Aprendizagem
e Inovacao
Tecnologica

onio Pereira Candido






Antonio Pereira Candido

Aprendizagem
e Inovacao
Tecnologica

|L ,l PUBLICAGAQ
I\l sIF-sc
Florianépolis

2011
22 edicao - 1° reimpressao

Curso
Superior de
Tecnologia
em Gestao
Publica




Copyright © 2011, Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina / IF-SC. Todos os
direitos reservados.

A responsabilidade pelo contetdo desta obra é do(s) respectivo(s) autor(es). O contetdo desta obra foi
licenciado tempordria e gratuitamente para utilizagdo no ambito do Sistema Universidade Aberta do Bra-
sil, através do IF-SC. O leitor compromete-se a utilizar o contetido desta obra para aprendizado pessoal. A
reproducado e distribuicdo ficardo limitadas ao ambito interno dos cursos. O contetdido desta obra podera
ser citado em trabalhos académicos e/ou profissionais, desde que com a correta identificacdo da fonte. A
coOpia total ou parcial desta obra sem autorizacdo expressa do(s) autor(es) ou com intuito de lucro constitui
crime contra a propriedade intelectual, com san¢des previstas no Codigo Penal, artigo 184, Pardgrafos 1°
ao 3° sem prejuizo das san¢des cabiveis a espécie.

(C217a  (Candido, Antonio Pereira
Aprendizagem e inovacao tecnolégica / Anténio Pereira
Candido. - 2. ed. - Florianopolis : Publicacbes do IF-SC, 2011.
98 p.:il.; 27,9 cm.

Inclui Bibliografia.
ISBN: 978-85-62798-37-5

1. Aprendizagem organizacional. I. Titulo.

CDD: 6583124

Catalogado por: Coordenadoria de Bibliotecas IF-SC
Kénia Raupp Coutinho CRB 14/951

12 reimpressao - 2012



INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
SANTA CATARINA

Ficha técnica
Organizacaio  Antonio Pereira Candido

Comisséo Editorial ~ Paulo Roberto Weigmann
Dalton Luiz Lemos I

Coordenador do Curso Superiorde  Felipe Cantério Soares

Tecnologia em Gestdo Publica
Coordenacao de Producdo  Ana Paula Liickman
Capa, Projeto Grafico  Lucio Santos Baggio
Design Instrucional  Edson Burg
Editoracdo Eletronica  Angelita Corréa Pereira
Revisio Gramatical ~ Alcides Vieira de Almeida

Imagens  Stock.XCHNG

Material produzido com recursos do Programa Universidade Aberta do Brasil (UAB)






& Sumario

09 Apreseniagao)

11 [[cones e legendas |

13 Estratégias de gestao

15® 1.1 A trajetdria das organizacoes

47 Inovacao tecnolégica

49 » 2.1 Contextualizando

57 Processos organizacionais

59 ® 3.1 Contextualizacdo

67 Aprendizagem organizacional

69 © 4.1 Contextualizacao

79 Avaliacao do desempenho organizacional

81 ®5.1 O que se mede melhora

93 |Consideracoes finais |

95
98 [Sobre o autor







@ Apresentacao

Iniciamos este texto com o pensamento firme de querermos sempre
saber mais.Vocé ja deve ter reparado o quanto ficamos felizes quando agrega-
mos algo a mais ao nosso saber. Estamos nos referindo, naturalmente, a saberes
que enriquecem avida, que a ampliam e que enobrecem o ser humano. Carlos
Bernardo Gonzalez Pecotche diz que“O conhecimento amplia a vida. Conhecer
é viver uma realidade que a ignorancia impede desfrutar”’ (Exegese Logosofi-
Ca, pag. 28). No decorrer da leitura dos textos aqui apresentados, esperamos
gue voceé se estimule a buscar os conhecimentos necessarios para propiciar a
conquista dos objetivos eleitos por esta unidade curricular.

Aprendizagem e inovacao tecnoldgica é um tema fascinante. Vocé
verd, através da trajetdria histérica e dos varios modelos conceituais aqui
apresentados, 0 quanto o ser humano caminhou no sentido de aperfeicoar
a gestdo das organizacdes e perceberd, também, a relacdo entre essa evo-
lucdo e a evolucdo humana expressa, principalmente, nas tecnologias que
dao suporte a gestdo da informacao.

Permitam-nos deixar algumas perguntas para que sirvam de pano de
fundo, durante as leituras que vocé fizer: Qual a misséo do ser humano? Isso
é importante para o desenvolvimento das atividades contidas neste material?
O que vocé pensa a respeito? Que relacdo podemos fazer entre a missao do
ser humano e o aprendizado e a inovacao nas organizacdes? Tem alguma
relacdo? Bem, essas perguntas servem apenas para melhor contextualizar
nossos esforcos no sentido de agregar mais conhecimento a nds mesmos.

Considerando o tema que da titulo para este material, existem questdes
que permeiam a realidade organizacional de fundamental importancia para o
seu futuro. Nos Ultimos tempos, a preocupacao com a estratégia organizacional
tem promovido verdadeiras revolucdes no estilo de gestao e, principalmente,

nos valores e recursos em que a empresa da sustentacdo as suas atividades.
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Neste texto, vocé terd a oportunidade de conhecer varios recursos e valores
que devem ser levados em conta pela organizacao para manter a competitividade
e asustentabilidade. O tema principal é“aprendizagem e inovacao tecnoldgica’e
serd apresentado em seis capitulos. Neles trataremos sobre estratégias de gestao,
inovacao tecnoldgica, processos organizacionais, aprendizagem organizacional,
avaliacdo do desempenho organizacional e, por fim, faremos uma reviséo geral
para avaliarmos o quanto andamos no decorrer desta unidade curricular.

Por fim, considerando nossa preocupacao como docente, gostariamos
de que vocé se organizasse para melhor utilizar seu tempo em favor da par-
ticipacao adequada na unidade curricular que ora se inicia. Sem querer gerar
muita interferéncia, mas com o propdsito de contribuir para que vocé tenha
ainda mais consisténcia no processo de se organizar para a participacao da
unidade curricular, apresentamos as seguintes perguntas:

1. Quantas paginas tem este material?

2. Quantas vocé podera ler por dia?

3. Quiais as atividades que o material, em questao, propde que vocé faca?

4. Em que dia da semana, vocé fara as atividades propostas? Quanto
tempo vocé podera dedicar para essa atividade?

5.Tem algum aspecto que ainda ndo esta muito claro para vocé, relacionado
com a unidade curricular em questao? Como fazer para dirimir qualquer divida?

Ainda sobre as questdes de consideracdes iniciais e, tendo presente o
que acima apresentamos, vocé poderia registrar, para seu proprio proveito, sua
posicao atual sobre as questdes apresentadas nesta parte introdutéria. Como
sugestdo, entendemos que, se vocé registrasse no caderno suas reflexdes e
expectativas com relacdo a este conteldo, ofereceria a si préprio a grande
oportunidade de medir o avanco conquistado sobre o tema apresentado
nesta unidade curricular.

Bom trabalho e que, ao final dele, possamos ter a grande oportunidade
de podermos ser ainda mais eficientes no desenvolvimento de nossas ativi-
dades, principalmente aquelas relacionadas com a aprendizagem e inovacao

tecnoldgicas aplicadas ao servigo publico.

Professor Anténio Pereira Candido



@ icones e legendas

)

Glossario

A presenca deste icone representa a explicagdo de um termo utilizado durante o

texto da unidade.

f | Lembre-se
A presenca deste icone ao lado do texto indicaré que naquele trecho demarcado

deve ser enfatizada a compreenséo do estudante.

Saiba mais

O professor colocaré este item na coluna de indexacao sempre que sugerir ao

Para refletir
Quando o autor desejar que o estudante responda a um questionamento ou realize

e D uma atividade de aproximagéo do contexto no qual vive ou participa.

estudante um texto complementar ou acrescentar uma informacdo importante
sobre 0 assunto que faz parte da unidade.

>

Destaque de texto

A presenca do retangulo com fundo colorido indicara trechos im-

portantes do texto, destacados para maior fixacdo do contetido.

Link de hipertexto
¥

seta, no espaco lateral da pagina, sera apresentado um contetdo especifico relativo a expressao

Se no texto da unidade aparecer uma palavra grifada” em cor, acompanhada do icone da

destacada.

Destaque
paralelo

O texto apresentado neste
tipo de box pode conter
qualquer tipo de informagao
relevante e pode vir ou ndo
acompanhado por um dos
icones ao lado.

Assim, dessa forma, serao
apresentados os conteu-
dos relacionados a palavra
destacada.
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@ Competéncias

Nesta unidade, vocé vairever o seu conceito sobre estratégia
e como ele se aplica a realidade organizacional. Conhecer3
ainda os requisitos basicos para a construcao de um po-
sicionamento estratégico organizacional, além de rever o
conceito de gestao.

