéncia de maiores
taxas de conclusdo dos programas quando a dedicacdo é de tempo
integral.

Na mesma linha, Kaplan e Norton (1997) comentam que num
projeto tipico de introducdo do BSC, o tempo pode se estender além do
que foi previsto inicialmente, pois em algumas situagdes nem todas as
pessoas envolvidas estdo disponiveis o tempo todo, podendo esse prazo
ser reduzido se todos 0s membros estiverem totalmente disponiveis para
0 projeto. O tempo de dedicacdo influencia diretamente no tempo
necessario para a implementagao.

Os resultados apresentados por Bourne et al (2002) sugerem que
muitas empresas fracassam ao promover a mudanca devido a quantidade
de esforcos e tempo necessérios. Parece que nesses casos ndo houve um
planejamento prévio e, da mesma forma, ndo houve preocupacdo em se
criar uma estrutura para dar suporte a implementacdo, como o apoio da
alta direcdo e a existéncia de pessoas com tempo suficiente para se
dedicar ao programa.

O programa de mudanga cria NoOvos processos, com novas
fungdes e responsabilidades além dos existentes tradicionalmente na
organizagdo. Desta forma, é importante que se crie uma estrutura, tal
como um departamento que contemple uma unidade de coordenacéo,
para definir as pessoas que estardo diretamente envolvidas no
planejamento, execugéo e controle, como as pessoas serdo envolvidas e
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integradas ao programa e como serdo definidas as novas funcGes e
responsabilidades (AL-MASHARI; ZAIRI, 1999).

Diante do exposto, percebe-se que a literatura técnica evidencia a
importancia da existéncia de pessoas dedicadas ao programa de
mudanca. A teoria substantiva aqui apresentada conceitua essa
necessidade de pessoas dedicadas como Unidade de Coordenacdo. Nesta
linha, existe concordancia entre a literatura e a teoria substantiva quanto
aos pontos relativos a autonomia, composicao e dedicacdo da Unidade.
Por fim, da mesma forma como exposto por alguns autores (MOURA,
1978), também ficou evidente em algumas entrevistas que a existéncia
da Unidade de Coordenacdo pode ser percebida como prejudicial para a
organizacgdo com relacdo a alguns aspectos. Com tudo, de maneira geral,
existe concordancia sobre a necessidade da existéncia desta Unidade.

5.2 PLANEJAMENTO

Por mais simples que possa parecer, ¢ fato que as empresas
brasileiras, principalmente as de pequeno e médio porte, ndo tem o
hdbito de planejar suas agBes. No ambito das implementacdes,
negligenciar esta condicdo significa enfrentar problemas durante a
execucgdo, como falta de recursos, falta de indicadores ou indicadores
mal desenvolvidos e atividades sem responsaveis ou prazos definidos.

As mudangas nem sempre sdo planejadas e muitas vezes
acontecem por forga do acaso ou mesmo como uma forma de se tentar
conviver com um acontecimento indesejado. Para Moura (1978, p. 105),
“essas sdo formas pobres de realizar mudangas, pois seus efeitos
facilmente se perdem (acaso) ou sdo grandemente dificultados pelas
resisténcias”.

Com relacdo ao estabelecimento de indicadores, Beber, Ribeiro e
Neto (2006) concluem que erros na escolha do conjunto de indicadores é
um problema que acontece com frequéncia e geralmente esta
relacionado ao conflito de interesse entre setores, resisténcia em criar
indicadores para areas reconhecidas como problemaéticas e imposi¢édo da
alta direcdo para uso de indicadores que atendam ao seu interesse.

Conforme apresentado em Waal e Counet (2009), muitos casos
de implementagdes sdo mal sucedidos porque ndo houve atencdo
suficiente na etapa de desenvolvimento de indicadores. Se as medidas
foram mal desenvolvidas e definidas durante a fase do planejamento, ha
grande chance de os indicadores serem vistos posteriormente como
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irrelevantes e, desta forma, ndo serem usados ou serem usados de
maneira errada.

Sendo assim, os indicadores devem ser construidos visando a
operacionalidade. N&o é desejavel que se depreenda muito esforco para
a coleta e analise das informagdes. Quando os esforgos forem muito
grandes e a empresa ndo possuir um sistema de informacdes consistente,
a tendéncia é que as pessoas sintam-se desmotivadas e o programa sera
seriamente afetado (WAAL; COUNET, 2009).

Nesta mesma linha, os planos de a¢do devem estar alinhados com
0s objetivos do planejamento estratégico. Sobre o assunto, Scherer e
Ribeiro (2013) ao comentar sobre os fatores de risco na implementagédo
da metodologia lean, destacam a necessidade de haver um alinhamento
estratégico, ou seja, 0s resultados advindos da implementacdo devem
estar alinhados com a estratégia da empresa. Nesta mesma linha, Rosa e
Cauchick Miguel (2012) também ressaltam que o alinhamento do
programa com a estratégia organizacional pode ser um dos diferenciais
para o sucesso da mudanca.

Os problemas relacionados ao planejamento da implementagéo e
criacdo de planos de acdo, conforme apresentado em Al-Mashari e Zairi
(1999), envolvem a falta de foco que culmina em muitos projetos
acontecendo simultaneamente, incapacidade de estabelecer métodos
eficazes de controle, a¢bes desalinhadas com os objetivos do método e o
tempo estabelecido para a execucdo das atividades ndo ser compativel
com a realidade da empresa.

De acordo com a teoria substantiva, o objetivo e as metas da
implementacdo devem ser claros e o planejamento tem a fungdo de
traduzir os objetivos por meio de planos de acgdo, indicadores e
responsaveis. A falta de clareza sobre a necessidade da mudanca ira
afetar todo o processo de gerenciamento e controle dos resultados,
envolvimento das pessoas e 0s ganhos, quando acontecerem, serao
dispersos e dificeis de serem mensurados.

Sendo assim, é imprescindivel que haja o alinhamento entre a
estratégia presente na organizacdo com 0s objetivos do programa de
mudanca (AL-MASHARI; ZAIRI (1999). Por mais simples que isso
possa parecer, quando ndo existe um planejamento adequado para a
implementacdo, o alinhamento pode ficar comprometido e a mudanca
podera seguir um rumo diferente do que esta previsto na misséo, visao e
valores da organizacao.

Conforme apresentado em Waal e Counet (2009) no caso de
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empresas que ndo tem uma estratégica clara e compreendida pelos
membros, pode ocorrer que os planos de acdo e os indicadores que sao
desenvolvidos para o processo de implementacdo ndo sejam os ideais e,
em alguns casos, nao sejam relevantes para 0s objetivos da empresa. Um
diagndstico bem feito oferecerd condicdes para que se estabeleca um
planejamento que esteja alinhado com as principais necessidades de
mudanga e represente um método operacionalmente viavel para se
conseguir o “salto” desde o que a organizagdo € até o que se deseja que
a organizacdo venha a ser.

Outra questdo valorosa contemplada no planejamento diz respeito
ao levantamento dos custos e investimentos necessarios. Estes estdo
ligados a necessidades variadas, como equipamentos e tecnologia,
qualificacdo e deslocamento de recursos humanos. Conforme Shcerer e
Ribeiro (2013) a empresa deve estar ciente sobre 0s custos necessarios
para a implementagdo. Isso evita, por exemplo, o abandono do projeto
durante a fase de execucdo devido a falta de recursos.

De acordo com Lawrence e Lorsch (1972) para que uma
implementacdo aconteca de forma satisfatoria € imprescindivel que as
pessoas estejam comprometidas e envolvidas com o programa e este
envolvimento e compreensdo quanto & necessidade da mudanga devem
ser construidos ainda durante as fases de diagndstico e planejamento.
Sobre o processo de envolvimento das pessoas ja na fase de diagndstico
e planejamento, Beckhard (1972, p. 30) comenta que ‘“as pessoas
apo6iam o que elas ajudam a criar e para as pessoas afetadas por uma
mudanca, devem ser concedidos uma participagdo ativa e um senso de
propriedade no planejamento e na conducdo da mudanga”.

Os aspectos do planejamento referentes aos planos de acdo,
prioridades e custos e investimentos sdo destacados pela literatura
técnica e pela teoria substantiva. Contudo, a literatura ndo aborda o
conceito de “retorno” dentro do planejamento de uma implementag&o.
Sobre este aspecto, os dados revelam que é imprescindivel esclarecer
quais serdo 0s retornos e quais 0S prazos previstos para que isso se
concretize. Essa informacdo é importante e ira influenciar outros
aspectos da implementacdo, como o apoio da direcéo.

5.3 CONHECIMENTO SOBRE COMO FAZER

Ter conhecimento adequado sobre 0 método que seréa trabalhado é
uma condi¢do causal que evita inimeros transtornos durante o processo
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de mudanca. Este conhecimento pode ser adquirido por meio de
capacitacdo ou aprendizado com experiéncias. No entanto, uma das
formas mais utilizadas pelas empresas € a contratacdo de consultoria
externa. Adicionalmente, é recomendavel que as empresas procurem
orientar-se quanto aos principios que regem a gestdo de projetos, pois
isso, aliado ao conhecimento do método, ira auxiliar de forma
consideravel o planejamento e gestdo da mudanca.

A obtencdo do conhecimento é resolvida em muitos casos com a
participacdo de profissionais que tenham experiéncia sobre o modelo,
que j& o tenham aplicado e conhegam as principais dificuldades que
serdo enfrentadas. Segundo Schimdt, Santos e Martins (2006, p. 153) a
participacdo de profissionais experientes “é de suma importancia para
auxiliar na quebra do ceticismo”.

Com relagdo aos consultores externos, Al-Mashari e Zairi (1999)
descrevem que o uso efetivo de consultores pode contribuir para o
sucesso do programa. No entanto, os consultores devem ser
devidamente capacitados para conseguir trazer para a organizagdo as
habilidades necessarias, experiéncia e know-how que normalmente
custam muito para serem desenvolvidos internamente. Além do
conhecimento técnico, 0 bom consultor deve estar habilitado para lidar
com questBes relativas ao gerenciamento de conflitos, gestdo da
mudanga e gestdo de projetos.

Conforme explica Bennis (1972, p. 16) “durante as fases iniciais,
0s agentes externos de mudancga se apresentam como mais necessario”.
No entendimento de Oliveira (1979, p. 22), “uma organiza¢do que se
engaja no processo de DO, deve ter seus consultores internos,
geralmente escolhidos entre os empregados da propria organizacdo”.
Sendo assim, o papel do consultor externo fica direcionado para etapas
especificas do programa, notadamente, na etapa inicial e em eventuais
questdes relacionadas ao processo e/ou contelldo durante o desenrolar
do programa.

De acordo com os resultados apresentados por Beber, Ribeiro e
Neto (2006), a contratacdo de um consultor pode proporcionar efeitos
negativos para a implementacdo, notadamente, em casos onde se
contratam consultores inexperientes ou inadequados para atenderem as
necessidades especificas da empresa. E recomendavel que antes da
contratacdo, a alta direcdo avalie o curriculo do consultor,
especialmente, sua experiéncia com o método e com o setor especifico
de atuacdo da empresa.
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Os resultados apresentados por Scherer e Ribeiro (2013)
destacam que a falta de conhecimento sobre o método pode ser uma
ameaca ao sucesso da implementacdo. Neste particular, evidencia-se a
necessidade de prover formacdo para os envolvidos por meio de
treinamentos que englobem aspectos tedricos e praticos do método. E
desejavel que o maior numero possivel de pessoas participe dos
treinamentos.

