RECALIBRANDO AS NOVAS PREMISSAS ORGANIZACIONAIS

Fernando Chaves'’

REsumo: Para serem competitivas, as empresas estdo tendo de fazer mudangas radicais
na estrutura e no modelo de gestdo. Esse artigo chama a aten¢do para a importdncia de
se recalibrar o modelo atual baseado na confianga e na aprendizagem organizacional.
O texto sugere a necessidade de se buscar sempre o autodesenvolvimento visando elevar
a o nivel de consciéncia diante das turbuléncias do mundo.

Introducio

Quais s3o as novas premissas organizacionais? Por onde caminha o sistema de
gerenciamento das organizagdes? Devemos nos fundamentar em qué para darmos o proxi-
mo passo? Devemos abandonar de uma s6 vez todas as teorias administrativas do passado
e adotar a primeira moda gerencial disponivel no mercado? Eu ndo sei responder a essas
perguntas. E possivel que o leitor também ndo saiba. Alias o que tem de “novidade” na
area do gerenciamento ¢ algo simplesmente absurdo. Afinal o que esta se passando com
0 management?

O gerenciamento perdeu a simplicidade, complicou muito. As pessoas estao
enfastiadas de tantas ferramentas novas, de sobreposicao de temas, de falta de tempo
para refletir sobre a ultima novidade discutida com ardor beato no auditdrio da empresa.
Precisamos voltar a simplicidade, sem perda de contetido, ndo precisamos sofisticar
nada, basta fazer as coisas certas, respeitar as pessoas da organizacdo e dar a elas a
oportunidade de falar e expor suas idéias.

Esse artigo busca novas calibragens para os sistemas de gerenciamento das
organizagdes. Nao tenho a pretensdo de esgotar o tema, mesmo porque falta-me conhe-
cimento e o espago ndo permite. Mas irei apenas chamar a atencdo para questdes simples
do gerenciamento que, em principio, todos sabem ou deveriam saber e que ndo praticam.

Teceremos consideracdes sobre a importancia do desenvolvimento gerencial, do
autodesenvolvimento e das competéncias durdveis que devemos perseguir para sermos
bem sucedidos ndo apenas como pessoas, mas sobretudo como gerentes. Mostraremos
a importancia de elevarmos o nosso nivel de consciéncia diante dos problemas organi-
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zacionais que também sdo problemas da sociedade.

A nova ciéncia

Afinal o que ¢ essa nova ciéncia? Para Oscar Motomura, lider da AMANA-KEY,
¢ um conjunto de paradigmas que estio alterando a vida das pessoas e principalmente das
organizagdes. Nao ¢ demais lembrar que a velocidade dos acontecimentos nos impede de
ver com clareza qual serd o nosso préximo passo. Se alguém perguntar a vocé agora:
“como serd a sua vida daqui a um ano? Ou como serd sua empresa no ano 2001? O que
voce precisa saber para se sentir seguro no mercado de trabalho? Certamente vocé nao
saberd responder. Vocé€ pode até inferir. Mas certamente com seguranca vocé ndo ird
responder a nenhuma dessas indagacdes.

A nova ciéncia mostra que o caos na verdade ¢ a fonte da ordem. Que o
desequilibrio leva ao progresso. Para a nova ciéncia nao existem estruturas, mas rela-
cionamentos. Nao ha certezas, mas probabilidades na nova ciéncia. Na nova ciéncia
os sistemas se auto-organizam em torno de uma identidade, bem como a informacao ¢
autogenerativa. Para ela o controle ¢ uma ilusdo. Para a nova ciéncia a tarefa do lider ¢
desorganizar, para buscar nova ordem e sobretudo mostrar que as pessoas se motivam
por um significado.

As novas premissas

Devem ser simples, como convém a um bom gerenciamento. As pessoas devem
ser respeitadas na sua plenitude como seres humanos. Nao significa que devamos ser
benevolentes com elas, fazendo vista grossa a deficiéncias e a problemas de comporta-
mento. Devemos ser tolerantes até um certo limite. Ha pessoas que ndo querem mudar,
ndo desejam mudar. Estdo paradas no tempo e sdo excessivamente criticas. Nunca se
perguntam o que podem fazer para melhorar esse ou aquele processo na organizagao,
mas encontram-se em posi¢do de ataque permanente como um lutador de luta marcial.
Essas pessoas sdo sempre um problema para as organizagoes.