14 -curso Superior de Tecnologia em Gestao Publica



1 Estratégias de gestao

1.1 A trajetodria das organizagoes

Caro estudante.

Nesta unidade, vocé adquirird competéncia para discorrer
sobre as seguintes questdes: Qual o conceito que vocé tem sobre
estratégia? Como aplica esse conceito a realidade organizacional
da qual vocé faz parte? Que requisitos basicos sdo fundamentais
para a construgdo de um posicionamento estratégico organiza-
cional? Que conceito de gestao vocé tem? Como VOcé exerce esse
conceito no seu dia-a-dia? Com que técnicas de gestao organiza-
cional vocé fez contato durante a leitura desta unidade?

Para abordar o tema “Estratégia de Gestao’, organizamos esta

unidade em cinco tépicos:

A trajetoria das organizacoes

Neste topico, vocé entrard em contato com a trajetoria descri-
ta pelas organizagdes, no tempo. Sera uma 6tima oportunidade
para conhecer parte da histéria da Ciéncia da Administracao.
Vocé pode estar se perguntando sobre o porqué de estarmos
apresentando esse tema nesta unidade. Entendemos que se vocé
conhecer ou tiver informacdes sobre a trajetdria das organizacoes,
poderd melhor compreender sobre o aprendizado e a inovacédo
organizacional. Vocé percebera que ha um encadeamento l6gi-
CO no acontecer das organizacoes e que esse encadeamento é

fundamental ser tido em conta por nos.
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Ciclo de vida das organizacéoes

Ter consciéncia de que as organizagdes mudam seu com-
portamento na medida em que vao se desenvolvendo, é conhe-
cido e comprovado por vocé e por todos nés. O interessante é
que alguns pesquisadores propuseram modelos que descrevem
esses comportamentos. Independentemente do nome, local,
tipo e tamanho da organizagédo, esses autores propdem uma
visdo padronizada para o comportamento organizacional.
Acho que vocé encontrard questdes bastante interessantes
que contribuirdo para a formagdo da competéncia em gestao
de estratégias organizacionais, ou para ampliar sua visao sobre

O tema.

A estratégia

Esse tema deve contribuir para que vocé entenda melhor
sobre esse substantivo, ou serd que é um adjunto adverbial?
Nao temos muita clareza. O importante nessa pequena aborda-
gem é que a equipe docente espera que vocé reflita sobre essa
questdo. A estratégia é o nome que se da para uma atividade
na empresa ou é uma posicao a ser mantida em funcao das
necessidades organizacionais? Apresentaremos nesta parte do
texto conceitos de estratégia e tipos de estratégias, bem como,

técnicas para dar sustentacdo as mesmas.

A gestao

Esse tema é fundamental para a conquista dos objetivos
desta unidade curricular. Entender sobre gestéo e identificar os
processos inerentes a ela, € poder se constituir em elemento
basilar da sustentacdo a essa importante atividade organiza-
cional. Vocé conhece alguma técnica de gestao? A que tipo
de gestdo a equipe docente esta se referindo? Essas e outras
perguntas deverdo ser respondidas na medida em que vocé for

se deliciando com a leitura desse tema, aproveite.



Estratégias de gestao

A equipe docente fechara esta Unidade relacionando a estratégia
e a gestao. Nossa intencao é que vocé conheca e possa utilizar algum
tipo de estratégia que dé sustentacdo as gestdes que vocé va fazer na

sua realidade profissional presente ou futura.

A ideia da empresa, do empreendedorismo é muito antiga. Apesar
de hoje, até por questdes econdmicas e sociais, muitos pesquisadores
voltarem-se para essa area, com o objetivo de entendé-la e estimular seu
crescimento, no passado essa ideia sequiu seu rumo de forma bastante
empirica e extremamente pragmatica.

E importante considerar que as organizacdes e as empresas surgiram
espontaneamente, como culminacdo de uma atividade continua, “‘exigindo
e regulando o comportamento de individuos, e de grupos sociais na conse-
cucao de determinado objetivo! (MIRANDA apud CANDIDO, 1999, p. 8.)

Assim, quando dois individuos se reuniram para realizar um trabalho,
ali comecou uma empresa, uma organizacao, que trouxe a necessidade de
encaminhamentos gerenciais, coordenacao de esforcos, administracdo das
diferencas e desenvolvimento de trabalhos em equipe.

Resgatando a ideia da formacdo das organizacées, é interessante

considerar que:

O trabalho em épocas primitivas, na Antiguidade
e na ldade Medieval, era feito com ferramentas de
produg¢do muito rudimentares e, por conseguinte, o
rendimento pessoal obtido mediante seu emprego
era sumamente baixo. Assim, a produ¢do do artesé@o
ou trabalhador era téo pequena, que uma vez satis-
feitas as necessidades do cld a que pertencia, pouco
sobrava para o comércio dentro da nacdo e com o
estrangeiro (MIRANDA apud CANDIDO, 1999, p.8).

No estagio mais rudimentar da sociedade a que os socidlogos con-

vencionaram chamar de ‘pré-letrado, a sociedade primitiva era “inconsutil”

17
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(CURY, 1981). O trabalho era algo difuso, ndo havia uma separacéo clara e a
economia, a arte, as relacbes morais e a magia mantinham-se em estreitissima
interdependéncia. Tudo se constituia em uma peca so.

E interessante observar que, naquela época, o status ndo se definia
pelo poder econémico, pelo dinheiro. Ele era estabelecido em outras formas
de poder que se plasmava no vigor fisico, no poder militar, na valentia, e até
em deficiéncias fisicas.

A medida que as ferramentas foram se aperfeicoando e as habilidades
dos artesdes também, foi aumentando a produtividade e a qualidade dos
produtos. Comecou, entao, a se definirem a atividade do artifice e a necessi-
dade de ajudantes. As atividades de producao ja nao eram mais realizadas nas
horas de folga. Passaram a ser atividades principais e os artifices comecaram
a contar com o auxilio de outras pessoas, da prépria familia ou de vizinhos,
dando inicio a formacdo das companhias. Com o advento da criacdo da
maquina a vapor e do aperfeicoamento da atividade de producéo, outra
forma de organizacéo social comecou a surgir. (MIRANDA, 1981).

Apods aquele estagio primitivo e némade, surgiu, entao, uma socie-
dade mais estratificada e, consequentemente, com maior concentracao e
densidade demogréfica, ressaltando a figura do governo, hierarquia social,
novos processos de vida em comum, novas maneiras de trabalhar. Com isso,
também, surgiu uma nova regulamentacao do Estado sobre a economia
e o trabalho. Surgiram os pequenos patroes independentes que exerciam
pequenas atividades agricolas, comerciais e industriais e empregavam mes-
tres e aprendizes que eram completamente independentes, e formavam
verdadeiros clas. Como cita Miranda (apud CANDIDO, 1999, p. 9):

Surgiram assim as familias especializadas, os Eramos,
os Colegia Opificum, as corpora¢des na Antiguidade e
na Epoca Medieval. O estado dominava economica-
mente, punhaedispunha a seu bel-prazer do trabalho
dos seus suditos, quer diretamente, quer através das
célebres companhias para a exploracéo colonial.

Nessa época, comegou a surgir a exploracao da mao trabalhadora.

Foram varias as etapas que caracterizavam uma situagao quase escravagista,



onde os trabalhadores mal tinham tempo para suas atividades basicas como
seres humanos, e momentos de revolta e conflitos na busca de uma reor-
ganizagdao que tornasse mais humano o desenvolvimento da nova ordem
social. Muitos sdo os autores e a bibliografia é farta, discorrendo e analisando
esses fendbmenos sociais, que comecaram a se estabelecer a medida em que
a organizacdo e suas consequéncias se apresentavam de uma forma mais
definida. Com isso, surgiu a necessidade de entender, de se posicionar e de
atuar, que constituem atividades basicas do diagndstico.
Segundo Miranda (apud CANDIDO, 1999, p. 8):

Existiam quatro métodos bdsicos de producdo: 1)
antigo sistema de producéo manualisolada: arteséo
e sua familia; 2) o sistema doméstico, que surgiu com
o regime feudal, no qual o chefe e sua familia eram,
primordialmente, agricultores. Nos periodos vagos,
ou em horas de revezamento, cada qual exercia um
oficio. Assim, pela agricultura conseguiam o bdsico
da existéncia — a alimentacdo — e pelos oficios su-
priam as necessidades e as inimeras comodidades
da existéncia; 3) o sistema do burgo, cidade ou de
grandes clds familiares: o proprietdrio ou senhor
contratava os chefes e seus dependentes para traba-
lharem no ramo de atividade especializada a que se
dedicavam; 4) o sistema estadual no qual dominava
ototal absolutismo quanto as condicbes e aos meios
de retribuicdo do trabalho.