Ainda com relacdo a capacitacdo, Scherer e Ribeiro (2013)
também evidenciam a importancia do conhecimento sobre gestdo de
projetos. Este conhecimento auxilia no planejamento e execucdo do
programa de mudanca, auxiliando na definicdo das prioridades, fatores
de riscos, sequienciamento de etapas e monitoramento dos resultados. A
capacitacdo por meio de treinamentos, conforme Trad e Maximiano
(2009) deve envolver aspectos técnicos, mas também contemplar outros
conhecimentos, dentre eles, questdes relacionadas ao trabalho em equipe
e gerenciamento de projetos.

Se as pessoas ndo estiverem devidamente preparadas em termos
de entendimento e habilidades para lidar com o novo método, por
exemplo, porque houve treinamento insuficiente sobre como trabalhar
com 0 novo sistema, a tendéncia é que o método ndo seja utilizado da
maneira correta ou mesmo seja deixado de lado (WAAL; COUNET,
2009). Um dos efeitos da falta de conhecimento € a perda de motivacdo
e aumento da desconfianga e resisténcia & mudanga.

Dentre os problemas que podem ocorrer devido a falta de
conhecimento apropriado sobre o método, destaca-se a adocédo
inadequada da metodologia de implementacdo, expectativas exageradas
sobre os resultados e a dificuldade de convencer a alta direcdo quanto a
necessidade de alocacdo de recursos. Desta maneira, com relacdo a
aquisicdo de conhecimento por meio da capacitacdo das pessoas, Al-
Mashari e Zairi (1999) ressaltam a importdncia de transmitir
conhecimento tedrico e pratico sobre o método e proporcionar
treinamento adequado para todos os envolvidos no programa de
mudanga.

O aprendizado por meio de experiéncias é destacado por Al-
Mashari e Zairi (1999) como um método eficiente de se adquirir
conhecimento de como fazer. Neste particular destaca-se a possibilidade
do uso do benchmarking como elemento norteador do aprendizado.
Desta forma, é possivel, a partir de experiéncias externas, aprender
sobre técnicas essenciais e 0s principais obstaculos que sdo comumente
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enfrentados.

Os trés aspectos principais que integram 0 conhecimento sobre
como fazer — consultoria, capacitacdo e experiéncias — sdo destacados
pela literatura técnica e pela teoria substantiva. Nesta Gltima, contudo,
alguns aspectos sdo aprofundados, por exemplo, a necessidade de
contratar um consultor externo que tenha experiéncia sobre 0 modelo e
sobre o setor de atuacdo da empresa. Com relacdo as experiéncias, 0s
dados destacam que estas podem acontecer também por meio de
experiéncias internas, a partir do conhecimento obtido em
implementacBes passadas. Por fim, salienta-se que o0 termo
“conhecimento sobre como fazer” emergiu a partir dos dados e ndo é
encontrado na literatura técnica nesta perspectiva, ouse seja, consultoria,
capacitacdo e experiéncias normalmente sdo tratados de forma isolada
pela literatura técnica.

5.4 APOIO DA ALTA DIRECAO

O apoio da direcdo representa uma condicdo interveniente, na
media em que 0 apoio pode existir, ndo existir, existir e ser retirado ou
diminuir de intensidade. A teoria substantiva destaca que conseguir e
manter o apoio da alta direcdo é importante, pois esta condicao interfere
diretamente nas outras condi¢des. Desta forma, é preciso que algumas
acles e interacbes sejam desenvolvidas para garantir que 0 apoio
permaneca forte durante todo o programa.

Conforme Lawrence e Lorsch (1972, p. 65) um programa de DO
“para ser eficiente deve conseguir o comprometimento e 0 envolvimento
de todos os administradores afetados. Eles devem sentir que o programa
¢ deles”. No entendimento de Beckhard (1972, p. 112) “o bom éxito dos
esforcos de DO estd em boa parte relacionado a qualidade da
administracdo dos esforgos e ao comprometimento da alta administracao
da organizacdo em investir a energia e o esforgo pessoal necessarios”.

Na mesma linha, de acordo com Bourne et al. (2002), o
comprometimento e apoio da alta direcdo deve se estender para além das
fases iniciais do programa. E este apoio que dara sustentacio para que as
pessoas continuem acreditando no projeto. Em casos onde se perde o
apoio, a consequéncia é que o controle dos resultados seré prejudicado,
o0s beneficios do programa se tornam incertos e a credibilidade diminui e
as pessoas se voltam para suas atividades rotineiras.

O problema da falta de apoio da alta direcdo para o sucesso da
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implementacdo dos sistemas de avaliagcdo e melhoria de desempenho é
ressaltado por Kaplan e Norton (2001), ao afirmarem que a falta de
envolvimento da alta clUpula afeta negativamente os programas de
melhoria que utilizam o BSC. Para Beber, Ribeiro e Neto (2006) muitas
vezes a alta direcdo possui outras prioridades e que entram em conflito
com os objetivos da implementagdo. Estes autores também destacam a
importancia do programa comecar de cima para baixo pois, de outra
forma, pode haver resisténcia dos niveis superiores. Outro aspecto
comentado é com relacdo a centralizagdo que, quando existente,
contribui negativamente para os resultados e gera insatisfacdo entre os
diversos niveis da empresa.

Nesta conformidade, os resultados apresentados por Pietro et al
(2006) sugerem que a implementacdo torna-se mais eficaz e rapida
guando existe envolvimento da alta direcdo e, nesta situacdo, outras
dimensdes acabam sendo influenciadas positivamente, a exemplo da
existéncia de uma unidade dedicada de coordenacdo, o gerenciamento
dos resultados e o processo de comunicacdo. No entendimento de
Scherer e Ribeiro (2013) o apoio e comprometimento da alta direcédo ¢é
um fator-chave que impacta diretamente no sucesso de qualquer projeto
de melhoria.

A lideranca é destacada por Trad e Maximiano (2009) como um
ponto critico para o sucesso do programa. Neste particular, destaca-se a
importancia da alta direcdo permanecer ativa no projeto, frequentemente
estabelecendo a comunicagdo com os funcionarios e 0 acompanhamento
da evolugdo do programa. Aspectos como carisma, persisténcia,
compromisso e alocacdo de recursos séo pontos valorosos.

Conforme apresentado em Al-Mashari e Zairi (1999) a falta de
comprometimento, apoio e lideranca por parte da alta direcdo constitui-
se num dos principais aspectos que acarretam no insucesso dos
programas de mudanca que envolve o processo de reengenharia dos
negocios. Quando as pessoas percebem que ndo ha um suporte ao
programa por parte da alta dire¢do, a mudanga é vista como irrelevante e
as condicdes de trabalho dos agentes de mudanca ficam seriamente
comprometidas.

Por meio de um processo participativo, a alta direcdo deve
realmente se engajar no programa. Conforme Neely, Gregory e Platts
(2005) os diretores devem contribuir com seu conhecimento e
experiéncia e estarem sempre abertos a comunicacdo. Caso isso nao
ocorra, a resisténcia pode ndo ser quebrada e isso impactara diretamente
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nas outras condices e agdes/ interacfes necessarias para uma hoa
implementacdo.

Em alguns casos pode ocorrer a troca de membros da direcdo
durante a implementacdo. Esse fato, conforme Waal e Counet (2009) é
prejudicial para o programa, pois a nova diretoria pode entender que a
mudanca ndo é necessaria. A falta de apoio ird impactar diretamente no
envolvimento das pessoas, a motivacao tende a decair e 0 modelo sera
abandonado de forma gradativa.

A implementagdo do novo sistema necessita de um periodo
consideravel de tempo desde as fases iniciais de aquisicdo de
conhecimento, a execucdo e controle dos resultados, até a maturacdo do
sistema. Durante esse periodo, 0 comprometimento e apoio da direcao €
essencial pois, de outra forma, o programa pode ser visto como algum
modismo e perder relevancia ap6s as fases iniciais. Quando isso ocorre o
programa nao recebera a atencdo que precisa e a sua institucionalizacdo
serd dificultada (WAAL; COUNET, 2009).

O apoio da alta direcdo é largamente destacado pela literatura
técnica como fator importante para o sucesso da mudanca. A teoria
substantiva também destaca este aspecto e aprofunda alguns critérios
nao observados pelos autores que tratam deste tema. Neste sentido, os
dados evidenciam como obter o apoio da alta direcdo por meio de um
planejamento bem elaborado. A questdo do tempo também é destacada
pelos dados no sentido de que a alta diregdo deve estar ciente de que
guanto maior for o tempo de dedicacdo para o programa, a tendéncia é
gue menor sera 0 tempo de maturacdo do modelo. Por outro lado, a
lideranca, destacada na literatura, ndo é vista como um elemento
fundamental pela teoria substantiva, pelo menos neste ambito. De
acordo com os dados, a lideranca é mais importante no ambito dos
membros que fazem parte da unidade de coordenagéo.

5.5 COMUNICACAO

A teoria substantiva destaca a comunica¢do como uma estratégia
eficiente para solucionar diversos problemas que surgem durante a
implementacdo. Esta acfo afeta varias outras categorias e, se bem
estabelecida, proporciona efeitos positivos, como o entendimento das
pessoas sobre a importdncia do programa, o envolvimento da alta
direcdo (por meio de reunides de apresentacdo e cobranga de resultados)
e evita a transferéncia de gargalos entre setores, na medida em que se
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tem uma visao sistémica do funcionamento do programa.

As pessoas tendem a se envolver de forma mais concreta quando
percebem que o esforco requerido realmente vale a pena (BOURNE et
al., 2002). Os dados destacam o importante papel que a comunicacao
assume neste particular. Uma comunicacdo eficiente e dinamica que
transmita para as pessoas 0 conhecimento necessario sobre as virtudes
do projeto € um fator essencial para que o programa se desenvolva.

A falta de divulgagéo interna é um problema que afeta seriamente
a mudanca. Para Beber, Ribeiro e Neto (2006) quando ndo ha uma
divulgacdo eficiente, as pessoas tendem a perceber o programa como
algo marginal e, assim sendo, ndo acontece a conscientizacdo necessaria
sobre a importancia do programa para a empresa. Por outro lado, uma
comunicagdo adequada, com agentes capacitados que atuem como
disseminadores e multiplicadores de conhecimento, pode aumentar a
participacdo das pessoas, devido, entre outros aspectos, ao poder de
convencimento e inspiracéo.

Conforme Beber, Ribeiro e Neto (2006, p. 17) “as empresas
podem possuir falhas na comunicagdo interna causado pela existéncia de
feudos e disputas de poder”. Isso constitui um quadro grave e,
geralmente, esta associado a questdes culturais. Isso acaba sendo reflexo
da falta de confianca da alta direcdo e média geréncia para com seus
subordinados. Num ambiente onde a comunicacéo é dificultada havera
grande possibilidade de insucesso do programa.

Na abordagem de Prieto et al. (2006) o processo de comunicacao
é destacado como um fator critico para a implementacdo de um sistema
de melhoria de desempenho. Uma comunicacdo ineficiente tende a
resultar em discussbes confusas e falta de entendimento. Os autores
sugerem que em alguns casos é Gtil mudar o nome de termos muito
técnicos a fim de facilitar a comunicacdo entre os diferentes niveis.

Neste mesmo sentido, conforme destacado por Trad e Maximiano
(2009) a comunicacdo deve ser simples e clara, de modo que possa
divulgar os resultados da iniciativa, seja como forma de motivacao
guando forem positivos ou como forma de aprendizado quando forem
negativos. O aprendizado por meio de experiéncias ajuda a criar um
corpo de conhecimento e competéncias na empresa e terd como reflexo
maior probabilidade de sucesso em situagdes futuras.