Como mudar esse estado de coisas? Tenho a impressdo de que a melhor maneira
de fazer com que as pessoas e por extensdo as organizagdes mudem € voce tentar fazer
um gerenciamento de mudangas lembrando sempre que: mudangas que dao certo sdo
implementadas com alta velocidade, produzem excelentes resultados, geram/mantém
clima de “alto astral”. Mudancas que patinam, enrolam, geram perda de credibilidade.
Mudangas que comecam com energia total, muito estardalhaco sdo abortadas (pelos
proprios funciondrios e gerentes) rapidamente (fogo de palha) gerando ceticismo.

Algumas premissas de Jack Welch

Para Jack Welch principal lider da GM sdo trés os pontos fundamentais para
uma empresa de sucesso: 1) satisfagcao do cliente (garantia de mercado), 2) satisfacao do
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funcionario (garantia de produtividade) e 3) fluxo de caixa (faz as coisas funcionarem).
Além disso, em tempos de globalizagao, para ele a melhor arma da competitividade ¢ a
rapidez. Outra: a empresa deve saber qual € o seu negocio, pois dele depende o sucesso
de todos. Mais uma: o melhor ingrediente para desenvolver uma pessoa ¢ infundir-
-lhe auto-confianga. Ou entdo: a informagao circulando com rapidez torna as pessoas
mais inteligentes e participativas. Solu¢des devem ser difundidas a velocidade da luz.
Velocidade anima, motiva e excita a organizagdo. Outra premissa muito importante:
os colaboradores sdo comprometidos com os resultados se tém oportunidade de auto-
-desenvolvimento.

Uma premissa de fundamental importancia para Jack Welch ¢ compartilhar os
resultados (positivos e negativos) com a equipe. Para ele a autonomia ¢ fundamental
para o sucesso de qualquer pessoa dentro de uma empresa. Para o lider da Gm € preciso
ter fundamentos profundos para promover mudangas. Essas sdo apenas algumas das 38
premissas de Jack Welch. Pense nelas a partir de agora como um elemento a mais no
seu gerenciamento e conquiste resultados positivos para sua organizagao.

A arte de fazer acontecer

Fazer acontecer na vida pessoal ou empresarial ¢ sabidamente dificil. Temos de
romper barreiras nao apenas dentro de nds mesmos como também no nosso grupo social.
Mudar o paradigma, seja ele qual for, ¢ sem davida um brutal trabalho de mudanca de
comportamento e de ter coragem para encarar o novo. [sso vale para nossa vida particular
e para nosso cotidiano empresarial. Alias, aqui, em certos momentos, as dificuldades sao
quase intransponiveis. Temos que ter perseveranga e acreditar nas nossas idéias e ter
enorme capacidade de vendé-las para o publico certo. Nas palavras de Jack Welch para
“mudar ¢ preciso estdmago de chumbo — as pessoas ndo gostam de mudanga”.

Para fazer acontecer é preciso dar o primeiro passo. E preciso dominar uma refi-
nada capacidade de comunicagio. E preciso relacionar-se bem com as pessoas e sobretudo
saber lidar com a “realidade real”. E preciso ser auténtico, natural e verdadeiro (nem sempre
as pessoas aceitam isso). E necessario alocar energia no que estamos fazendo e nio ficar
fazendo diagnosticos, avaliagdes criticas negativas e fazendo agdes subterraneas para
alcangar o poder a qualquer custo. E preciso ter apetite para fazer tudo com seriedade
e ndo negligentemente.

Conta-se que Jan Carendi, presidente da Skandia, que viajava 200 dias por ano,
mantinha-se em contato regular com seu pessoal em todas as operagdes da empresa es-
palhadas pelo mundo. Seu estilo natural de questionar tudo passava uma mensagem de
abertura. Sua incapacidade para esconder seus pontos de vista ou guardar informagdes
criou a base para o relacionamento de confianga que ele mantinha com toda a sua equipe
de executivos. (Barlett & Ghoshal, 1998).

Aprender sobre o futuro
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Um livro provocou em mim um grande impacto. Devia ter 14 anos de idade.
Vivia nos sertoes das Gerais em meio a passarinhos e banho de rio. Soltava muita pipa
que sempre parecia, na minha imaginagao rogar um pedacinho do céu. O livro que até
hoje me fascina € o Vinte mil léguas submarinas, de Julio Verne.

Esse livro me fez ler todos os outros. Fazendo uma analogia com os escritos
de Julio Verne e os dirigentes empresariais de hoje podemos construir uma ponte para
o futuro. Foi isso que o genial francés fez. Ele imaginou o inimaginavel para a época.
Ele vislumbrou coisas, maquinas e equipamentos que fazem parte do cotidiano do
homem comum. Hoje o dirigente moderno tem de fazer isso. Ele tem hoje de aprender
sobre o futuro.