Essas organizacdes, esses métodos de organizar as atividades per-
duraram, por muitos anos, até o inicio da Revolucao
Industrial. Eimportante chamar a atencao, pois, ja nessa
época, eram evidentes as atividades, como: organizar a
producao, fazer a entrega, anotar o pedido, cobrar; enfim,
as atividades da organizacao hoje existentes derivaram
todas daquelas.

Um fator muito importante, que muito influen-
ciou a nova ordem mundial, a partir do século XVII,

foi 0 advento da tecnologia, com o surgimento da
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maquina a vapor — 1769, dos teares mecanicos — 1767, das maquinas de
beneficiamento - 1793, etc. Essa nova realidade sacudiu o conformismo dos
trabalhadores e abalou o prestigio dos governantes ou grandes senhores.
Esses novos inventos, localizados nas cidades ou em lugares onde melhor
pudessem funcionar, promoveram o desenvolvimento dos grandes centros
ou a criacdo de outros. Como consequéncia, surgiram os fendmenos das
superproducdes industriais e da escassez agricola. O primeiro, em funcao
do aperfeicoamento do processo produtivo, e o segundo, gerado pelo de-
sequilibrio provocado pelo éxodo do homem do campo, fazendo baixar a
producao de alimento.

Esses fendmenos foram mais bem estudados por Adam Smith e James
Watt, os dois técnicos da Revolucao Industrial, que mencionaram: “O Esta-
do, diante dessa repentina quebra de tradicionais preceitos de producao e
comeércio, desconhecendo ainda os novos processos, ficou impotente para
exercer o controle e adotou, entdo, a tese do laissez-faire, laissez-passer’
(apud CANDIDO, 1999, p. 10).

Esse diagnostico foi fruto do esforco dos dois autores sobre os
processos organizacionais e, outros viriam mais tarde apresentar seus
estudos e aplicacdes no sentido de entender e aperfeicoar o processo

de organizacao das companhias.

No momento que Adam Smith e James Watt apresentavam seus
trabalhos ja se vivia uma nova ordem sécio-econdmica. O periodo de 1750-
1830 impds alteracdes profundas nas ideias, nas mentes, nos sentimentos,
nas atividades diarias de todos os individuos: pobres, ricos, nobres, plebeus,
sacerdotes, etc.,, enfim, “em todos os que viram e sentiram as transforma-
cdes intensas, basicas, fortes, rapidas, insondaveis e impenetraveis dessa
época em que o mundo saltou do pacato para o ativo, do empirismo para
0s prédromos dos caminhos da ciéncia e da tecnologia” (MIRANDA apud
CANDIDO, 1999, p. 11).

Com essa nova ordem social, outras eram as expectativas, outras as

questdes que se apresentavam nas aspiracdes de patrdes, de funcionarios e



de governantes e outro panorama socio-econdmico e politico se estabele-
ceu. Nessa época, comecaram a se organizar os sindicatos, e surgiram grandes
companhias com poderes iguais ou até maiores que o estado e o clero. Os
sindicatos procuravam reunir e organizar as forcas descontentes oriundas
do seio da classe trabalhadora. Surgiram algumas decisdes governamentais,
procurando corrigir alguns erros (TEM HOURS ACT, 1847), porém, assim mes-
mo, ainda continuavam o excesso de autoritarismo, 0 abuso das extensas
jornadas e a exploracdo do trabalho infantil, principalmente nas usinas.

Com esse quadro complexo, surgiram os primeiros movimentos de
uma nova atividade, O & M, a organizacao e método. Essa nova atividade
buscava estudar os processos da organizacao para estabelecer parametros
e padrdes que conciliassem as varias necessidades, e como disse Lodi (apud
CANDIDO, 1999, p. 11):

antes de surgir o hodierno administrador-pensador,
ou, como preferir, 0 Organizador, representaram esse
papel de tedrico da Economia incipiente os involun-
tdrios colaboradores da desconhecida Ciéncia da
Administracdo (ou da organizacdo): os Economistas
classicos do século XVIII,

A partir de Adam Smith, "o criador da Escola Classica da Economia”
(MIRANDA, 1981), muitos foram os pensadores que deram sua contribuicao
para a formacado das ciéncias que estudam as organizagdes, seus métodos e

processos, sua estrutura e comportamento.

Como se pode observar, a atividade de diagnéstico surgiu com a
mesma dinamica com que surgiram as proprias organizacoes, atraveés
de atividades continuas, em principio empiricas e espontaneas, culmi-

nando em um sistema complexo e altamente desenvolvido.

Dentro dessa questao do diagnosticar, e compreendendo melhor
a trajetdria da formacdo das organizacdes, das companhias, e da prépria

organizagao soécio-econdmica e politica, € interessante considerar o que diz

21
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Motta (1976), ao se referir a experiéncia vivida na fabrica da Western Eletric,
na cidade de Hawtrhorne, em 1927. O surgimento da Escola de Relagdes
Humanas tem como ponto de partida essas experiéncias. Elas aconteceram
em funcdo da necessidade de se analisar a relacdo da produtividade com a
iluminacao no local de trabalho. O homem era encarado como uma unidade
isolada e sua experiéncia poderia ser influenciada por:

a) movimentos dispendiosos e ineficientes na execucao do trabalho;

b) fadiga;

¢) deficiéncias do ambiente fisico.

Cita-se essa experiéncia para ressaltar o comportamento do
pensamento dos estudiosos em torno do mesmo tema, a organizagdo
dos processos produtivos e a consolidacao das companhias. Mary Pa-
rker Follet é considerada a fundadora da Escola de Relagcdes Humanas;
(LODI, 1971) afirma que Follet foi a primeira a pesquisar e analisar a
motivacdo humana, partindo de valores individuais e sociais, e que o
objetivo da acao administrativa é conseguir a integracao das pessoas
e a coordenacao de suas atividades.

As questdes da administracao sao marcadas pela evolucdo constante
e seus primeiros estudos procuravam adaptar o ser humano a maquina.
Naquela época, eram outros os enfoques, e naturalmente, outros eram os
resultados dos diagndsticos que se faziam. Nessa trajetéria, 0 pensamento
do pesquisador chegou a extremos de considerar o homem como uma ma-
quina, passou pelo excesso de zelo da escola de relacbes humanas e atinge
hoje o ponto de considerar como uma premissa basica o atendimento das
questoes do equilibrio ecoldgico e, até, espiritual.

Ao longo dos anos, varios foram os modelos estabelecidos para aten-
der as demandas do crescimento das organizacdes, — as chamadas escolas
da administracao, desde a Escola Classica, Escola de Relacbes Humanas,
Estruturalismo, Administracao Sistémica até o modelo contemporaneo que
tem sido nominado como Gestao do Conhecimento Organizacional, em
que a aprendizagem organizacional e ainovagao tecnoldgica se constituem

como alguns dos fundamentos.



1.1.2 Ciclo de vida das organizacoes

Em diversos estudos, tém-se desenvolvido varios modelos para des-
crever os ciclos de vida por que passa uma organizacao durante seu desen-
volvimento. Cada modelo proposto tem sua particularidade, principalmente
em termos de nUmero de estdgios por que devem passar as organizagoes.
Entretanto, existe uma caracteristica comum a todos eles: todos descrevem
o ciclo de vida por que deve passar uma organizacdo durante o seu desen-
volvimento (MYLLYNIEMI, 1990).

H& autores que tentam fazer uma relagdo da empresa com os seres

vivos, por exemplo:

Assim como ocorre com 0s 0rganismos vivos, O
crescimento e o envelhecimento das organizacbes
manifestam-se primordialmente na inter-relacéo
entre dois fatores: flexibilidade e ‘controlabilidade’ As
organiza¢des, quando jovens, séo bastante flexiveis,
mas nem sempre séo controldveis. A medida que as
organizagdes envelhecem, essa relagdo se altera. A
controlabilidade aumenta e a flexibilidade diminui
(MYLLYNIEMI apud CANDIDO, 1999 p. 29).

Nesse sentido, alguns autores apresentam imagens, Como a seguinte:

(..) Eamesma diferenca que hd entre um bebée uma
pessoa mais velha, o bebé é bastante flexivel e conse-
gueaté colocar o pé na boca, mas seus movimentos
e 0 seu comportamento ndo sdo muito controldveis.
A medida que envelhecemos, acabamos eventual-
mente perdendo também o controle (MYLLYNIEMI
apud CANDIDO, 1999 p. 29).