A comunicacdo também é destacada como um ponto critico para
0 sucesso da implementacdo no trabalho de Scherer e Ribeiro (2013). Os
resultados apontam que a comunicagdo exerce um papel fundamental no
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processo e deve acontecer tanto entre 0s niveis hierarquicos como entre
as areas da empresa. A comunicacdo deve ser eficiente no sentido de
deixar claro os aspectos relacionados aos objetivos, metas e prazos. A
comunicacdo eficiente gera maior credibilidade, envolvimento das
pessoas e cria um ambiente colaborativo e democrético.

Comentando sobre as experiéncias com a implementacdo do
modelo Quantum, Hronec (1994) explica que o processo de
comunicagao é de suma importancia para o processo de implantacdo de
um sistema de medicdo de desempenho. Com um processo de
comunicacdo deficiente as pessoas ndo entendem os conceitos, ndo
seguem um padrdo pré-estabelecido, virando uma verdadeira “torre de
babel”.

Nesta conformidade, conforme apresentado em Al-Mashari e
Zairi (1999) os problemas relacionados a comunicacdo que impactam
negativamente na implementacdo, sdo a comunicacdo inadequada sobre
a necessidade e relevancia da mudanca, comunicacdo confusa que gera
incertezas, comunicagdo ineficiente entre os agentes de mudanca e os
demais envolvidos e a falta de clareza quanto aos beneficios advindos da
implementacéo.

Sendo assim, a comunicacdo é necessaria durante todo o processo
de mudanca e deve abranger todos o0s niveis hierarquicos e
departamentais. Mesmo as pessoas que ndo estdo diretamente
envolvidas com o programa devem estar cientes do que estd
acontecendo e dos resultados alcancados. A acdo de comunicacdo atua
como um agregador e evita a dispersdo em ocasifes de resultados
indesejados.

A teoria substantiva apresenta a comunicacdo como um fator
importante para a implementacédo e oferece informagGes adicionais, ndo
observadas na literatura técnica. Na comunicacao entre setores, 0s dados
mostram que deve existir um comité interno que tenha a fungdo de
disseminar as informagdes (ndo confundir comité com unidade de
coordenacdo). Na mesma linha, chama-se a atencdo para evitar ao
méaximo a transferéncia de gargalos entre setores. Com relagdo a
comunicacdo entre niveis hierarquicos, a teoria substantiva destaca a
importancia da didéatica no processo de transmissdo de conhecimento e
traz o feedback como elemento importante.
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5.6 ENVOLVER AS PESSOAS

A teoria substantiva destaca a acdo de envolver as pessoas como
uma estratégia empreendida para manter o engajamento dos agentes
durante a implementagdo. Uma gestdo impositiva e/ou a falta de
entendimento por parte das pessoas sobre os ganhos advindos do
programa, podem acarretar na falta de motivacdo e comprometimento
com a iniciativa. Inclusive, a acdo de envolver a alta direcdo deve
acontecer a todo instante.

Sobre este aspecto, Santos e Martins (2008) destacam que o
envolvimento das pessoas é um dos principais aspectos para 0 Sucesso
da implementacdo. As pessoas devem se sentir parte da mudanca,
entenderem o que esta sendo feito e conhecer os beneficios. E um risco
tentar envolver as pessoas apenas por meio do controle e avaliagdo de
medidas.

A importancia do envolvimento das pessoas também é destacada
por Al-Mashari e Zairi (1999). Segundo os autores, as pessoas devem
estar abertas e ativamente envolvidas na mudanga. Conforme os dados, é
importante que a mentalidade das pessoas seja aos poucos mudada de
uma gestdo de rotinas para uma gestdo de projetos. Desta forma, a
cultura da mudanca serd incorporada e as pessoas estardo preparadas
para lidar com os percalgos, aprenderem com 0s erros e manterem-se
motivadas.

A falta de envolvimento das pessoas normalmente esta vinculada
a falta de motivacdo. Nesta conformidade, Beber, Ribeiro e Neto (2006,
p. 11) afirmam que “a falta de motivacdo dos funciondrios, que se
negam a participar ou participam forcadamente, & apenas uma
consequéncia do pouco envolvimento”. Como salientado anteriormente,
algumas condigdes devem ser observadas para se conseguir a motivacéo
das pessoas. Um dos aspectos importantes relacionados a motivacéo,
conforme apresentado em Al-Mashari e Zairi (1999), é introduzir novas
oportunidade de ascensdo profissional, isso pode encorajar as pessoas
para abragar o programa e evitar que o medo da mudanca, relacionado a
eventual perda de trabalho, persista.

A teoria fundamentada revela que a apresentacdo dos resultados é
uma forma eficaz de manter as pessoas motivadas, apesar de ser
insuficiente. Neste sentido, Beber, Ribeiro e Neto (2006) comentam que
os resultados de curto prazo devem ser apresentados como forma de
manter a expectativa sobre os resultados que serdo alcangados num
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prazo maior. Com o passar do tempo, surgem resultados de médio prazo,
onde ja é possivel constatar mudancas considerdveis na cultura
organizacional e, por fim, os resultados finais devem ser apresentados
como uma forma de feedback e motivacdo para futuros programas de
mudanca.

Neste sentido, a constatacdo de que o programa esta trazendo
beneficios para a organizacdo é uma forma importante de motivacdo das
pessoas para continuarem comprometidas com o programa. As pessoas
passam a acreditar que o programa realmente é algo bom e que esta
interferindo positivamente no desempenho da organizacdo (BOURNE et
al, 2002). Isto destaca a importancia de se apresentar os resultados
periodicamente por meio de reunifes com a participacdo de todos 0s
principais envolvidos.

De acordo com a teoria substantiva, é desejavel que as pessoas
entendam que existe uma relacdo de ganho entre o que é implementado
e os resultados que serdo conseguidos. Os ganhos devem girar em torno
de aspectos relacionados a melhores condigdes de trabalho e de vida e,
eventualmente, ganhos financeiros. Neste sentido, conforme Waal e
Counet (2009) a falta de entendimento sobre os ganhos que serdo
conseguidos gera perda de foco e relevancia com relagéo ao programa e,
desta forma, sera mais facil conseguir uma atitude positiva das pessoas
com relacdo aos novos métodos se as pessoas tiverem um entendimento
sobre a necessidade do programa para a organizagao.

Neste contexto, o papel da média geréncia é destacado por
Scherer e Ribeiro (2013) como importante no processo de envolvimento
das pessoas. Os gestores de nivel médio, juntamente com o0s
coordenadores da mudancga, devem assumir o papel de disseminadores
do conhecimento e espalhar os principios do programa para todas as
pessoas, destacando a necessidade da mudanca e os ganhos advindos do
processo.

Desta forma, o estilo gerencial € um fator impactante no
envolvimento das pessoas. Se a intencdo dos gerentes for usar o0 método
para construir medidas e punir as pessoas em vez de usar 0 Novo sistema
para capacitar, treinar e estabelecer uma cultura de melhoria continua, as
pessoas se sentirdo ameacadas pelo programa e a tendéncia é que o
engajamento seja menor e poderd haver casos de sabotagem (WAAL;
COUNET, 2009). Nestes termos, Moura (1969, p. 51) alerta que

em qualquer hip6tese, nenhum programa deve ser
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imposto por determinagdo de uma autoridade, ao
contrario, o programa s6 pode ter sucesso a
medida em que encontra a aceitacdo real por parte
de todos os elementos nele envolvidos.

No que diz respeito ao cuidado que se deve tomar com relagéo a
imposicdo dos novos procedimentos, Al-Mashari e Zairi (1999)
descrevem que podem ocorrer conflitos entre os objetivos da unidade de
coordenacdo e o0s objetivos funcionais dos demais envolvidos. A
conciliagdo parece ser a melhor alternativa em tais situacGes de conflito
e mais uma vez chama-se a atencdo para a habilidade dos membros da
unidade com relacdo a comunicacdo e gestao de conflitos.

No entendimento de Rosa e Cauchick Miguel (2012) o
treinamento das pessoas deve ser visto como algo essencial para que o
programa atinja seus objetivos. Segundo os autores, o programa de
capacitacdo pode gerar altos custos para a empresa, contudo, o
treinamento dos funcionarios é um grande diferencial e constitui-se num
ponto critico de sucesso da implementacdo. O treinamento deve ser
continuado durante o programa.

De acordo com os dados, o treinamento dentro das ferramentas e
conceitos do método, aliado com conceitos de gestdo de projetos,
contribui para a motivacdo e aumento da percepcdo de sucesso do
programa. As mudancas normalmente trazem consigo reacGes e as
pessoas tendem a impor resisténcias ao desconhecido. Nestes termos, o
treinamento efetivo de todos os envolvidos ajuda a minimizar as
implicacdes trazidas pelo processo de mudanca (SCHMIDT; SANTOS;
MARTINS, 2006).

Conforme sugerem Spessato e Beuren (2013) o envolvimento das
pessoas também pode estar relacionado com a contratacdo de
consultores externos. Neste ponto de visa, uma vez que a empresa nao
dispGe de apoio externo, o resultado da implementacdo sera mais
dependente do comprometimento dos agentes internos. Contudo, essa
relacdo precisa ser melhor desenvolvida para que conclusdes mais
robustas possam ser feitas.

Para alcancar sucesso na implementacdo, tdo importante quanto a
estrutura estabelecida é a necessidade de conduzir agdes que visem o
ajuste do comportamento das pessoas com relacdo aos novos padrdes.
Isso passa necessariamente por uma mudanca de atitude dos membros.
Tudo isso passa pelo processo de envolver as pessoas, pois de anda
adianta ter um método bem desenvolvido se 0 mesmo ndo é entendido e
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aceito por aqueles que sdo responsaveis por manter a organizacdo em
funcionamento.

Sendo assim, a teoria substantiva apresenta conceitos importantes
no processo de envolvimento das pessoas ao destacar, por exemplo, a
importancia da participagdo dos envolvidos na apresentacdo dos
resultados como forma de motivacdo. Outro ponto ndo encontrado na
literatura é com relacdo aos tipos de ganhos que devem ser
proporcionados pelo modelo com vistas a conseguir o engajamento das
pessoas, como o ganho relacionado ao status.

5.7 CONTROLAR OS RESULTADOS

A acéo de controlar os resultados durante a implementacéo visa
manter 0 programa ativo, evitar a acomodacao e o retorno para o estagio
inicial. A andlise dos resultados e a manutencdo das melhorias
incorporadas sdo aspectos importantes nesta acdo. Com relacdo a
andlise, os indicadores destacam-se como instrumentos essenciais e
devem ser desenvolvidos durante a fase de planejamento. De acordo
com os dados, o cumprimento de prazos € um indicador dos mais
importantes e deve receber atencdo redobrada, pois o descumprimento
de prazos gera perda de credibilidade do programa. Com relacéo a acéo
de manter as melhorias, tem-se como condicéo o tempo de dedicacdo da
unidade de coordenacéo e a documentacdo das novas rotinas.

A implementacdo normalmente esta entrelagcada com a avaliacao,
onde sdo feitas verificagdes programadas com o objetivo de colher
informacBes para orientar os agentes de mudanca com relacdo a
eventuais divergéncias entre 0 que esta sendo feito e 0 que se é
esperado.

Para Bourne et al. (2003) para se ter sucesso na condugdo de um
programa de mudanca orientado por sistemas de avaliacdo de
desempenho, é imprescindivel que todo o processo de execucdo seja
gerenciado e controlado. Dependendo das circunstancias, esse processo
de controle pode levar um tempo consideravel. No entanto, o sucesso da
implementacdo esta diretamente ligado a este controle e gerenciamento.