Aprender sobre o futuro ndo ¢ o mesmo que prever o futuro. Isso ninguém
consegue fazer; a menos que seja 0 mago Merlin. Tudo que vocé ouve sobre o futuro
do mundo, previsdes boas ou mas sdo meros palpites. Nao ha a menor possibilidade de
se acreditar nessas previsdes. Por uma razao simples: o futuro ¢ dindmico.

Aprender sobre o futuro envolve duas importantes etapas. Uma ¢ compreender a
gama de possibilidades e a outra ¢ estar pronto para operar de forma eficiente dentro desse
contexto. Para usar uma expressao do “administrés”, estamos falando de planejamento
de cenario e desenvolvimento previdente de competéncias. (Barlett & Ghoshal op. cit.)

Aprender a aprender

Sei de pessoas do meio académico que sentem arrepios s6 de ouvir essa ex-
pressdo. Sao pessoas céticas no meu ponto de vista. E resistem aos novos paradigmas
organizacionais.

Peter Senge, autor de um dos mais importantes livros de administracdo da
década, 4 quinta disciplina (Ed. Bestseller) adotado em todos os bons cursos de admi-
nistracdo do mundo e leitura obrigatdria de grandes dirigentes empresariais diz “que as
pessoas aprendem no dia-a-dia, ao longo do tempo”.

Além disso, para aprender mais ele recomenda “incorporar as cinco disciplinas de
aprendizagem que s3o:

1.  dominio pessoal;
2. modelos mentais;
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3. vis3o compartilhada;
DESCRICAO DOMINIO | MODELOS | VISAO [APRENDIZADO|  PENSA-
PESSOAL | MENTAIS | COMPAR- [ EM EQUIPE MENTO

TILHADA SISTEMICO

Aprender a expandir as capacidades
pessoais p/ obter os resultados
desejados.

Refletir, esclarecer continuamente a
imagem que temos do mundo.

Estimular o engajamento do grupo
em relacio ao futuro.

Desenvolver inteligéncia e capaci-
dades maiores do que a soma dos
talentos individuais.

Criar uma forma de analisar e uma
linguagem p/ descrever e compreen-
der as forgas e inter-relacdoes que mo-
delam ocomportamento dos sistemas.

4.  aprendizado em equipe €

5. pensamento sistémico.
FIGURA 1 - AS CINCO DISCIPLINAS E SEUS SIGNIFICADOS

Para Senge (1998) “os funcionarios ndo precisam acreditar nas cinco disciplinas de
aprendizado. Nao se trata de uma religido. As pessoas t€ém de acreditar, isto sim, em algo
que tenha significado pessoal para elas. Se ndo estiverem pessoalmente engajadas, o
processo de aprendizado ndo serd mantido. Portanto, de um modo ou de outro, sempre
comec¢amos pelo engajamento’.

Para Maira & Bragar (1998) organizacdo que aprende ¢ aquela particularmente
hébil no aprendizado do conhecimento organizacional. Para os autores citados, nessa
organizagao:

“O aprendizado ndo deve ser meramente reativo mas sim intencional, eficaz e
conectado ao objetivo e a estratégia da organizag¢do”.

“O aprendizado deve ser oportuno, prevendo os desafios, as ameacas e as
2 3
oportunidades, e ndo simplesmente reagindo as crises”.

“O aprendizado cria flexibilidade e agilidade para que a organizacdo possa
lidar com a incerteza”.

“Mais importante ainda, as pessoas se consideram capazes de gerar continua-
9
mente formas de criar os resultados que mais desejam.

“Por isso, as mudangas que caminham lado a lado com o aprendizado criam
raizes, em vez de ser transitorias”.

A parte mais dificil da criagdo de um aprendizado organizacional € o desenvol-
vimento de uma cultura na qual as pessoas troquem informagdes e experiéncias que antes
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constituiam sua principal fonte de poder, aceitem a responsabilidade por questdes das
quais t€ém um controle apenas limitado e proponham iniciativas destinadas a funcionar
em um ambiente em que as medidas e os sistemas de mensuragao nao estdo muito claros.
(Bartlett & Ghoshal, p. 71, 1998).

A confianga ¢ mais facilmente construida pela transparéncia e abertura dos
processos administrativos, que dao aos funcionarios uma sensacao de envolvimento e
participagdo. Esse sentimento emerge, em grande parte, das normas e valores adotados
pela companbhia, fatores esses que podem ser enormemente influenciados pelo estilo de
trabalho da alta administracao, sempre tomado como modelo.(Bartlett & Ghoshal, op. cit.)