Modelos de ciclo de vida para as organiza¢ées

Ha varios modelos apresentando a trajetéria de uma empresa desde
0 seu nascimento e desenvolvimento. Observamos que eles sao bastante
semelhantes, diferindo apenas no nome dado a um determinado estagio
ou na forma de interpretar o motivo do nascimento de um novo estagio na

trajetdria de vida de uma organizacao. Todos os modelos tém um aspecto em
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comum. Descrevem a trajetdria percorrida por uma organizacao, durante o
seu desenvolvimento. Esses modelos sdo representados por esquemas que
apresentam as fases de uma organizacéo, suas caracteristicas, os atributos em
varios pontos da organizacao, como: estilo gerencial, tamanho e organizacao
do sistema de informacéo, objetivos organizacionais, grau de descentraliza-
cao do poder, grau de envolvimento do proprietario ou proprietarios, etc.
Os modelos esquematicos, com relacéo a seus enfoques, apresentam
atributos, tais como: caracteristicas de volume de negdcios, estilo gerencial,
flexibilidade, organizagcéo e tamanho do sistema de informacao, formas de

tomada de decisdo, enfim. Apresentamos os seguintes modelos:

Modelo de Greiner

Larry e Greiner (LARRY; GREINER, 1972) apresentaram um modelo de
evolucdo das empresas no qual elas se movem através de cinco estagios de
desenvolvimento. Eles acompanham a transicao de pequena para grande
empresa até o inicio da maturidade. Dentro desse modelo, cada estagio é
identificado por uma evolucdo apds uma etapa de revolucédo ou crise, a qual
promove um salto da organizacao para a fase seguinte. De acordo com Grei-
ner, cada estagio evolutivo é caracterizado por um estilo gerencial particular,
utilizado para promover o desenvolvimento, e cada periodo revolucionario
por um problema dominante de gerenciamento que deve ser resolvido
para que o crescimento da organizacdo tenha continuidade. As varias fases

e também os estilos gerenciais séo apresentados na Figura 1.



Tamanho da

organizacio Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Crise de Crise da Crise do Crise de Crisede?

lideranca ' autonomia | controle ' ReadTape
(Crescimento + (Crescimento + (Crescimento « (Crescimento (Crescimento

através da através da através da através da através da
criatividade) direcao) delegacéo) coordenagéo) colaboragéo)
Grande
Pequena t
Nova Madura
Legenda Estdgios de Estagios de
evolugdo revolugao

Figura 1: Modelo de Larry e Greiner
Fonte: MYLLYNIEMI, T; KAURENEN, T; AUTIO, E; KAILA, M., apud CANDIDO, 1999, p. 30

Segundo Greiner, a velocidade com que uma organizacao passa pelas
fases de evolucao e revolugdo estd intimamente relacionada com o ambiente
do mercado e com a capacidade de producdo da organizacao. Para exemplifi-
car, uma empresa que tem um aumento de mercado répido, tem como efeito
colateral a necessidade de incrementar seu nimero de funcionarios. Isso gera a
necessidade de conseguir espaco e reestruturar a empresa para atender a nova
realidade da organizacéo. Na medida em que as organizacoes vao avancando
em maturidade, a tendéncia é aumentar o tamanho do periodo de evolucao.

O primeiro estagio no modelo de Greiner é o do crescimento atra-
vés da criatividade. Esse estagio é geralmente dominado pelo fundador
da companhia. A énfase estd no crescimento da producéo e do mercado.
Nessa fase, ha um estilo gerencial informal e a crise ou o desafio é comecar
a estabelecer uma formalidade no estilo gerencial. A crise dessa etapa é
chamada de crise da lideranca.

Se a organizagdo superar a crise da lideranca, através da conquista de
mais formalidade em seu estilo gerencial, a organizacéo ingressa em uma nova
fase chamada por Greiner de desenvolvimento através da direcéo. Durante

essa fase, serdo desenvolvidas técnicas diretivas para tornar mais eficientes os
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processos e permitir, assim, o desenvolvimento gerencial do empregado para-
lelamente com o da organizacao. Entretanto, essas técnicas podem se mostrar
inadequadas para controlar organizagdes mais complexas. E quandoisso ocorre,
ha uma nova crise, que Greiner chamou de crise da autonomia.

Segundo ele, a solugao para a crise de autonomia € a grande delegacao
de decisao e de poder. Durante esse terceiro estagio,chamado de crescimento
através da delegacao, a companhia inicia um processo de desenvolvimento
de uma estrutura que permita a descentralizacdao organizacional. Dentro dessa
etapa, ha uma tendéncia a simplificacéo, fazendo com que a estrutura de
gerenciamento fique ténue e perca o controle. Sendo assim, a organizacao
entra em uma nova crise. A crise chamada de crise do controle.

O sucesso para contornar a crise do controle é a utilizacao de sistemas
formais de controle para abranger grandes coordenacées. O quarto estagio
por que passam as organizacdes é chamado de crescimento através da
cooperacao. Nesse estagio, vai se estabelecendo um maior grau de segu-
ranca entre linha e staff, ou seja, entre os gerentes e seus auxiliares. Ha a
proliferacdo de sistemas formais de controles. Nesse momento, esté criada
a crise do read-tape, ou seja, da fita vermelha.

Se a organizacao supera a crise da fita vermelha, ou do tapete ver-
melho, ela evolui para a préxima fase, que € a do crescimento através da
colaboracao. Essa etapa da énfase a espontaneidade nas acdes gerenciais,
através da formacao de times de equipes, e da confrontacdo de habilidades
interpessoais. O controle social, ou 0 senso comum, e a autodisciplina devem

substituir os sistemas formais de controle.

Modelo de Churchill e Lewis

Churchill e Lewis (CHURCHILL ELEWIS, 1983) apresentam, também, um
modelo com cinco estagios para caracterizar o padrao de desenvolvimento
de pequenas companhias. Cada uma das cinco fases é caracterizada por um
ndice de tamanho, diversidade e complexibilidade, e descrito por cinco fato-
res gerenciais: estilo gerencial, estrutura organizacional, extensao do sistema
formal, meta estratégica global e dominio do envolvimento dos negécios.

O primeiro estagio do desenvolvimento no modelo é o estagio da

existéncia. Nesse estagio, o maior problema da companhia é encontrar



clientes e entregar 0s produtos e servicos para tornar seu negocio viavel. A
organizacdo é simples, o dominio é do dono e a supervisdo fica a cargo dos
subordinados. Muitas empresas nunca sobrevivem a esse primeiro estagio.

Para atingir o segundo estagio, ou seja, o estagio da sobrevivéncia,
a empresa ja deve ter demonstrado que o negocio dela é vidvel. Ela tem
bastante clientes e os satisfaz com os servicos e produtos que oferece. O
problema chave é a relacdo receita e despesa. Isso é fundamental para
manter o equilibrio no caixa e permitir o financiamento do crescimento e o
retorno econdmMIico necessario.

A organizagao é bastante simples, e 0s sistemas desenvolvidos séo mini-
mos. O planejamento formal é no maximo, o fluxo de caixa. A meta global é ainda
sobreviver,e o dono é ainda sinbnimo do negdcio. No estagio da sobrevivéncia,
o empreendimento pode crescer em tamanho ou em lucratividade, e mover-se
para o terceiro estagio, chamado de estagio do sucesso, ou permanecer no
estagio da sobrevivéncia por algum tempo, ganhando somente retornos de
capital e tempo de investimento, ou, eventualmente, saindo do negocio.

A decisdo face ao terceiro estagio por parte do empreendedor é
expandir a empresa, avancando para o subestdgio chamado de sucesso-
crescimento, ou manter a companhia estavel e lucrativa, garantindo as
bases para atividades do proprietario, determinando o ingresso no outro
subestagio, chamado de sucesso-desembarque.

No subestagio sucesso-desembarque, a companhia atinge
uma saude econdmica, um tamanho suficiente e um nivel sufi-
ciente de relacdo produto-mercado que garante o seu sucesso
econdmico. A companhia pode ficar ali indefinidamente, desde
que garanta as mudancas necessarias para atender seu mercado
e manter as condi¢cdes necessarias para o seu equilibrio. Organi-
zacionalmente, a companhia j& € grande o bastante para requerer
um gerenciamento funcional, o sistema de marketing e producao
sao aplicados em suas operacoes. Ha planejamento quanto aos
orcamentos, forma operacional e delegacédo funcional.

Uma companhia pode ficar indefinidamente nesse estagio, para tanto
ele necessita adaptar-se as condi¢des do mercado em que ela atua. Quando

isso Nao ocorre, ela tende a desaparecer.
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No subestagio de sucesso de crescimento, o proprietario da com-
panhia fornece recursos para ela crescer. Ele é importante para manter a
seguranca basica para o rendimento dos negdcios. Os gerentes devem ter
também uma visdo do futuro da companhia. Os sistemas devem estar insta-
lados para garantir as necessidades da empresa. Planejamento operacional
é substancial para o sucesso da companhia.

O quarto estagio, também chamado por Chuchill e Lewis de take-off é
um crucial periodo para a vida da companhia. O problema chave é como crescer
rapidamente e como financiar seu crescimento. Isso é importante para que ela
continue &gil. Nessa fase, deve haver a delegacéo de responsabilidades para
possibilitar a sustentacdo da empresa que comeca a apresentar uma organi-
zacdo cada vez mais complexa. Ha grandes demandas em todos os processos
da empresa, inclusive na area financeira em decorréncia do seu crescimento. A
organizacao é descentralizada e subdividida. Os sistemas de gestdo garantem
refinamento e extensividade nas acdes. Tanto o planejamento estratégico como
0 operacional devem estar acabados e envolvem geréncias especificas.