O diagnéstico, os projetos de melhoria e o controle durante a
implementacéo, devem ser atividades conjuntas e as pessoas devem
estar conscientes sobre a importancias destas para o sucesso do
programa. Durante a implementacdo torna-se imperativo diagnosticar os
provaveis desvios, entender suas causas e interacbes existentes e



319

priorizar acOes, que efetivamente maximizem a realizagdo do objetivo
proposto (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2006). Conforme a teoria
substantiva, o grau de eficiéncias das a¢fes de gerenciar e controlar os
resultados ird refletir diretamente nas consequéncias de mudanca de
cultura e habilidade para competir.

A dificuldade de lidar com as medidas de desempenho presentes
é ressaltada por Bourne et al. (2002). Quando as pessoas entendem o
significado dos indicadores o processo se torna mais facil, pois eles
préprios comprometem-se com a causa. No entanto, em situagdes onde
n&do se tem um envolvimento suficiente, sdo necessarios esforco e tempo
adicional no sentido de controlar o que esta sendo feito e preservar o que
foi previsto no planejamento.

As novas rotinas e procedimentos decorrentes da implementacéo
devem ser incorporadas e usadas no gerenciamento cotidiano da
organizagdo. Os resultados alcancados devem ser analisados e
discutidos, e eventuais agdes corretivas precisam ser tomadas no tempo
devido (WAAL; COUNET, 2009). Tudo isso passa por uma
manutencdo diaria do que vai sendo incorporado até que as novas
rotinas e principios estejam enraizados na nova cultura.

No processo de avaliar e controlar os resultados, de acordo com a
teoria substantiva, & importante que se preste atencdo quanto a
adequacdo dos indicadores aos resultados que se deseja alcancgar.
Conforme a mudanga vai acontecendo pode ocorrer que alguns
indicadores se tornem irrelevantes e precisem ser atualizados ou
substituidos. Esse processo de retroalimentacdo & fundamental para
evitar que medidas inadequadas interfiram negativamente no processo
de implementacéo.

A literatura técnica presta pouca atencdo a questdo do controle
dos resultados no processo de implementacdo. Alguns autores salientam
a importancia, mas ndo avangam no sentido de orientar como fazer e
porque fazer. Neste sentido a teoria substantiva destaca que 0 processo
de controle deve ser feito pela unidade de coordenagéo, por meio da
utilizacdo de indicadores, e que a alta direcdo deve estar ciente que este
processo necessita de tempo de dedicacdo suficiente por parte da
Unidade. A dedicacdo da Unidade para fazer o controle ird refletir
diretamente na manutencao das novas rotinas.
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5.8 MUDANCA DA CULTURA

A mudanga da cultura, conforme apresentado nos resultados deste
trabalho, é uma consequéncia da implementaco. E conseguida de forma
satisfatéria quando as condi¢des essenciais estdo bem estruturadas e as
acOes/ interagdes sdo desenvolvidas de maneira eficiente. Neste aspecto,
destaca-se a mudanca das pessoas, com a introducdo de uma
mentalidade de melhoria continua. Importante ressaltar também a
mudanga nos processos. O processo gerencial passa a ser orientado por
uma gestdo de projetos e 0 processo produtivo passa a ser orientado a
partir de indicadores ou novas rotinas de trabalho.

Nestes termos, Oliveira (1979, p. 37) entende que “a unica
maneira viavel de se mudarem as organizacfes consiste em se mudarem
suas ‘culturas’, isto é, mudarem-se 0S sistemas dentro dos quais as
pessoas trabalham e vivem”.

Quando o programa ocorre de maneira satisfatoria tem-se entdo a
institucionalizacdo dos resultados, ou seja, a organizacdo conseguiu
passar do seu estado problematico para o estado considerado
satisfatorio. Ressalta-se que, mais do que os resultados diretamente
relacionados a eficAcia da organizagdo, como produtividade e
lucratividade, a institucionalizacdo do programa de DO proporciona a
organizagdo uma nova cultura, com a formagdo de agentes internos de
mudanca e a educacéo para a auto-renovagao.

Neste sentido, para que o programa alcance 0s objetivos
propostos é necessario que tenha como resultado o enraizamento dos
principios do novo método na cultura organizacional. 1sso é conseguido,
de acordo com Beber, Ribeiro e Neto (2006), a partir do momento em
gue 0 programa € visto como algo sério e que veio para ficar. Nao
haverd resultados satisfatdrios sem a mudanca de cultura. Desta forma, é
necessario que 0s novos principios sejam entendidos, aceitos e se
tornem um habito, conforme sugerem Scherer e Ribeiro (2013).

Entretanto, véarios fatores contribuem para 0 aumento das
resisténcias a nova cultura, dentre eles, a propria forma como o método
foi estabelecido. Conforme Fernandes e Fonseca (2007, p. 40) “a adogdo
de préticas gerenciais desenvolvidas em outros paises influencia a
cultura organizacional, pois nela introduz valores e caracteristicas das
sociedades onde foram desenvolvidas”. Em alguns casos, como 0
método BSC, pode haver conflito devido as diferencas da cultura
americana (onde o modelo foi desenvolvido) e outras culturas, como a
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brasileira.

Nos resultados apresentados por Spessato e Beuren (2013)
evidencia-se que normalmente uma implementacdo do BSC gera algum
choque na cultura da empresa. Neste caso, ocorre mudanca na forma de
se gerir a empresa, por meio da incorporagdo de uma Vvisao estratégica e
de integracdo e alinhamento dos planos de acdo. Os processos gerenciais
e produtivos passam a se articular de forma coordenada e alinhada.

A questdo da mudanca cultural também é destacada por Rosa e
Cauchick Miguel (2012), como sendo um ponto importante para o
sucesso do programa. A preocupacdo com a mudanca da cultura deve
acontecer desde as etapas iniciais e pode ser potencializada por meio da
capacitacdo dos funcionarios. Conforme Bourne et al. (2002), a forma
como as novas rotinas sao incorporadas afeta diretamente a resisténcia
das pessoas a mudanca. Alguns podem se sentir aborrecidos com 0 novo
padrdo de controle e desejar deixar a mudanca.

As pessoas podem perceber as medidas como uma forma de
ataque pessoal e comecarem a ter medo da mudanga e se sentirem
intimidados pela alta direcdo. Nestes termos, a resisténcia das pessoas
com relacdo & mudanca de cultura pode estar ligada com o fato de o
novo método de avaliacdo de desempenho ser visto como uma ameacga
(WAAL; COUNET, 2009). Normalmente os novos procedimentos
tornam as coisas mais transparentes, a fim de se identificar os pontos
criticos e conduzir solugBes de melhoria e, em alguns casos, essa
transparéncia pode incomodar algumas pessoas, principalmente, aquelas
onde a cultura da acomodacao se faz presente.

Existem varios aspectos que contribuem para o aumento da
resisténcia das pessoas, entre eles o préprio medo da mudanca, falta de
otimismo e elevado ceticismo com relacdo ao programa que esta sendo
proposto, preocupagdes relacionadas & seguranca no trabalho e a perda
da funcdo e a imaturidade da organizacdo para lidar com situacfes de
mudanca (AL-MASHARI; ZAIRI, 1999).

Curiosamente, Bourne et al. (2002) descrevem alguns estudos de
casos em que o sucesso da implementacdo parece estar ligado com a
existéncia de uma cultura paternalista. Nesses casos, a cultura é
considerada como uma condicdo causal e, diferentemente do que é
apresentado no modelo aqui proposto, a mudanca de cultura ndo é
entendida como uma consequéncia. Nas entrevistas, contudo, ficou claro
que culturas do tipo coercitiva sdo prejudiciais para o processo de
mudanga e, nestes termos, uma das consequéncias de uma
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implementacdo bem sucedida é a mudancga no processo gerencial de uma
cultura coercitiva para uma cultura participativa.

O modelo gerencial do tipo matricial foi destacado nas entrevistas
como sendo algo favordvel para o processo de implementacdo e
mudanca de cultura. Contudo, sobre este aspecto, Moura (1978) destaca
que, por exemplo, para um problema mal-estruturado, talvez, a estrutura
matricial seja a melhor solucéo, contudo, para outras situacfes esta nao
sera necessariamente a melhor saida.

Desta forma, para que a mudanca de cultura aconteca de forma
saudavel, a organizacdo deve dispor de certas competéncias e
habilidades e prestar atencdo a algumas questdes, como ndo subestimar
0 aspecto humano, considerar os processos e a cultura existente,
confianca entre a alta direcdo, média geréncia e nivel operacional, ndo
tentar impor modelos que deram certos em outros contextos e a falta de
disposicao e colaboracdo entre as areas (AL-MASHARI; ZAIRI, 1999).

5.9 HABILIDADE COMPETITIVA

Conforme apresentado na teoria substantiva, a habilidade
competitiva, como consequéncia de uma implementagdo bem sucedida,
proporciona a organizacdo inimeros beneficios relacionados com a
melhoria do desempenho e o aumento da competitividade. Dentre os
ganhos, destacam-se 0 aumento da produtividade e lucratividade e a
melhoria da imagem perante os colaboradores internos e o mercado.
Programas mal-sucedidos, por outro lado, trazem resultados adversos
gue impactam negativamente sobre essas questdes.

De acordo com a maneira como a organizacdo tratar 0 processo
de intervencdo de um programa de desenvolvimento organizacional —
recursos alocados, apoio e envolvimento da diretoria, consultoria,
engajamento das pessoas, dentre outros - diferentes resultados ou
consequéncias podem ser observadas. Em outras palavras, ndo ha
garantia de resultados positivos e, infelizmente, muitas organizagdes
vem constatando esse fato da forma mais ardua possivel, ou seja, por
meio do agravamento da situacdo, devido a perda de energia e recursos
investidos. Quando isso acontece, nenhuma mudanga é observada ou as
modificacdes sdo temporérias, ndo se sustentam e, consequentemente,
ndo ha o desenvolvimento efetivo para um estagio superior.

Para Spessatto e Beuren (2013) os beneficios de um BSC
implementado giram em torno da conquista de vantagem competitiva,
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lideranca de mercado e maior lucratividade. Isso é conseguido por meio
de mudangas estruturais e comportamentais que se conseguem a partir
da adogdo de novas praticas, técnicas e principios que estdo intrinsecos
ao método que foi trabalhado.

No entendimento de Lima, Carvalho e Herkenhoff (2010), o
processo de avaliacdo de desempenho como um instrumento de gestao
tem o objetivo de melhorar os resultados das empresas. Desta forma, 0s
modelos implementados com sucesso devem ser capazes de contribuir
para a evolugio e desenvolvimento da organizacdo. Para
Wongrassamee, Gardiner e Simmons (2003) os sistemas de avaliagdo de
desempenho possibilitam o crescimento continuo das organizacdes, pois
oferecem condigBes de planejar e executar melhorias operacionais e
gerenciais. Na medida em que a organizacdo vai se desenvolvendo, as
pessoas adquirem competéncias internas nos ambitos da gestdo, da
mudanca e do desempenho.

Os beneficios advindos do programa sdo normalmente vistos
como uma razdo para manter as melhorias. Os resultados apresentados
por Bourne et al (2002) descrevem que em empresas onde houve
insucesso na implementacdo ndo existia uma percepcdo sobre os
beneficios do programa.