A organizacdo que aprende ¢ uma metéafora, cujas raizes estdo na visao e
na busca de uma estratégia para promover o autodesenvolvimento individual dentro
de uma organiza¢do em continua autotransformacdo. O aprendizado estd associado
a capacidade de transformagao continua, baseada no desenvolvimento individual
e organizacional. O tema aprendizado individual tem sido alvo de grandes atencdes
da pedagogia e da psicologia, mas o aprendizado organizacional que se baseia na in-
tegragdo da soma do aprendizado dos individuos, para criar um todo maior que a soma
de suas partes, ¢ bem menos entendido. (Starkey, 1997).

Garvin (1993, apud Fleury, 1995) propos cinco caminhos através dos quais a
aprendizagem organizacional pode ocorrer:

1. Resolucio sistematica de problemas — esta atividade, segundo o autor,
apoia-se na solugdo de problemas que, nos ultimos anos, ganhou destaque
através dos principios e métodos dos movimentos de qualidade. Suas idéias
principais sd3o hoje universalmente conhecidas: o diagndstico feito com
métodos cientificos, o uso de dados para a tomada de decisdes e o uso de
ferramental para estatistico para organizar informagdes e proceder inferén-
cias.

2. Experimentacio — esta atividade envolve a procura sistematica e o teste
de novos conhecimentos; para tanto, o uso do método cientifico € essencial.
Contudo, diferentemente da resolucdo de problemas, a experimentacao ¢
usualmente motivada por oportunidades de se expandir horizontes e ndo
pelas dificuldades correntes.

3. Experiéncias passadas — as organizagdes precisam rever seus sucessos €
fracassos, avaliando-os sistematicamente, e gravar as licoes de forma aces-
sivel a todos os membros.

4. Circulacio de conhecimento — o conhecimento precisa circular rapida e
eficientemente por toda a organizacdo. Novas idéias t€m maior impacto
quando sdo compartilhadas coletivamente, do que quando sao propriedade
de uns poucos.

5. Experiéncias realizadas por outros — a observacao das experiéncias reali-
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zadas por outras organizagdes pode constituir um significativo caminho para
a aprendizagem (o benchmarking tem sido realizado como uma estratégia
importante para se repensar a propria organizacao).

Da mesma forma que no processo de aprendizagem individual precisam ser
considerados as crencas e os valores das pessoas, no processo de aprendizagem or-
ganizacional o conceito de modelo mental mencionado por Senge € relevante para a
compreensdo deste processo. (Fleury, 1995).

Competéncias duraveis

Para Motomura, lider da AMANA-KEY, uma organizacdo brasileira que
reinventou-se radicalmente, parou de atuar em consultoria e passou a gerar, “produtos
de conhecimento” na area de gestao e desenvolvimento s6 sobreviverd no mercado cada
vez mais globalizado quem possuir competéncias duraveis.

Mas afinal o que sdo essas competéncias? Sao habilidades necessarias para que
uma pessoa, gerente ou nao, possa desempenhar nao apenas o seu papel de lider numa
organiza¢do, mas também ser um cidaddao com elevado nivel de consciéncia diante das
coisas do mundo. As competéncias duraveis sdo doze:

capacidade de pensar estrategicamente;
capacidade de pensar sistematicamente;
capacidade de enxergar o todo;
capacidade de energizar pessoas;
capacidade de iniciar mudangas;
capacidade de se relacionar;

capacidade de fazer acontecer;

Sl A o

capacidade de negociar;

o

capacidade de inovar;

._.
e

capacidade de chegar a esséncia das coisas;

—
[

capacidade de fazer abstragdes;

_.
(i

capacidade de comunicagdo, ou seja, ser capaz de ouvir corretamente;
escrever corretamente; se expressar corretamente e de entender empati-
camente.

Reinventando a confianca perdida

Nos Estados Unidos muitos estudiosos, centros de pesquisas e universidades
estdo desenvolvendo estudos sobre a confianca perdida dentro das organizagdes, uma
vez que sem confianga ¢ impossivel alcancar grandes resultados. Fox Mulder principal
protagonista da série Arquivo X tem um lema mundialmente conhecido: “ndo confie em
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ninguém”. Sera que isso € possivel dentro das organizagdes?

Essa premissa esta sendo recalibrada nas organiza¢des: a confianca. E claro
que o ambiente mundial e em especial os ambientes empresariais sdo um desafio ao
sentimento de confianca. A volatilidade das economias mundiais, a rapidez com que os
capitais trocam de maos € ndo geram 0s empregos necessarios para as pessoas além da
nossa incapacidade de prever o futuro, torna os ambientes pouco confiaveis.