Arealidade das organizacdes, seqgundo Churchill e Lewis (CHURCHILL;
LEWIS, 1983), apresenta sempre duas possibilidades. O quadro abaixo des-

creve essa realidade que é estruturada e possivel de automatizacdo, o que

contribui para alcancar os objetivos do trabalho:

o o Estagio3 D Estagio 3 G L o
Estagio 1 Estagio 2 9 9 Estagio 4 Estagio 5
o : Sucesso no Sucesso no :
Existéncia Sobreviver : . Take-off Maturidade
Desenvolvimento Crescimento
Supervisao Supervisao o )
Estilo ) P P B Funcional Funcional Divisional Linha e staff
direta supervisionada
Organizacao Simples Crescendo Crescendo Crescendo Crescendo Sofisticada
Extensdo dos Minima para L L )
) o P Minima Basica Desenvolvendo Amadurecendo | Extensivo
sistemas formais | inexistente
Estratégia de - ) Manter o proveitoso | Conseguir recursos Retorno do
T Existir Sobreviver Crescer ) )
organizacao status quo para crescer investimento

Quadro 1: Modelo de Chuchill e Lewis

O quinto estagio, no modelo de Churchil e Lewis, é chamado de

estagio de recursos de maturidade. O grande teste concernente na
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companhia nesse estagio é, primeiro, como consolidar e controlar o finan-
ciamento do crescimento e, seqgundo, como reter as vantagens de uma
pequena empresa, incluindo flexibilidade de responsabilidades e espirito
empreendedor. A companhia deve expandir sua forca gerencial para

garantir o crescimento das necessidades que as situagdes apresentam.

Modelo de Scott e Bruce

O modelo de Scott e Bruce (SCOTT e BRUCE, 1987) é desenvolvido em
dois estagios. O primeiro estagio é dentro da forma classica de ciclo de vida de
um produto. Ele é apresentado na Figura 2. A forma da curva e a velocidade
com que cada companhia se desloca, através de cada estagio, variam de com-
panhia para companhia. Essa parte do modelo mostra o relacionamento entre
tempo e tamanho da companhia e o estagio de crescimento. Entretanto, nao
é simples medir o tamanho adequado para uma companhia utilizar em cada
estagio; ele é uma combinacdo de varias medidas acompanhada por fatores
externos que participam como novos competidores ou novas tecnologias.

Como mostrado no modelo de Scott e Bruce, a companhia pode
quebrar em pouco tempo. Entretanto, a falha é mais comum de ocorrer no
ponto de crise, conforme ilustra a figura a sequir. Esses pontos de crise sao
extremamente importantes, também, para o empreendedor em termos de

negocios e desenvolvimento pessoal:
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Figura 2: Modelo de Scott e Bruce
Fonte: CANDIDO, 1999, p. 36

No principio do estdgio, a companhia é uma unidade operacional
com um mercado simples com limitado nimero de canais de distribuicao.
Os recursos de fundos sao limitados, requerendo o aumento de prazos de
financiamentos ou o concurso de outros acionistas. Existe um alto nivel de
incertezas, e o nivel de planejamento de retaguarda é baixo.

Se o dono consegue equilibrar as necessidades com as disponibilidades,
a companhia se move para um novo estagio chamado de estagio de sobre-
vivéncia do modelo de Scott e Bruce. Se ndo conseguir, a companhia quebra.
Isso pode acontecer em um tempo bastante limitado dentro do estagio de
concepcao do negdcio. De acordo com Scott e Bruce, uma crise no estagio de
concepgao é muito provavel e pode ser contornada com o seguinte:

1. Deve ser muito importante, ter uma condicao geral de fluxo de caixa po-

sitivo. Isso determina vantagens, do contrario a companhia desaparece.

2. Aformalizacdo de sistemas é importante para garantir as vantagens

e alavancar as atividades dos negécios.

3. Amudanca no estilo gerencial é necessaria para incrementar atividades e
acapacidade administrativa. As atividades de supervisdo devem também

ser delegadas. S&o requeridas também mudancas na administracao.



Se a companhia se acha no segundo estagio, o estagio da sobrevi-
véncia, ela tem identidade para um negdcio potencialmente vidvel. Tem
expansao de negocios, e a énfase no financiamento mudard para o trabalho
do capital. O nivel de competicao se fixard de forma incerta. Se a companhia
for bem, é provavel que a salutar industria atraia novas entradas. Se as barrei-
ras para entrada forem menores, a entrada de novos competidores terd um
aumento e o sucesso pluralizaré as diferentes dificuldades. As companhias
no estagio de sobrevivéncia apresentam um produto simples ou limitada
linha de produtos. Um crescimento geral nos negdécios requer incremento

no nUmero de canais de distribuicao.

Algumas companhias permanecem no segundo estagio, o da so-
brevivéncia, por algum tempo, gerando um retorno marginal. Mas, uma
vez que a companhia decide crescer, ela deve ser habil para se mover

para o terceiro estagio, denominado estagio de crescimento.

Na nova fase, as empresas correm alguns riscos, como apresentam
Scott e Bruce a seqguir:

1. Aumento dos negocios ou descontrole no crescimento sao causas
de perigo. Para que o crescimento seja mais controlado, sao neces-
sarios mais sistemas de controles.

2. O aumento dos salarios com taxas muito elevadas, e ha custos basi-
Cos que necessitam ser expandidos. A questao de mudanca de drea
daempresa, ou até de local, com o aumento das responsabilidades e
dos salarios, podem ser fatores de alto risco para a companhia. Esses
problemas devem ser bem encaminhados no ambito gerencial. No
estilo gerencial estd a chave do sucesso.

3. Nessa novafase, a empresa terd novos competidores e devera estabe-
lecer uma nova politica de marketing para conquistar esse mercado.
Uma estratégia dessa politica é a modificagcdo dos precos para menos.
Nesse sentido, mais sofisticacdo dos sistemas de controle é requerida,
pois a margem de seguranca tende a ficar cada vez menor. Em alguns

casos, ocorre a entrada na companhia de mais sécios.
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4. Todos os fatores acima sdo importantes, pois proporcionam a necessidade
da criacdo de um sistema de informacéao. Precos, custos, planejamento
financeiro passam a ser mecanismos de trabalho muito importantes.
Esses recursos modificam o estilo gerencial e fazem com que a empresa

va descobrindo outros valores necessarios para sua sobrevivéncia.

Pelo fato da companhia se encontrar no terceiro estagio no modelo
de Scott e Bruce, chamado de estdgio de crescimento, isso pode ser bas-
tante proveitoso. Entretanto, deve haver um esforco para manter a compa-
nhia calma, equilibrada. Nesse sentido, € necessario mais formalidade na
organizac¢do, nos métodos de controle para que 0s pProcessos sejam mais
controlados. Necessita-se, nessa fase, de formas gerenciais mais formais.
Necessita-se, também, de sistemas mais estruturados. Nessa fase, a empresa
necessita, mesmo de forma pouco expressiva, investir mais em pesquisa no
desenvolvimento de produtos. Essa fase, também, apresenta um
particular que é o fato de a companhia contar com dois ambien-
tes de empresa. Essa dualidade ndo pode persistir por um longo
perfodo de tempo, pois trara dificuldades que poderdo colocar a
companhia em risco de sobrevivéncia.

Em alguns casos, 0 dono da companhia necessita ser 4gil para
ampliar o capital, de tal forma que ele possa inserira empresa no quarto
estagio, chamado de estagio da expansao. Excessos de negdcios e

liquidez podem ser um grande problema no estagio de crescimento.

Se houver bastante mercado e novas oportunidades para seus pro-
dutos, a companhia pode entrar no quarto estagio que Scott e Bruce chamam
de estdgio de expansédo. No estagio de crescimento, as crises mais frequentes
devem ser causadas pelos seguintes fatores:
1. Para avancar nessa etapa de consolidacéo, ela precisa ser atrativa
e competitiva, para tanto, ela faz alteracdes no preco, de forma a
torna-lo competitivo.
2.1ss0 serd necessario para uma companhia que estd no estagio do
crescimento a fim de expandir-se dentro do mercado. As questoes
chaves apresentadas a administracao serdo como financiar o cres-

cimento, e como manter o controle das operagées. A estrutura
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organizacional requerera mudancas. Inicialmente requerera pro-
fissionais com caracteristicas empreendedoras e isso permitira a

descentralizacdo, que sera provavelmente necessaria.