Quando as pessoas ndo conseguem visualizar como consequéncia
da implementacéo a existéncias de beneficios ou resultados melhores no
desempenho da organizacdo, ocorre que houve falhas durante o
programa e 0 movo método ndo foi ou ndo estd sendo usado da forma
como deveria. Sem beneficios aparentes as pessoas irdo perder a
motivacao para continuar dedicando tempo e esforcos para o programa e
a consequéncia sera o abandono (WAAL; COUNET, 2009).

Em alguns casos pode acontecer que a empresa foca
principalmente nas exigéncias do mercado e d& menos importancia ao
processo de gerenciamento e controle internos (WAAL, COUNET,
2009). Conforme os resultados aqui apresentados, a melhora da imagem
da empresa estd ligada as melhores condi¢cGes de produtividade e
condicdo de vida das pessoas, ou seja, ndo sdo coisas independentes. Se
0s ganhos obtidos com o novo método forem exclusivamente para fins
externos, pode acontecer que as pessoas passem a considerar o programa
irrelevante e comecem a perder a motivagdo para continuar se
empenhando na mudanca.
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5.10 CONSIDERACOES GERAIS

Neste capitulo apresentou-se uma aproximacao dos resultados da
teoria substantiva “Uma Fase de Mudanca e Aprendizado” com
resultados emergentes da literatura técnica. Para tanto, as categorias que
compfem a teoria substantiva foram discutidas separadamente. Desta
maneira, ressaltou-se que muitos aspectos apresentados nas categorias
sdo também descritos na literatura técnica. Contudo, as caracteristicas da
teoria substantiva referentes &s suas propriedades, dimensfes e
relacionamentos permitem um novo olhar sobre o fendmeno da
implementacdo de uma forma mais profunda e relacional.

Os resultados encontrados na literatura técnica sdo descritos na
maioria dos casos de forma isolada, desconsiderando a relagdo entre
cada fator critico da implementacédo. Por outro lado, a teoria substantiva
permite uma visdo sisttémica do fendmeno por meio da compreensao e
integracdo das categorias. Sob esta perspectiva, é possivel perceber, por
exemplo, que para se ter o Apoio da Alta Direcdo é fundamental que se
tenha um bom Planejamento. Da mesma forma, o Apoio da Alta Dire¢édo
é fundamental para a existéncia de uma Unidade de Coordenagdo que,
por sua vez, ird interferir diretamente na eficiéncia do Controle dos
Resultados.

Por fim, destaca-se que a intencdo deste capitulo ndo foi
confrontar os resultados da teoria substantiva com os da literatura
técnica, mas apresentar uma aproximacdo entre os resultados. O fato de
haver convergéncia entre os resultados ndo torna a teoria substantiva
menos relevante, antes disso, contribui para o fortalecimento do modelo.



325

6 CONCLUSAO

No inicio deste estudo fez-se referéncia ao alto indice de
insucesso na implementacdo de sistemas de melhoria de desempenho. A
literatura tem apresentado resultados que confirmam esta situagdo. Os
estudos alertam sobre a necessidade de as empresas criarem um
ambiente favoravel que permita a obtencdo de resultados efetivos e
promovam o desenvolvimento da organizacéo.

Atendendo aos objetivos, foi apresentado um modelo teérico que
explica o fenbmeno da implementacdo, seus principais elementos e
relacionamentos. Com base na teoria substantiva “uma fase de mudancga
e aprendizado” constatou-se que as organizagbes apresentam
dificuldades para promover a mudanca necesséria desde um estado
problematico até um estado mais desenvolvido. Isso acontece devido a
complexidade inerente ao processo de implementacdo que abrange
desde questdes mais técnicas, como o conhecimento do modelo que sera
implementado, até questdes mais comportamentais, como o0
envolvimento das pessoas.

De acordo com os resultados apresentados, o fenémeno da
implementacdo possui condicBes, acdes e interagdes e consequéncias
que tem a fungéo de integrar estrutura e processo, a fim de lidar com as
peculiaridades inerentes & mudanca e proporcionar um aprendizado para
a organizacdo por meio da aquisicdo de competéncias técnicas e
comportamentais. Sobre 0s aspectos comportamentais destaca-se o papel
da estrutura como elemento capaz de alinhar o0s objetivos
organizacionais e individuais.

Quando aspectos estruturais (canais de comunicacdo, unidade de
coordenacdo, plano de cargos e salérios, dentre outros) e
comportamentais (envolvimento de pessoas, motivagdo, aspectos
culturais, dentre outros) ndo sdo observados de maneira adequada, a
mudanca e o aprendizado tornam-se dificeis de acontecer, culminando
no fracasso das iniciativas.

Desta forma, a fase de implementagdo foi apresentada neste
trabalho como sendo constituida por condices, acdes e consequéncias.
A condi¢do de contexto “realidade da empresa” cria a situagéo que leva
a implementacdo. As razBes para se iniciar uma fase de mudanga podem
ser as mais variadas, desde uma crise externa, uma reestruturacao
interna ou mesmo um desejo dos diretores.
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Ligada a condigdo de contexto descrita acima estdo as condi¢des
causais “planejamento” e “conhecimento sobre como fazer”. A situagdo
ideal para iniciar a implementacédo é observada quando a empresa dispde
de um bom planejamento (planos de acdo, indicadores, responsaveis,
dentre outros) e também apresenta um bom nivel de conhecimento sobre
0 modelo que serd implementado e também sobre a gestéo de projetos.

Por sua vez, a condi¢@o interveniente “apoio da alta diregdo” ¢
necessaria para iniciar o programa e 0 apoio dever ser mantido durante o
processo. Caso 0 apoio diminua durante a implementagéo, os agentes de
mudanga irdo se deparar com um cenario improprio para dar
continuidade a mudanca. Desta forma, é importante que a mudanga
inicie a partir da alta direcdo e que a motivacdo dos diretores se
mantenha até o final do programa.

Em face das condicOes existentes surgem as acgdes e interagoes.
Nestes termos, aspectos estruturais e comportamentais devem ser
considerados. As agdes de “manter a comunicagdo” e “controlar os
resultados” sdo estratégias empreendidas que dependem da estrutura
organizacional, ao passo que a a¢do de “envolver as pessoas” esta mais
préxima dos aspectos comportamentais.

As consequéncias da implementacdo de programas de melhoria
de desempenho sdo dependentes da forma como as condigdes foram
estruturadas e as a¢fes empreendidas. As consequéncias desejaveis sao
uma mudanga positiva de cultura, com a diminuicdo das resisténcias e
melhora do clima organizacional e o aprendizado conseguido por meio
da aquisicdo de competéncias para lidar com a mudanga e para competir
no mercado.

Diante do exposto, foi possivel estabelecer algumas proposicdes
gue explicam questdes que devem ser observadas pelas organizagdes a
fim de aumentar as chances de obter sucesso na implementagdo de um
programa que vVvise 0 desenvolvimento da organizacdo. Essas
proposicdes sdo apresentadas a seguir.

Conhecer a realidade da empresa. E por meio do conhecimento da
realidade da empresa que se entende 0s motivos pelo qual o programa de
melhoria estd sendo proposto. O contexto no qual a organizacdo esta
inserida exerce influéncia na implementacdo, por exemplo, o tamanho
da empresa, 0s setores e o mercado de atuagdo. A empresa precisa
considerar as suas particularidades e verificar se estas sdo compativeis
com o modelo proposto. Em outras palavras, 0 modelo precisa ser
adequado com o contexto da empresa.
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Da mesma forma, conhecer 0s processos da empresa constitui-se
num fator determinante para a eficicia da implementacdo. Os processos
podem ser produtivos e gerenciais. Empresas com processos produtivos
mais artesanais, por exemplo, encontrardo dificuldades para empreender
um programa de mudanga que seja baseado na padronizacdo das
atividades. Com relacdo aos processos gerenciais, ressalta-se que
empresas familiarizadas com uma estrutura matricial e com os
principios da gestdo de projetos terdo maior facilidade de trabalhar com
0 programa de mudanca.

Outro ponto importante da realidade da empresa é com relagéo a
cultura. Empresas que estdo acostumadas com uma cultura mais
participativa encontrardo maiores facilidades para lidar com a
implementacdo. O clima organizacional € um ponto determinante para o
sucesso do programa desde as suas fases iniciais. Organizacdes que
apresentem um clima instdvel ndo estdo aptas a dar inicio a
implementacdo. Primeiramente sera necessario solucionar os conflitos
internos e preparar 0 ambiente para a incorporacdo das melhorias
desejadas.

Algumas empresas possuem um setor especifico para melhorias,
como um departamento de melhoria continua ou de desenvolvimento
organizacional. Este tipo de estrutura auxilia na coordenagdo da
mudanc¢a. Empresas que ndo dispbe desta facilidade devem se organizar
de forma a montar uma equipe de trabalho que tenha dedicacdo
exclusiva para o programa, a fim de garantir a eficiéncia, por exemplo,
no planejamento e controle dos resultados.

Planejamento. O planejamento por vezes é encarado como algo
simples e rotineiro, contudo, é comum que este seja negligenciado na
adocdo de um programa de melhoria. Para que a empresa esteja mais
préxima de atingir bons resultados com a implementacdo, é necessario
gue prioridades sejam estabelecidas nos niveis gerenciais e operacionais.
Da mesma forma, os diretores precisam estar cientes dos custos e
investimentos necessarios para o programa.

Os custos e investimentos estdo relacionados a aquisicdo ou
adequacado de equipamentos e tecnologias, a qualificacdo, inclusive com
a contratagdo de profissionais externos, e a dedicacdo das pessoas, que
pode ser parcial ou exclusiva. A questdo da dedicacdo deve ser
considerada como um custo interno, na medida em que pessoas deixam
de executar suas atividades rotineiras para se dedicar ao programa de
melhoria. E desejavel que os custos e investimentos ndo sejam muito
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elevados. Contudo, caso a diretoria considere que a empresa nao dispde
dos recursos necessarios, € melhor que o programa ndo seja iniciado,
evitando, desta forma, a interrupgdo do mesmo durante o0 seu
desenvolvimento.

Os planos de acgdo estabelecidos no planejamento da
implementacdo devem estar alinhados com o planejamento estratégico
da organizacdo. Desta forma, evitam-se conflitos de interesse e, de certa
forma, se tem a garantia que o programa estd em consonancia com 0s
grandes objetivos organizacionais. Devem ser estabelecidos prazos
parciais e o prazo final da implementacdo. Da mesma forma, os
responsaveis devem ser nomeados, considerando 0s niveis gerenciais e
operacionais. Um ponto importante na definicdo dos planos de acdo e no
planejamento como um todo, é a definicdo de indicadores que servirdo
para acompanhar, analisar e controlar o progresso do programa de
mudanca. Neste ambito, € interessante que se trabalhe com indicadores
tangiveis e intangiveis.

O retorno previsto é outra parte importante do planejamento que
deve estar bem especificada. Este ponto é muito importante para
transmitir para os principais envolvidos o que a organizagdo ira ganhar
com a adocdo do programa. Desta maneira, devem ficar claros os
retornos esperados sobre 0s processos produtivos e gerenciais e também
0s ganhos sobre a imagem da organizacdo, que podem ser internos e
externos.

Conhecimento sobre como fazer. A empresa ndo precisa
necessariamente ser uma especialista no modelo que serd implementado,
contudo, é certo que quanto maior for o conhecimento sobre o modelo,
maiores serdo as chances de se obter sucesso na sua implementacdo. O
consultor externo é uma figura muito utilizada para trazer esse
conhecimento para dentro da organizagéo. Contudo, € necessario avaliar
0 contexto da empresa e verificar se o consultor deve ser utilizado para
etapas especificas ou para todas as etapas. Os resultados apresentados
sugerem que consultores externos sdo mais importantes quando
utilizados em etapas especificas. No mesmo sentido, é necessario que o
consultor externo tenha conhecimento satisfatério sobre o setor de
atuacdo e da dindmica de funcionamento da empresa. Por fim, o
consultor externo deve possuir um amplo conhecimento sobre o0 modelo
em termos praticos e tedricos.