Todos sabemos que as organizacdes sdo imprevisiveis, isso chega a ser um truis-
mo. Hoje todos estamos inseguros em nossos postos de trabalho. No entanto parece-me
que hé luz no fim do tinel. Muitas organizag¢des estdo comecando a priorizar as pessoas.
Os departamentos de recursos humanos deixaram fungoes classicas de selecionar, recrutar
e treinar para exercer um papel mais estratégico dentro das organizacdes, ja que esta
cada vez mais dificil encontrar funcionarios qualificados para os complexos postos de
trabalho. O que se observa hoje em algumas organizagdes ¢ que, apesar de tao ultrajada,
a confianga ¢ um excelente combustivel que permite o funcionamento das empresas.

A pesquisa de Rob Lebow

Rob Lebow ¢ presidente da Lebow Co., uma firma de consultoria gerencial
em Seattle, Washington. Para Lebow e alguns especialistas americanos a situacao esta
mudando nos Estados Unidos. Embora as empresas tenham enfatizado o gerenciamento
de processos nas décadas de 1980 e inicio dos anos 1990, passardo a proxima década
concentradas no gerenciamento das pessoas. Um dos motivos da mudanga de foco é o
estreitamento do mercado de trabalho. Um profissional treinado nao ¢ facil de substituir.
(McCune, 1999)

Como obter um ambiente de trabalho de confian¢ca numa época em que a rela-
¢ao empregado-empregador se baseia na conveniéncia € ndo no comprometimento por
longo prazo? Pergunta Rob Lebow. O ponto de partida € criar um ambiente propicio.
Para o consultor Rob Low. o resto ¢ conseqiiéncia. Ele criou um sistema de construcao
de valores baseado em sua analise de pesquisas do departamento de Psicologia Social da
Chicago University. As pesquisas dessa instituicao, segundo McCune (op. cit.) levaram
em consideracdo os valores de cerca de 17 milhdes de funcionarios em 40 paises. Lebow
descobriu que as pessoas valorizam oito comportamentos:

1. Falar sempre a verdade.

Confiar nos funciondrios.

Orientar de forma nao egoista.

Ser receptivo a novas idéias, independentemente de sua origem.
Assumir riscos pessoais em nome da organizagao.

Dar o crédito devido.

NS kAW

Nao tocar em dinheiro sujo.
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8. Colocar os interesses dos outros a frente dos proprios.

Seguindo essas regras, ndo € preciso se preocupar com detalhes . Lebow acre-
dita que os profissionais saberdo automaticamente o que se espera deles e quais sdo as
acoes adequadas.

Conclusao

Existem empresas que a taxa de inovagao € zero. Inovagao aqui ndo deve ser
confundida com inovagao tecnologica que € por exemplo, criar uma nova classe de pro-
duto ou melhorar com maquinas e equipamentos a linha de producao ou mesmo melhorar
o desenho, por exemplo, dos produtos existentes. O gargalo esta na inovacao gerencial.

Sabe-se que no inicio da industrializagdo japonesa as pequenas montadoras
deram um susto no mundo, principalmente nos Estados Unidos. A Toyota que ficou
mais conhecida do que outras montadoras derrotou os concorrentes americanos nao
com inovagao de produtos, tecnologia superior de produgdo ou maior investimento de
capital por funcionario. A Toyota venceu seus concorrentes com uma alta taxa de ino-
vacdo gerencial. Tanto isso é verdade que o mundo inteiro conhece o sistema Toyota
de produgdo. Essa nova premissa do gerenciamento difundiu-se pelo mundo e o resto
¢ historia. O desafio portanto, ¢ descobrir novos métodos e ferramentas gerenciais para
acelerar a aprendizagem organizacional, chegar-se a um consenso para a mudanga e
facilitar o processo nas organizagdes.

O que se espera dos dirigentes empresariais € que eles sejam empreendedores
motivados para realizacdes e orientados para sonhos de longo prazo. Os novos empreen-
dimentos tem que ter maturagdo. O sucesso ja ndo vem tao rapido. Deve assumir riscos
moderadamente. Transformar os erros em aprendizagem e seguir em frente sempre
calibrando suas novas premissas organizacionais.

Finalizando podemos concluir dizendo que € necessario um clima de aprendiza-
gem para calibrar as novas premissas. Esse clima facilita a aprendizagem individual, em
esséncia: um novo modelo cultural formulado em torno de uma mentalidade de mudangas.
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