Durante o quarto estagio, chamado de estagio de expansao no mode-
lo de Scott e Bruce, serdo necessarios controles orcamentarios ou controles
de fluxos de caixa, relatérios gerenciais regulares e descentralizacdo de
autoridade devidamente acompanhada por um sistema contabil formal. A
sistematizacdo das funcdes administrativas deve ser uma condicdo neces-
saria para a sobrevivéncia da companhia. No terceiro estagio, o estagio de
crescimento, sao necessarios empréstimos de longo prazo para equilibrar
a necessidade de crescimento com o financiamento desse crescimento.
Gerentes profissionais deverdo ser introduzidos, mas eles ndo devem chocar-
se com a cultura organizacional. Devem ir mudando a cultura de tal forma
que o choque seja evitado. A politica de companhia deve ser mais agressiva,
dever propiciar a mudanca para o novo estagio.

A companhia deverd manter continuamente suas operacdes bem
sucedidas em uma escala suficiente para projetar a empresa no proximo
estagio. Devera ter fator decisivo nesse aspecto, o ambiente favoravel a
competicdo. Se a companhia nao consegue estabelecer um bom nivel
de controle entre a necessidade de equilibrar o capital para financiar
0 crescimento; se nao implantar os sistemas de controles necessarios
para a descentralizacdo da geréncia e se nao introduzir gerentes profis-
sionais sem perder o clima de competitividade para avancar em direcao
ao proximo estagio, ela decaird para o estagio de crescimento, que é o
terceiro estagio no modelo de Scott e Bruce. Se ela consegue conciliar
todas essas varidveis, ela entra no quinto estagio do modelo, chamado
de estdgio da maturidade. Nesse estagio, as causas da crise sao, comu-
mente, 0s seguintes fatores:

1. Comeca a haver uma grande distancia entre a alta administracao e
0s processos de decisdo, as acdes. A profissionalizacdo das geréncias
pode causar uma obstrucao através do crescimento do poder entre
esses gerentes e a complexidade da estrutura que torna morosa as

decisdes e burocratiza a administracao da companhia.
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2.No estdgio de maturidade, em que essas empresas estao, é
necessario voltar-se para o aumento de vendas através da di-
ferenciacao de produtos. Isso é bastante dificil nas empresas ja
consolidadas. Ha grande énfase no monitoramento do ambiente
e na necessidade de adaptar-se ao estilo de administracao ja
consolidado. Isso pode representar um fator de dificuldade para

as empresas nesse esta’gio.

O quinto e ultimo estdgio do modelo de Scott e Bruce é chamado
de estagio da maturidade. Diferentemente do que ocorre nos outros
estagios do ciclo de vida de uma organizacao, na fase da maturidade, a
companhia diminui seu crescimento, e, as vezes, até para de crescer. Mui-
tas dessas empresas, se dividem em empresas menores. Essas empresas
voltam-se para a aquisicao de outras, ou se dividem em busca de novas

oportunidades de crescimento.

As empresas que conseguem atingir o estdgio da maturidade e
que se desdobram em empresas menores ou que adquirem novas
empresas para continuar crescendo, entram novamente nos estagios
inferiores do modelo. Um aspecto importante é que nesse novo estagio
de maturidade elas antecipam a solucédo para as crises que antecedem
um NOVo estagio e, assim, vao avancando de forma mais consolidada e
solida. Quando ndo ha essa condicdo, a empresa sofre as consequéncias

da inabilidade e pode desaparecer.

Modelo de Kazanjian
O modelo de crescimento de companhias com base tecnoldgica de
Kazanjian (1984) apresenta quatro estagios de desenvolvimento. Para cada
estagio, ele propde cinco enfoques que estabelecem parametros para ca-
racteriza-los. Os cinco parametros sao os seguintes: problemas para decisées
organizacionais, pessoal da organizacado, estrutura, retorno ou recompensa,
processo de planejamento. Dentro de cada estagio, segundo cada aspecto,

ele estabelece caracterfsticas que tipificam o parametro dentro do estagio.



No quadro, o Modelo de Kazanjian:

Problemas
para decisao
organizacional

Fase embrionaria

-Invento e
desenvolvimento de
produtos

- Criacao de prot6tipos
- Difusdo de conceitos

- Definicao de negdcios
- Mais prototipos

Inicio

- Desenvolvimento e
producdo

- Adquirir facilidades e
plantas funcionais

- Aperfeicoar projetos
- Encontrar demanda
- Adquirir talento

Crescimento

- Sair da turbuléncia

- Manter o crescimento
- Manter o momento

- Manter a posicao

- Auferir vantagens

- Crescer e manter as
vantagens

Maturidade

- Dominio de nicho do
mercado

- Desenvolvimento da
segunda geragdo de
produtos

- Equilibrar burocracia e
inovacao de tarefas

- Generalistas
- Técnicos

- Generalistas
- Técnicos

- Generalistas
- Técnicos

- Especialistas
- Burocratas

Pessoal - Néo profissionais - Néo profissionais - Néo profissionais Profissionais
- Consultores de tempo - Consultores de tempo | - Consultores de tempo o )
) : ) - Funciondrios de carreira
parcial parcial parcial
- Informal - Formalizada - Formalizada i
. . ) ) - Formalizada
Estrutura - Marketing reliant - Centralizada - Descentralizada ,
A ) ) ) - Descentralizada
- Grupo centralizado - Funcional - Planing and budgeting
- Equanimidade - Equanimidade - Equanimidade - Compensacao
Remunerar - Graund floor - Graund floor - Graund floor - Carreira
- Simplificagdo - Simplificacdo - Simplificacdo - Stable
- Informal - Informal - Informal - Formal
) - Centralizado - Centralizado - Centralizado - Descentralizado
Planejando ) . ) -
oceso - Indiferente - Indiferente - Indiferente - Especializado
P - Short range - Short range - Short range - Multiplo
- Integragdo - Integragdo - Integragdo - Integrado

Quadro 2: Modelo de Kazanjian
Fonte: CANDIDO, 1999, p. 41

Os modelos apresentados nesta unidade descrevem, de forma

diferente, as etapas por que deve passar uma organizacéo, desde sua

criacdo, até sua maturidade ou morte. O modelo de diagndéstico a ser

construido utilizard as propostas do modelo de Churchill e Lewis e Kazan-

jian para compor as ferramentas que fardo o diagnostico estrutural das

organizacoes. Buscam-se, durante a fase de elaboracdo do diagnostico,

pontos de identificagdo com a realidade apresentada nesses modelos e

a realidade apresentada pela organizacdo em estudo. Na coincidéncia

dessas realidades, estabelecem-se os parametros para a elaboracdo do

diagnéstico. Para a aplicacdo dos modelos apresentados nesta unidade
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ao modelo de diagnostico que devera ser construido, buscar-se-ao aglu-
tinar os modelos acima citados. Com isso, espera-se conseguir ampliar a

capacidade de diagnosticar do modelo em construcao.

O propdsito que nos move na apresentacdo deste tema é o de
fazer com que vocé reveja seu conceito sobre o mesmo. Nesse sentido,
dentre outras perguntas, apresentamos uma bastante direta e objetiva:

qual o seu conceito de estratégia?

Otermo é utilizado por autores e gestores das mais diferentes formas.
Esperamos que a leitura deste texto favoreca a ampliacao do conceito para
voCé e, 0 mais importante, que vocé encontre um sentido pratico no estudo
desta unidade curricular.

Continuando a apresentacdo desse tema, tem chamado a atencdo so-
bre o quanto o termo estratégia é utilizado atualmente. Fazendo uma rapida
pesquisa na Internet, chega-se a um total de quase 30 milhdes de citacoes.
Muitas sdo as explicacdes do porqué de tanta ocorréncia da palavra; a mais
plausivel é porque ela esta presente na vida empresarial, na realidade social,
econdmica e politica contemporanea. Um ponto a ser observado é o de
que, muito embora bastante difundida a palavra, o conceito dela ainda néo
significa uma unanimidade. Para alguns casos, é utilizada com o sentido de
objetivo; em outros, como agao; em outros, Como uma intengao; em outros,
COMO causa, meta, etc.

Finalizando essa abordagem, perguntamos: qual o sentido que vocé
atribuiria a palavra? Esse aspecto é importante? Por qué?

Avancando no tema, entendemos que é muito importante que vocé
tenha o seu conceito para uma determinada palavra. Se considerarmos
apenas a necessidade de comunicacdo, pode ndo haver maior importancia,
porém, para um olhar mais especializado, se podera compreender a impor-
tancia da utilizacao do termo com maior propriedade. Em nivel de referéncia

bibliografica, Quinn (2001) apresenta que:



Strategos referia-se, inicialmente, a um papel (um
general no comando de um exército). Posteriormen-
te, passou a significar ‘a arte do general, ou seja, as
habilidades psicolégicas e comportamentais com
as quais exercia seu papel. Ao tempo de Péricles (450
a.C), passou a significar habilidades gerenciais (ad-
ministracao, lideranga, oratdria, poder). E, a época
de Alexandre (330. A.C.), referencia-se a habilidade de
empregar forcas para sobrepujar a oposicdo e criar
um sistema unificado de governacdo global (1980).
MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. (2001, p.54)

Buscando estabelecer os pontos de convergéncia para a palavra es-
tratégia, encontra-se que ela estd bastante vinculada a gestao empresarial,
a planejamento de longo prazo, ao futuro das organizacdes e a questodes
relativas ao desenvolvimento de atividades ou a processos.