A capacitacdo também deve ser utilizada para proporcionar o
conhecimento necessario sobre o modelo e gestio de projetos. E



329

interessante que a capacitacdo contemple pessoas dos diferentes setores
da organizagdo nos niveis gerencial e operacional. Aliada a capacitacdo,
as experiéncias se constituem numa fonte valorosa de conhecimento.
Neste contexto, experiéncias internas e externas devem ser consideradas.

Apoio da direcdo. Se a alta clpula da organizagdo ndo estiver
convencida sobre a importancia do programa de melhoria, sugere-se que
0 mesmo nio seja iniciado. E imprescindivel que a iniciativa parta dos
niveis mais altos e que haja apoio e comprometimento destes durante
toda a fase de implementacdo. O tempo é um fator que precisa ser
considerado em termos de maturagdo do programa, que pode ser maior
ou menor, e também em termos da necessidade de tempo de dedicacao
das pessoas ao programa. Neste aspecto, quanto menor for o tempo de
maturagao, menor serd o tempo necessario de deslocamento de pessoas
desde a sua funcdo original para a o programa de melhoria e, neste
sentido, maior sera a probabilidade de convencimento e apoio da
diretoria.

Conforme ressaltado, é fundamental que a diretoria esteja
convencida sobre os retornos do programa. Neste sentido, o
planejamento deve ser claro, informativo e convincente. Quanto mais
confuso for o planejamento, menor sera o convencimento dos diretores.
Na mesma linha, é importante que a diretoria conheca 0 modelo que sera
implementado, seus principios, objetivos e resultados. Pode se dizer que
guanto mais profundo for o conhecimento do modelo por parte da
diretoria, maior serd a chance de esta se convencer sobre a necessidade e
a importancia da mudanca.

Controle dos resultados. As consequéncias da implementacio
serdo mais ou menos satisfatorias dependendo do grau de eficacia do
controle dos resultados do programa. Neste aspecto, enfatiza-se a
importancia de desenvolver bons indicadores no planejamento, que
serdo usados para a analise e controle dos resultados. Os indicadores
devem ser realistas e adequados a realidade da empresa. Indicadores
muito ambiciosos devem ser evitados, a fim de ndo desmotivar as
pessoas envolvidas. Neste particular, chama-se a atencdo sobre a
necessidade de cumprir 0s prazos estabelecidos, sendo que a
credibilidade do programa esta diretamente relacionada a este critério.

A manutencgdo das melhorias que vdo sendo incorporadas é outro
ponto importante do controle dos resultados. Deve-se evitar a0 maximo
que as pessoas abandonem as novas rotinas e procedimentos em
detrimento do que era praticado anteriormente. Para assegurar esta
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manutencdo, a dedicacdo das pessoas envolvidas na coordenacdo do
programa deve ser suficiente. Os resultados demonstram que uma
dedicacdo integral € o cenario ideal. Da mesma forma, a documentacao
das novas rotinas contribui sobremaneira para a manutencdo das
melhorias e evita a perda de informacgdes em casos de substituigdo de
pessoas.

Envolvimento das pessoas. O envolvimento das pessoas deve
acontecer desde o inicio do programa. Da mesma forma, deve haver
uma preocupacgdo constante por parte da coordena¢do em manter o nivel
de motivacdo das pessoas num patamar satisfatorio. As pessoas devem
estar cientes sobre os ganhos que a adocdo do programa ira
proporcionar. Os ganhos devem girar no ambito das melhorias na
execucdo da funcdo, eventualmente em termos financeiros, com a
adocdo de programas como o PLR e também com ganhos de status, por
meio da valorizagdo das pessoas.

No mesmo sentido, ouvir as pessoas € um ponto fundamental que
deve ser observado, sendo que quanto maior for a imposicdo das coisas,
maior serd a chance de as pessoas travarem 0 processo e a
implementacdo fracassar. Sendo assim, é importante que reunides
acontecam periodicamente com a participacdo das pessoas envolvidas e
gue outros canais de comunicacdo, formais e informais, fagam parte do
cotidiano da empresa. As pessoas precisam ser ouvidas e se sentirem
parte do processo.

Adicionalmente, a organizacdo deve preocupar-se em apresentar
os resultados parciais da implementacdo, a fim de envolver as pessoas e,
em caso de resultados positivos, contribuir para a manutencéo e eventual
aumento da motivacdo. A oferta de palestras e cursos direcionados
durante a implementacdo também ird auxiliar no envolvimento das
pessoas durante todo o programa.

Comunicacdo. Uma empresa que ndo se comunica dificilmente
conseguird angariar esforcos para alcancar um determinado objetivo.
Desta maneira, a organizacdo deve estabelecer uma estrutura que
permita que as pessoas dos mais diversos niveis hierarquicos e setores
consigam se comunicar. A comunicacdo entre setores deve ser
sisttmica. Mesmo os setores que, eventualmente, ndo participem de
forma mais direta da implementagdo, devem estar cientes do que esta
acontecendo. E importante que exista um comité composto por pessoas
de diferentes setores e que, por meio da comunicacdo, se evite
problemas como a transferéncia de gargalos.
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Da mesma forma, a comunicacdo entre niveis hierarquicos deve
acontecer e ser feita de forma eficiente. O feedback deve ser uma regra.
Cada reunido deve iniciar com a prestacdo de contas do que foi feito
desde a ultima reunido. A diretoria deve cumprir suas promessas e
sempre manter 0s niveis abaixo informados sobre os acontecimentos.
Adicionalmente, a transmissdo de informagdes e conhecimento deve ser
feita da forma mais didatica possivel, evitando ruidos e confusdes.

Mudanca de cultura. Ndo h& qualquer possibilidade de que a
implementacdo aconteca de forma satisfatéria se ndo houver uma
mudan¢a de cultura na organizagdo. Essa mudanca estd ligada as
pessoas e aos processos. A mudanca das pessoas deve ser sustentavel e
proporcionar, dentre outras melhorias, a diminuicdo da resisténcia com
relagdo as mudangas. Com relagdo & mudanga de processos, esta deve
acontecer no ambito gerencial e produtivo, com a ado¢do de uma
estrutura mais préxima a matricial e a incorporacdo efetiva das novas
rotinas e procedimentos.

Habilidade competitiva. A habilidade para competir é uma
consequéncia de uma implementacdo. Se durante o processo a empresa
observou os itens destacados anteriormente, ha grande possibilidade que
0 programa de mudanca tenha atingido sucesso e, desta forma, a
habilidade para competir se tornou maior. Neste cenario de sucesso, é
provavel que a empresa tenha desenvolvido competéncias e aprendizado
gue permitirdo a sua diferenciacdo com relagdo aos concorrentes.

A implementacdo bem sucedida proporcionard aumento da
lucratividade e reducdo de custos, melhorias na produtividade, com
maior segurancga no trabalho e funcionarios mais satisfeitos. Da mesma
maneira, um diferencial competitivo sera os ganhos relativos a melhora
da imagem da organizagdo perante 0 mercado e seus colaboradores
internos. A aquisi¢do de certificacBes e o reconhecimento por meio de
premiagfes sdo indicadores de que a organiza¢ao possui uma imagem
saudavel diante dos stakeholders.

Desta forma, foram apresentadas algumas proposicdes para as
empresas aumentarem as chances de obterem sucesso nos seus
programas de mudanca e melhoria de desempenho. Chama-se a atencéo
gue esses aspectos devem ser considerados a partir de uma visao
sistémica, a fim de integrar estrutura e processo que fazem parte do
fendmeno da implementacdo. A estrutura esta relacionada as condicdes
e consequéncias, ao passo que 0 processo relaciona-se as acdes e
interacdes.
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6.1 RELEVANCIA TEORICA

Uma das maiores justificativas para a realizacdo deste trabalho foi
relacionado a incapacidade das grandes teorias sobre o processo de
desenvolvimento e mudanca organizacional e avaliagdo de desempenho
organizacional em explicar de forma convincente, destacando
particularidades, conceitos e relacionamentos, como ocorre 0 processo
de implementacéo de sistemas de melhorias e porque um grande nimero
de empresas falham na tentativa de implementacdo dos modelos. Desta
forma, optou-se por utilizar a metodologia da Teoria Fundamentada nos
Dados, a fim de investigar uma realidade substantiva a partir de um
olhar interpretativo.

O estudo, de certa forma, resgata a abordagem sobre
desenvolvimento organizacional, ressaltando a importancia e
necessidade da evolucdo organizacional ao longo de sua vida. Da
mesma forma, autores classicos como Bennis (1972) e Lawrence e
Lorsch (1972; 1973) sdo destacados, permitindo perceber que muitas
ideias propostas na época do desenvolvimento da abordagem do DO se
mostram atuais e podem contribuir para a eficiéncia da implementacdo
de programas de melhoria de desempenho nas organizacoes.

Com base na fundamentacdo tedrica deste trabalho, que abordou
0 desenvolvimento organizacional sob uma perspectiva de mudanga
planejada, desde um estado problematico até um estado ideal, e os
modelos de avaliacdo de desempenho como sistemas de melhorias e
indutores do desenvolvimento das organizagdes, ressaltou-se a
problemética da dificuldade das organizacbes em lidar com a
implementacdo de melhorias e, neste sentido, ficou evidente a
necessidade de uma investigacdo para contribuir no sentido de preencher
a lacuna tedrica existente na literatura sobre esta questdo, principalmente
considerando o contexto brasileiro.

A analise da literatura existente indicou que, apesar de um timido
crescimento de trabalhos abordando a tematica da implementagdo, a
maior parte dos casos trata o tema de forma descritiva e quantitativa,
que objetivam a validacdo de modelos existentes. Desta forma, as
questdes particulares de cada contexto acabam sendo ignoradas ou nao
consideradas de forma efetiva. Sendo assim, este estudo avanca ao
propor um modelo tedrico integrativo, construido a partir de uma
realidade substantiva.
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A partir de uma perspectiva estrutural e comportamental, este
estudo buscou superar as visdes limitadas das escolas classica e
humanistica, propondo um modelo integrativo e interpretativo. A
metodologia adotada permitiu que fossem evidenciados os significados
gue os gestores atribuiam as suas experiéncias, tendo como resultado
final um modelo que representa as condicdes, acdes e consequéncias que
constituem o fenémeno da implementacdo. O método utilizado permite a
possibilidade de dar vozes aos gestores em vez de apresentar modelos
pré-concebidos e “for¢ar” uma valida¢do. Assim, a teoria substantiva
proposta emergiu a partir das experiéncias dos entrevistados e representa
a realidade de um contexto especifico.

O uso do instrumento analitico chamado de paradigma, proposto
por Strauss e Corbin (2008), permitiu a configuracdo de uma nova forma
de enxergar o fendmeno da implementacdo, a partir da associacdo de
categorias em nivel de estrutura e processo. Desta forma, aspectos
ressaltados na literatura, como apoio da dire¢do, passam a ser vistos a
partir de outro angulo, na medida em que sdo destacados as
subcategorias, propriedades, dimensoes e relacionamentos.

A categoria “realidade da empresa”, por exemplo, reforca a
necessidade de considerar as especificidades de cada contexto
empresarial, conforme destacado logo na introducdo deste trabalho, a
fim de evitar a transposicdo de modelos generalistas que muitas vezes
foram construidos a partir da realidade de grandes corporagdes. J& na
abordagem sobre desenvolvimento organizacional na década de 1960,
este ponto foi ressaltado como determinante para o sucesso ou fracasso
de um programa de mudanca e melhoria de desempenho.

A teoria substantiva “Uma fase de mudanga e aprendizado”
destaca aspectos importantes que devem ser considerados na
implementacdo de sistemas de melhorias de desempenho. As categorias
descritas sdo ressaltadas na literatura especializada como importantes
para o sucesso num programa de mudanca. Adicionalmente, entretanto,
descrevem-se subcategorias, propriedades, dimensdes e relacionamentos
entre categorias, que conferem uma visdo sistémica para o fendbmeno
estudado.

6.2 RELEVANCIA PRATICA

Os resultados apresentados neste estudo oferecem uma melhor
compreensao sobre o fendmeno da implementacdo. Os achados apontam
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para os elementos considerados mais importantes pelos gestores e
oferecem dicas de como estruturar condi¢des, desenvolver acbes e
buscar consequéncias, a fim de obter sucesso nos programas. O conjunto
de categorias apresentadas explicam a fase de implementacdo como
sendo integrativa e dinamica.

Uma das principais contribui¢fes praticas deste estudo é o seu
aporte para os gestores no sentido de tronar os programas de melhoria
mais Uteis para as organizagdes. A teoria substantiva é proposta a partir
de uma linguagem proveniente do ambiente organizacional, onde evita-
se 0 uso de termos complicados e muito técnicos, a fim de facilitar o
entendimento por parte dos gestores que efetivamente estdo passando
por dificuldades em seus programas de desenvolvimento organizacional.

As categorias que constituem o modelo oferecem para os gestores
a possibilidade de pensar sobre a implementacéo considerando aspectos
estruturais e comportamentais da organizacdo, que sdo representados por
meio, por exemplo, do planejamento, envolvimento de pessoas, controle
dos resultados e mudanca da cultura. Esses aspectos precisam ser
considerados e trabalhados de forma que os gestores consigam lidar de
forma satisfatdria com as expectativas dos individuos, as prioridades da
organizagdo e o0s aspectos culturais.

O processo de mudanca com o objetivo de atingir melhores
indices de desempenho afeta a estrutura e o comportamento das
organizagdes. N&o raras vezes ocorrem confrontos de crengas e valores
que culminam no afloramento das resisténcias e boicotes ao programa.
No entanto, quando as pessoas sdo consideradas parte do processo, sdo
ouvidas e percebem que a mudanga ndo é uma ameaca, aumentam-se as
chances de se conseguir o envolvimento e comprometimento do corpo
social. Sobre este aspecto, as categorias “envolver as pessoas” e
“comunica¢do” oferecem contribui¢des relevantes para os gestores.

O nivel de abstracéo atingido pelo modelo permite aos gestores se
enxergarem dentro das situacdes representadas e refletirem sobre qual a
melhor posicéo tomar, considerando a realidade de suas organizagdes.
Desta forma, tenta-se alertar para alguns fatos corriqueiros que em
muitos casos sS40 0s responsaveis diretos pelo insucesso das
implementacgdes, como a transposi¢do de modelos generalistas.

Neste sentido, algumas preocupagdes dos gestores séo
evidenciadas, como a desconfianga que as empresas vém demonstrando
para com o0s consultores externos. Neste sentido, a categoria
“conhecimento sobre o modelo” destaca o papel da consultoria externa,
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demonstrando por meio de suas propriedades, os cuidados que devem
ser tomados no momento da escolha de uma consultoria externa,
demonstrando também por meio das variagdes dimensionais, a forma
como essa consultoria pode ser utilizada de maneira mais satisfatoria.

O modelo também destaca o papel da alta direcdo que deve
assumir seu papel de lider maior da organizacdo e participar
efetivamente da implementacdo. Nesta perspectiva, 0s resultados
chamam a atencéo dos gestores sobre a questdo do tempo e sua relagdo
com a implementacdo, bem como sobre a necessidade da participagéo da
diretoria durante todo o processo. Aspectos como descentralizagdo e
autonomia também séo destacados.

Por fim, a teoria substantiva sobre a fase de implementacdo de
sistemas de melhoria de desempenho tem acima de tudo um carater
pragmatico, na medida em que explica o fendbmeno, destaca as principais
facilidades e dificuldades enfrentadas e apresenta proposi¢des, com o
objetivo de contribuir para que as organiza¢es consigam lidar com esta
fase de mudanca de uma maneira menos conturbada e mais efetiva.

6.3 RELEVANCIA METODOLOGICA

Conforme destacado na parte introdutéria deste trabalho, a
pesquisa na area de gestdo de operacles € caracterizada por seu enfoque
guantitativo e as pesquisas qualitativas se concentram no método do
estudo de caso. Neste sentido, este trabalho proporciona um avanco
metodologico na area, na medida em que utiliza o um método
qualitativo, interpretativo e que tem como principal objetivo a geracéo
de uma teoria substantiva.

A maneira como os procedimentos de coleta e analise dos dados
se desenvolveu confere um aspecto particular a esta investigacdo. A
coleta e analise foram feitas de forma sistematica. Nao foram utilizados
modelos pré-concebidos e as coletas normalmente foram guiadas pelos
resultados das andlises anteriores. O processo de codificagdo, as
ferramentas analiticas e as validagBes constantes dos dados conferem
confiabilidade aos resultados.

Um fato interessante que merece ser destacado é que a
metodologia Grounded Theory proporciona uma aproximagdo entre
academia e empresas, na medida em que 0s gestores sentem-se
valorizados e a vontade para expressar suas opinides, em vez de serem
confrontados com modelos oriundos de grandes teorias, e serem, em
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alguns casos, considerados como objetos necessarios para validacGes
tedricas. Ficou claro que a metodologia usada atraiu os gestores para a
pesquisa.

Chama-se a atencdo que a Grounded Theory ndao € uma
metodologia que desconsidera as teorias vigentes. Esse fato tem causado
muita confusdo entre os iniciantes neste método. Antes disso, o
pesquisador precisa ter um conhecimento profundo das teorias existentes
sobre determinado fenémeno, para que possa chegar a conclusao de que
existem lacunas que necessitam de uma abordagem metodolégica
alternativa para serem preenchidas. No mesmo sentido, as grandes
teorias de maneira alguma sdo ignoradas durante o desenvolvimento do
trabalho. Antes disso, estas tém papel fundamental e podem inclusive
serem usadas durante o desenvolvimento da teoria substantiva.

Além da necessidade de amplo conhecimento teérico sobre o
tema, a Grounded Theory proporciona desafios ao pesquisador, como a
necessidade de estar em contato direto com gestores. Este fato,
importante ressaltar, foi um dos principais desafios encontrados para a
conclusdo deste trabalho. Devido ao rigor da metodologia referente a
amostragem teorica, o pesquisador normalmente precisa ter acesso a
uma quantidade grande de casos. Este fato pode atrasar ou mesmo
inviabilizar a pesquisa, dependendo da situacdo. Contudo, quando os
gestores percebem a seriedade do trabalho e entendem o propdsito da
metodologia, aumentam-se as chances de se conseguir sucesso com a
pesquisa.

Por fim, destaca-se que o método é usado essencialmente para
problemas empiricos e que seus resultados sdo fundamentados
exclusivamente em dados oriundos das experiéncias dos participantes da
pesquisa. Desta forma, a metodologia aqui empregada proporciona um
conhecimento empirico para a ciéncia da administracdo, sem, contudo,
negligenciar os aspectos tedricos existentes.

6.4 RECOMENDAGCOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A teoria substantiva apresentada neste estudo “Uma fase de
mudanga e aprendizado” destacou os principais aspectos inerentes ao
processo de implementacdo de sistemas de melhorias de desempenho
em organizagOes. Apesar da consisténcia dos resultados apresentados,
logicamente o assunto estudado é complexo e ainda proporciona
oportunidades para futuras investigagdes, buscando cada vez mais o
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entendimento sobre o fendmeno em questdo. Neste sentido, existe a
oportunidade de replicacdo do modelo apresentado em outras realidades,
com o objetivo de comparar e aprimorar os resultados.

Na mesma linha, neste estudo alguns temas foram destacados de
forma marginal, como 0s custos para as empresas que ndo conseguem
obter sucesso em tais programas. Neste sentido, sugere-se que este
horizonte seja mais bem explorado, inclusive, com a utilizacdo da
Grounded Theory, a fim de tornar claro para gestores e académicos que
0 alto indice de insucesso nas implementagdes destacado na literatura é
algo grave e que pode ser o responsavel pela perda de capacidade
competitiva das organizagdes.

Outra questdo que ficou sem resposta diz respeito a perda de
confianca dos gestores para com os consultores externos. Esse fato ficou
evidente durante a investigagdo, mas por motivos de foco, ndo foi
aprofundado. Sendo assim, futuros estudos poderiam investigar as
técnicas de abordagem dos consultores externos e a relagdo entre o que é
prometido com o que é realmente conseguido com a consultoria. Outra
linha poderia ser mais focada nos gestores, para tentar entender o porque
desta desconfianca, pois, em alguns casos, o consultor pode ser visto
como uma ameaca pelo gestor, e este pode estar na verdade com receio
de perder o seu posto.

Por fim, estudos poderiam ser conduzidos com o objetivo de
investigar o papel da Grounded Theory no &mbito da administragdo no
sentido de aproximar o meio académico e empresarial, uma vez que
ficou evidente durante este estudo que 0s gestores sentem-se mais a
vontade para contribuir quando percebem que a parte académica esta
realmente interessada em aprender com suas experiéncias praticas. O
método pode ser inclusive um elo que facilite o relacionamento entre
professores, estudantes e gestores.
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APENDICE B - Roteiros de Entrevista
1 Roteiro utilizado no segundo grupo amostral

Entendendo o processo de implementagéo de sistemas de melhorias
Questdes norteadoras (emergentes das entrevistas com o primeiro grupo
amostral)

- Agregar ganho para a companhia (valor ao produto, retorno
econdmico, aumento de produtividade, crescimento da empresa)

- Conhecer a realidade da empresa (limitagcdes da estrutura, tamanho,
processo produtivo, adequar a realidade com os conceitos)

- Criar uma cultura na empresa (cultura das pessoas, mudar
gradativamente, tornar uma rotina)

- Desenvolver um planejamento (caracterizar projetos, criar planos de
acdo, estabelecer prazos)

- Enfrentar a resisténcia (dificuldade de mudanca das pessoas, falta de
apoio, dificuldade de descentralizacdo de poder)

- Envolver as pessoas (participacdo em reunifes (criar um ambiente
desafiador, valorizar, perceber um retorno)

- Gerenciar os resultados (analisar, cobrar, fazer reunibes, cumprir os
prazos estabelecidos)

- Incorporar as melhorias (criar uma sistematica de funcionamento)

- Manter a comunicacdo (contato entre secOes, entre geréncia e
operacional)

- Fazer a manutengdo (manter as melhorias implementadas)

- Montar um grupo de trabalho (formado por pessoas-chave, multiplicar
0 conhecimento)

- Ndo impor as coisas (ndo engessar 0 processo, Ouvir as pessoas)

- Ter apoio da diretoria/ geréncia

- Ter conhecimento de como fazer (contratar consultor, dar treinamento,
se espelhar em casos de sucesso)

- Necessidade de investir (disponibilidade de recursos - pessoas, tempo,
financeiro)

- Ter uma unidade de coordenacdo dedicada (dedicacdo exclusiva, ter
autonomia)
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Modelo Provisério

Condicéo
Conhecendo a
realidade da empresa

Desenvolvendo um
planejamento para a
implantacdo

Tendo apoio da alta e
média geréncia

Tendo conhecimento

de como fazer

Mantendo o sistema de
melhorias funcionando

Acéo/ Interacao
Criando uma cultura

na empresa
Enfrentando a
resisténcia
Envolvendo as
pessoas

Tendo uma unidade

de coordenacéo
dedicada
Gerenciando 0s
resultados

Mantendo a

comunicacdo

Montando grupos de
trabalho

N&o tentar impor as
coisas

Tendo que investir

Consequéncia
Agregando ganho
para a companhia

Incorporando as
melhorias nas
atividades
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2 Roteiro utilizado no terceiro grupo amostral

Entendendo o Fendmeno da Implementacéo de Sistemas de
Melhorias nas OrganizacGes

Agregar ganho para a companhia: Retorno Econdmico; Retorno
Socio-ambiental; Aumento de Produtividade.