Para maior clareza, apresentamos a tabela baixo, proposta por Nicolau
(2001), onde se apresentam alguns autores e o sentido ou aplicacdo que os
mesmos dao a palavra. A referida tabela além do conceito proposto pelo
autor apresenta os componentes que envolvem a definicdo, aponta se ha
processos racionais e analiticos, processo negociado, processo aprendizagem

e de quem é a responsabilidade e a decisao:
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Quadro 3: Algumas defini¢cdes de Estratégia na literatura de gestao empresarial
Fonte: Nicolau, Isabel, Conceitos de Estratégia - ISCTE, Setembro de 2001

4.

, pag.

http://ee.dcg.eg.iscte.pt/conceitos%20estrategia.pdf. Acesso em 19/07/2008.
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Ainda buscando apresentar recursos para que vocé encontre ou
amplie o préprio conceito sobre o tema, apresentamos algumas defini-
cOes sobre estratégia extraidas do artigo de James Brian Quinn, intitulado
“Estratégias para mudanca’, publicado em MINTZBERG, H.; QUINN, J. B.
(2001, p. 20-26).

Segundo o autor, em virtude da palavra se confundir com outros ter-
mos como objetivos, metas, politicas e programas, o mesmo fez um repasse
importante sobre esses conceitos. Apresentamos aqui o resultado desse
trabalho. (MINTZBERG, H.; QUINN, J. B, 2001, p. 20-26):

"Estratégia: € o padrao ou plano que integra as principais metas, politicas
e sequéncia de agdes de uma organizagao em um todo coerente!
“Metas (ou objetivos) ditam quais e quando os resultados precisam
ser alcancados, mas nao dizem como deve ser conseguido!
"Politicas: sdo regras ou diretrizes que expressam os limites dentro
dos quais a acao deve ocorrer!

"Programas: estabelecem a sequéncia passo-a-passo das acoes
necessarias para que vocé atinja os principais objetivos!

"Decisao estratégica: sao aquelas que determinam a direcao geral de
um empreendimento e, em Ultima analise, sua viabilidade a luz do
previsivel e do imprevisivel, assim como, as mudancas desconhecidas

gue possam ocorrer em seus ambientes mais importantes!”

Considerando o acima exposto e tendo por base a necessidade
de formar o préprio conceito sobre o tema estratégia, perguntamos:
Se alguém perguntasse a vocé o que é estratégia, que conceito vocé

emitiria? O que vocé responderia?

Para mim, estratégia € um posicionamento pessoal ou organizacional
que, levanto em consideracdo um cenario construido, busca conciliar de-
mandas e recursos para alcancar um objetivo definido.

O cenéario é um modelo conceitual de uma realidade percebida.
Esse modelo contém os recursos, suas propriedades e a forma como eles

influenciam e sdo influenciados entre si. O conhecimento da dindmica do
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funcionamento do modelo, ou seja, do cenario, se for bastante préximo
a realidade que o0 mesmo representa, permitira ao estrategista atuar com
diligéncia e idoneidade, buscando, por um lado, identificar as necessida-
des oriundas das demandas na busca de seus objetivos; por outro lado,
na acao de logistica, buscando atendé-las com os recursos presentes no
cenario construido.
Sob outro aspecto, podemos dizer que estratégia é:
Posicionamento: o que fazer.
Exemplo: que produto produzir? Que atividade desenvolver?
Acdo: como fazer.
Que atividades deverao ser desenvolvidas? Que processos envolvem
essas atividades?
Objetivo: para que fazer.
Que caracteristicas tém o meu cliente? Que necessidades devem ser

atendidas para alcancar o objetivo perseguido?

A construcdo do cendrio e a compreensdo do mesmo sao muito
importantes. O bom posicionamento estratégico requer conhecimento,
ferramentas e um forte viés de sabedoria.

Nosso desafio é o de estimular vocé a construir esse posicionamento

tao importante para as organizacdes e para a sociedade como um todo.

A gestdo é uma pratica tdo antiga, quanto a prépria humanidade. No
momento em que alguém necessitou conciliar as necessidades de recursos
para o desenvolvimento de uma atividade com as restricbes de obter esses
recursos necessarios, houve um primeiro movimento de gestao.

Mas, o que é gestao? Que conceitos vocé tem sobre o termo? De
nossa parte, vamos nos apoiar no conceito das funcdes basicas da admi-
nistracao, oriundos da Escola Neocldssica, a saber: planejar, organizar,
dirigir e controlar.

AescolaNeoclassica, cujos principais preconizadores sao Peter F. Drucker,
Willian Newman, Ernest Dale e Ralph C. Davis, enfatiza, dentre outros aspectos, o

resultado do trabalho, a eficacia. Nesse sentido, vamos tratar o tema gestao.



Tendo como base as funcdes da administracao, para que se faca ou
exerca a gestao, devemos nos ocupar em planejar. Existem varios conceitos
sobre o planejar. Vamos nos basear no que nos apresenta Druker,1962 pag.
1310 planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as implicacdes
futuras de decisdes presentes” Com isso, destacamos que a capacidade de
planejar esta diretamente ligada a possibilidade de prever o futuro e de se
preparar para atender as demandas dessa previsao.

Planejar é trazer o futuro para o presente e conhecé-lo. Conhecer, nesse
futuro, a realidade que terd e, assim, formular um cenario desse futuro.

Organizar é estabelecer uma ordem e uma hierarquia de valores
com o objetivo de acionar com idoneidade 0s recursos necessarios
para o atendimento das demandas. E importante considerar que as
limitacdes de recursos tém suas dimensdes expressas em quantidades
de tempo, valor financeiro, peso, temperatura, nimero de integrantes,
velocidade, etc. Na verdade, é uma condicao intrinseca da natureza
do préprio recurso. Porém, a associacao dessa natureza intrinseca com
outros fatores pode neutralizar as vantagens ou potencialidades de
que o recurso dispde.

Exemplificando, o fato de servir frio um cafezinho, demonstra que
o recurso foi utilizado fora do seu tempo de validade e, como tal, perde a
importancia. A execucao de uma curva por um automaovel, antes ou depois
do momento adequado, compromete, tanto a via, gue € um recurso, quanto
o proprio automaovel, que € outro recurso. O motivo do comprometimento,
para esse caso, tem a ver com as caracterfsticas desses recursos que nao
foram consideradas pelo usuério.

Por fim, a organizacao permite que vocé ajuste os recursos a realidade
na qual eles serao empregados.

Dirigir € a pratica do estabelecimento do alinhamento para o des-
locamento de uma forca. Através da direcdo, proporcionam-se a sinergia, a
harmonia e a efetividade em um processo.

Ter conhecimento dos objetivos, das restricdes e das disponibilidades
de recurso é fundamental para o exercicio da direcéo.

A acao de direcdo deve ter, no processo de organizacao, a “logisti-

ca” adequada para sua efetivacdo. Sem conhecimento essencial sobre os
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objetivos, sobre o cendrio e sobre os recursos disponiveis, a direcdo fica
grandemente debilitada.

Controlar é uma atividade que requer feedback. O controle esta
vinculado aos objetivos, ao conhecimento das técnicas e a formagao ou
construcao de uma estrutura que permita o exercicio dessa importante
funcdo administrativa.

Com o controle é possivel ratificar os processos que conduzem
ao acerto e retificar os que nao contribuem significativamente. Porém,
para que haja controle, alguns fatores devem estar presentes, dentre os
quais destacamos:

Itens de controle: s&o fundamentais para que se possa estabelecer o
focodo controle. O item de controle é um elemento presente no cendrio
Cujo comportamento serd monitorado ininterruptamente, até o final da
acao administrativa. Exemplificando, a meta € um item de controle.
Condic¢oes de medicao: um item de controle, sem possibilidade
de medicao, representa uma incégnita e isso contradiz o perfil do
item de controle que é o de ser conhecido e mensuravel.
Condicoes de gerenciamento sobre o item de controle: Se nao
for possivel gerenciar o comportamento do item de controle, pouca

utilidade haverd para té-lo como elemento base para o controle.

Os objetivos sdo fatores primordiais para o processo de controle, eles
devem estar sempre encadeados com as metas. Garantir esse encadeamento
é fator de éxito.