Conhecer a realidade da empresa: Considerar as limitacfes da
estrutura; Adequar a realidade da empresa com os conceitos; Conhecer a
vivéncia da empresa; Entender o processo produtivo.

Desenvolver um planejamento: Analisar 0s investimentos;
Caracterizar 0s projetos; Levantar os custos; Criar planos de acéo;
Estabelecer prazos; Priorizar os problemas; Ter um objetivo definido.

Tendo apoio da direcdo/ geréncia: Estar convencido com relagdo ao
retorno; Exigir o cumprimento do prazo; Refor¢ar o compromisso com a
causa; Entender a questdo do tempo; Pessoas entenderem que se tem
apoio da geréncia.

Ter conhecimento de como fazer: Aprender com as experiéncias do
passado; Dar treinamento para as pessoas; Unir teoria com experiéncia
de chao de fabrica; Usar consultores para etapas especificas.

Ter uma unidade de coordenacéo dedicada: Dedicar-se integralmente
as melhorias; Ter uma equipe focada do inicio até o fim; Ter de um
setor, departamento especifico para projetos de melhoria; Manter
alguém coordenando por um determinado tempo.

Criando uma cultura na empresa: Considerar a cultura atual; Criar
uma cultura do novo; Enfrentar dificuldade das pessoas para mudar;
Formalizar a ideia de programas de melhoria; Quebrar as resisténcias.

Envolvendo as pessoas: Acreditar no projeto; Deixar claro quais seréo
0s ganhos; Estar aberto para escutar as ideias; Evitar a imposicao;
Mostrar os resultados obtidos; Selecionar bem o pessoal; Valorizar as
pessoas



360

Gerenciando os resultados: Analisar e avaliar os resultados: Cobrar 0s
0 cumprimento de prazos; Fazer reunides; Mostrar os resultados obtidos.

Mantendo a comunica¢do: Compor grupo com pessoas chave dentro
da fabrica; Manter o contato entre as se¢des; Manter comunicacao
eficiente entre a direcdo, geréncia e a parte operacional.

Melhorias incorporadas nas atividades: Criada uma sistematica de
funcionamento; Cuidar para nao voltar a rotina que era antes.

Manter o sistema de melhorias funcionando: Dar importancia para a
manutencdo; Manter o animo do pessoal por meio de avaliagdes
especificas; Ter um cronograma pra questdao de manter.
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3 Roteiro utilizado no quarto grupo amostral

1- Conhecer a realidade da empresa
2- Desenvolver um planejamento
3- Ter apoio da diretoria

4- Ter conhecimento de como fazer

5- Ter uma unidade de coordenacio

Y Implementando Sistemas
1- Eavolvendo as pessoas de Melhorias de
desempenho nas
2- Gerenciando os resultados Organizacdes

3- Mantendo a comunicaco

1- Agrega ganho para a empresa

2- Mudangas da Cultura
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Cenhecer a realidade da empresa

1]

Contexto

Inadequado.. Adequado

Cultura

Manter.. Mudar

Processo

Problematicos... Adequados

Tamanho
(N de Funcionarios)

Pequeno...Grande

Vivéncia da Empresa
(Politica)
Coercitivo.. Participative
(Clima Organizacional)

Inzatisfatorio.. Satizfatorio

Produtivo
(Gargalos)
Maquinas...Operagdes

Setores
(Ambiente)
Menos.. Mais Agressivo
(MNecessidades)

Irrelevantes. . Relevantes

Estrutura Organizacional
(Organizagio)

Funcional.. Matricial

Gerencial
(Plan. Estratégico)

Nio apresenta...apresenta




Conhecimento de como Fazer

Aprender com Experiéncias

Internas.. Externas

Capacitagdo

Tedrico...Técnica

Consultoria Externa

Etapas Especificas.. Todas

Gerencial
(Gestdo de Projetos)

Basico...Avangado

Conhecimento
(Setor, Empresa)
Insuficiente.. Satisfatorio
(Modelo)

Teorico...Pratico

Técnico
(Ferramentas, Metodologia)

Lideres..Operadores
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Desenvolver um Planejamento

Estabelecer Prioridades Planejar Custos/ Criar Planos de Agdo Retomo
Setores... Magquinas Investimentos Desalinhado... Alinhado
Baixo.. Miraculoso com a estratégla Curto.. Longo Prazo
Pegas Pgos Prgsos
{Quahficagdo) (Parcizis, Totaig) (Desperdicios)
Intemo.. Externo Dizz...anos FRedugéo.. Eliminacio
(Tempo)
Parcial.. Exclusivo
Estrutura Atividades Fatores de Produgio
(Equipamentos e (Responsdveis) (Produtividade)

Tecnologia)

Adequagdo.. Aquisigio

Geréncia...Operacional

Neutro.... Aumeto

Avaliagio
(Indicadores)

Financeiros....Intangiveis
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Apoio da Diretoria

]

Cuestdo do Tempa Convencido sobre o retarmo
Parcial exchusiva Hesitants . Convencido
Descenimalizag2o Ter Plensjamento
(Tomada de Decisdn) [Betorna, Investimenta)

Simples .. Complega

Resistencia.. Convenciment

Pozzon: Entendem que se tem apoio Conbecer o Modelo
(Enzajamenta) (Ferramenfas, Processos)
Menar. Maior Superficizl . Satisfatorio
Ter uma Unidade de Coordenago

Dedicaczo Autonomiz

Farcial . Excluosiva Baiga.. Al
Tempo Poder e Dacizzo

[Dedicazo) (Tovestimentas)

Etapa: ezpecificaz .. Infegral Rastritiva. . 3em Restriges
(Para implemertar) [Pesspas)

Maiar... Menor Limifade... 3em restrigie:
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Envolvendo 2= peszoas
Explicar oz Gankos AT 2= pessoas Totivaczo
Operaciopziz. Financeiros Imposicdo. . Participagso Fesisténcia... Comprometinenta
Funconarios Famides Aprezertar oz Fesultado:
(FungZa) {Pizmejzmento, Exacugdn) (Reuriities, Cuiros Camais)
Heuizo.. Feduz exforgo Impor._..omvie Megatives . Positie:
(Finamc eira)
Weutro.. Aumeents o salaria
Empresz Theires Canas: Formagao
{Produtividads) (Planejaments, Exacuae) [Aperfeigoamenta)
Neutro.... Aumento Informal .. Farmal Teorico... Pratico
(Lucratividads)
Moo, Amsemta
(Gerenciando os Resultados
Analizar Coafrofar T lanter
Micro. Mamo Formal . Informal Deznzo.. Incorporada
Avaliaczo Lumprimento de Hrazos [ onrdenaran
(Indicadores) {Cradibilidade) (Tempo Dedicada)
Tangiveis . Infangrveis Menor. hizior

Parcial. Tntegral
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Dvizmtenda a Cormnmicacao

I

Entre Jetores Tiveis Hierarquicos
Holtico.. Sistamico Insficient=  Eficiente
[ [Tomcierenod oe Gagdne LEI[W
{Pessoas, Maguinas) {Feedback)
Mo acontece.. Aromece Mo existe.. existe
(Drdatica)
T i A T ]
[Abcance)
Lideres  Operadorss
Ganbo Agregada
Prejmze. Lucro Momaal . Al Mentro. Imazzn fovorase]
P T e T T = T )] FERTT Y CEmmcaan |
Poaitive.. Megative (M de acidemtes) (Qruzlidade, Amhiental)
Heutro. Faduz Sem .. Com
[WT5 TiEanzacan &2 Frodugan
{Desperdicios) (Melhora na fungae)
Hentro. Faduz Boicote . Perceber a iaportancia
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Nhudanga na Cultura
Tudanga das Pessoas ®udanga do Processo de Gestao
Temporara.... Sustentavel Funcional.... Matricial
Fesisténcia das Feszoas Gestio de Projetos
(Geréncia) {Movas Rotinas)
Manter. Trocar Eventual .. Habitual

(Operacional)

Treinas.. Fenovar
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4 Roteiro utilizado no quinto grupo amostral (validacdo)

Conhecer 2 realidade da empresa

Modelo adequado Adequado Costcitiva

Processo »
Modele madequado Inzdequado Partictpativa
Grande Continue, ismmassa Fm‘ﬂr':'w&l|
Artesanal Desfavoravel

Pzquenc

Administrativos Fotmas

Operacionais Praojetos

Padrdo

Diferenciade
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Ter uma unidade de coordenagio

Exclusiva Alta Permanente
D edi@ Aut on@ C ump@
Baixa Eventuzl
Pessoas Diversificads

Tempo para

mplantzcio Poder de Deciso Componentes
Menor Investmentos Centralizado
Eficinte Pericics

Pracario Permansnts
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Desenvolver um Plansjamento

Gerencigis
|
Estabelecer Custo/
priotidades Investimento
Operacionzis

Equipamentos
& Ternologia

Intema

Indicadores

Exclusiva Intangiveis
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Conhecimento de como fazer

Todas 25 etapas Gestio de Projetos Externas

Etapas especificas Intermas

Satisfatorio

do setor/empresa
Insuficients Operzcional
Pratico

Conhecimento
do modslo

Teorico



@u da Alts mimmis@

hiaior Convencido

Convencido
TMD sobrz o @

Hesitants

Convimecsnts

Plansjzmento

Confuzo

Profunde

Pareial Superficizl
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Subjetives Participaio Auto-realizacio

Ouvir as@

Apresentar 03

resultados

Ouvints

Cursos

" Aumento pontual Informais Palestras

Velorizagio

Estagnacio



Global

Entre

Pontuzl

Diversificado

Centralizado

Uszuzal

Transferéncia
de Gargzlos

Earo

Eficient=

Miveis
Hierarquicos

Didatico

Tranzsmiszdo do
conhscimento

Confuso
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Qﬂnuﬂlar 03 resulmdu>

Sistémico Incorporado

Helistico Desuso
Atmgiveis Int=gral
Inztingiveis Pareizl

Credibilidads Diocumentadas

Cumprimento i .

Descradito "erbalizadas
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hiudanca de cultira

Sustentavel Hzbitual

Mudanca d@ Mudanga no processo
Tempotzrio Eventizl
Comprometimento Matricial

Boicotz Funcional

MNovas rotinas

Inaltzrado
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Ganho Agregado

Lucro Mzior Melhora
Lucratrvidade Produtividads
Prejuizo Notmal
Positive Reducio
Econdmico- . - ificarte
fnanceiro Seguranga CertificagOes
Neutro Sem
Comprometimento Eeconhecidz
Melhoria na -
P Premiagtes

Auments Boicote Neutro