Para Barker (apud Coelho), “visdo sem acao nao passa de um sonho,
acao sem visao é mero passatempo, agao com visao pode mudar o mundo”.
Relacionando a visdo com a meta, e objetivo com acdo, pode-se afirmar que:
ter meta sem ter um objetivo ndo passa de um sonho, ter objetivo sem ter

meta é mero passatempo, objetivo com meta pode mudar o mundo.

Considerando o acima exposto, a estratégia da gestao evoca a neces-
sidade de compor cenarios, a importancia de encontrar meios de planejar,

dirigir e controlar a gestao.



Considerando o cenério, podem-se dar caracteristicas especificas para
0 processo de gestdo. Nesse sentido, gestdo de times, gestdo de conflitos,
gestao da transicao, gestao de negdcios, gestao de processos, gestao de
producdo, gestao de carreiras e outros, sao exemplos de modelos de gestao

definidos a partir do cendrio em que a gestdo estara ocorrendo.

Um aspecto a ser levado em conta, que pode passar despercebido,
é que estamos abordando, nesse tema, a estratégia da gestao. Ou seja,

de que forma vamos compor cenarios para melhor exercer a gestao.

Em uma visao sistémica, poderemos iniciar, abordando os tipos de
gestao que conhecemos. E importante responder a essa questéo, pois isso
nos remete ao cenario onde essas gestoes deverao se desenvolver. Os tipos
de gestdo a serem exercidos sdo decorrentes da realidade funcional em que
0 processo esta se desenvolvendo, e esta realidade pode ser relacionada
com as unidades funcionais de uma organizacdo. Assim, temos a gestdo de
pessoal, a gestdo de pesquisa e desenvolvimento, gestdo financeira, gestao
de marketing, gestao da producdo e gestdo da estratégia empresarial.

Para cada uma dessas gestdes, ha um conjunto de preceitos que
deverao ser observados. Nao entraremos em detalhes neste texto, porém
recomendamos que vocé, pesquise sobre ferramentas de gestdo de pro-
cessos, método de andlise de solucao de problemas, metodologias para
tomada de decisao, metodologias para analise de risco e metodologias para
gerenciamento de projetos.

Outro aspecto a considerar, no que se refere a estratégia de gestao,
sao os estilos de gestéo. Os estilos séo tao diferentes como as fisionomias
dos gestores que os exercem. Eles dependem fundamentalmente do perfil
do gestor e do perfil do ambiente onde a gestdo acontecera.

A seguir apresentamos alguns tipos de gestdo, bem como, suas ca-
racteristicas. Fazemos também um ensaio sobre os tipos de situacdo para
0S quais esses estilos estariam mais bem apropriados. A tabela apresenta os
estilos de gestao e as caracteristicas requeridas para os quesitos sentimentos,

visdo estratégica, forma de pensar e acéo.
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Classificacao segundo P. Pitcher

Sentimento Visao estratégica Forma de pensar
Artista Emocional Visiondrio Imaginativo
Craftsman (pragmatico) | Estavel Realista Erudito
Tecnocrata Sério Orientado para os detalhes Escrupuloso

Quadro 4: Estilos de Gestdo

Fonte: Pitcher, Patricia; Artists, Craftsmen, and Technocrats - Book Review, Novembro de 2001, p. 6

“Este livro € sobre pessoas reais, lideres. Alguns que constroem e alguns

que destroem. Se vocé precisa de um sonho, adquira um sonhador. Se vocé

precisa de realismo, adquira um homem sabio. Se vocé tem um trabalho pesa-

do a ser feito, adquira um calculista. Se vocé precisa de todos os trés, constroi

uma equipe e mantém cada um no lugar certo” (PITCHER, 2001, p.6).




@ Sintese

Nessa unidade, vocé aprendeu sobre a trajetéria das organizacdes.
Ampliou sua visdo sobre a trajetéria do desenvolvimento organizacional,
bem como, sobre algumas teorias que buscam explicar e entender o com-
portamento organizacional, na medida em que estas se consolidam como
estruturas que se sustentam, buscando atender a alguma necessidade
identificada na sociedade.

Na préxima unidade, vocé terd contato com um resgate historico
sobre inovacao tecnoldgica, além de conhecer algumas teorias sobre o
assunto. Maos a obral!
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Inovacao
tecnologica
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@ Competéncias

Nesta unidade, vocé tera um resgate histérico das carac-
teristicas do conceito de inovacao. Com isso, conhecera a
consequéncia da inovac¢ao na ordem econémica e social con-
temporanea, a relacao da inovagcao com o comportamento
organizacional, o aprendizado organizacional e a inovacao,
além de ter contato com os principais autores que discorrem
sobre inovacao e comportamento organizacional.




2 Inovacao tecnoldgica

2.1 Contextualizando

Caro estudante!

Para abordar o tema“Inovacgao tecnolégica’, organizei esta unidade
de forma a apresentar um resgate historico sobre o tema. Esse resgate
apresentard algumas teorias muito importantes para a formacao con-
ceitual que hoje acompanha vocé em muitas partes do seu dia-a-dia.

Entendemos que vocé terd um conjunto de informacdes, a partir da
abordagem do tema, que promovera étimas oportunidades de identi-
ficacdo de realidades que estdo sustentadas diretamente com o tema
desta unidade e que nem sempre é reconhecido por nos. Iniciaremos

essa abordagem com a seguinte narrativa:

Ao longo do século passado, muito se discutiu sobre inovacao. O
principal fator dessa discussdo se deu por motivos de mudancas globais
em niveis econdmicos. Um dos principais fatores que desencadeou outro
modelo econdmico mundial foi a crise do petréleo. A partir das necessida-
des geradas por ela, novas formas de conduzir os negécios mundiais foram
criadas. Essa crise ocorreu na década de 1970.

A partir dessa década, comecou a se desenhar um novo cenario tec-
noldgico internacional. Iniciou-se entdo a substituicao gradual da producao
em massa, estandardizada, com caracteristicas intensivas, suportada por
uma producado barata e abundante de petréleo, por tecnologias exclusivas,
baseadas em informacoes, flexiveis e computadorizadas, suportadas pelo

avanco da microeletrénica.
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Joseph Alois Schumpeter
(1883-1950) foi um dos
maiores economistas do
século 20. Ele é mais famoso
por sua teoria da “destrui-
¢do criativa” — que sustenta
que o sistema capitalista
progride por revolucionar
constantemente sua es-
trutura econémica: novas
firmas, novas tecnologias e
novos produtos substituem
constantemente 0s antigos.
Como a inovacdo acontece
aos trancos e barrancos, a
economia capitalista est,
de forma natural e sau-
ddvel, sujeita a ciclos de
crescimento e implosdo.
Fonte: http://noticias.
uol.com.br/midiaglobal/
prospect/2007/11/29/ul-
t2678u129,jhtm.
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O mundo econbdmico saiu entao de uma posicdo consolidada e
conhecida para um ambiente da mais incerteza, mais agilidade e muito
mais competitivo.

A inovagao passou a ser a palavra de ordem, o foco das estratégias e
a resposta para indmeros impasses.

Desde entdao, 0 mundo, no ambito econémico e social, vem discu-
tindo sobre inovacéo, suas caracteristicas, suas fontes, sua natureza, com o
objetivo de compreender melhor seu papel e influéncia no desenvolvimento
mundial. Joseph Schumpeter (1982) afirma que os desenvolvimentos tec-
nolégicos ocorrem em grandes ondas de desenvolvimento, impulsionadas
por um fator chamado de inovacdo-chave, através do qual, outros setores
da economia sofrem a influéncia delas e, por conseguinte, se desenvolvem
ou deixam de existir.

Ainda de acordo com essa teoria, esse fator ou inovacdo-chave apre-
sentam caracteristicas, como:

® abundancia: fator caracterizado por uma oferta aparentemente

ilimitada;

® contribuicdo em competitividade: fator representado por um répido

decréscimo no custo da producao;

o flexibilidade ou portabilidade: fator explicitado na capacidade de

ser incorporado a muitos produtos e processos.

A presenca desse novo fator faz com que sejam removidos os limites
que impediam ou estacavam o desenvolvimento econdmico. A eficiéncia
do novo fator, sustentada pelas caracteristicas acima apresentadas, faz com
que as resisténcias existentes a sua adogao sejam rompidas uma a uma,
consolidando-se como uma nova alternativa tecnoldgica, um novo fator
de inovacao-chave.

A partir da construcdo da nova realidade, outros fatores passam a
intervir na ordem econémica e social estabelecendo assim uma nova onda
que traz em seu bojo:

® expansdo e/ou criacdo de novas infraestruturas, através de novos

investimentos, como forma de garantir e dar sustentabilidade a

existéncia desse novo fator. Garantir a externalidade;



® novos modelos de organizacées e empresas, a partir da influéncia
das novas tecnologias e das alteracdes de infraestruturas;

® tendéncia a concentracao da producao em determinadas organiza-
¢oes, gerando polos ou monopdlios. Por consequéncia do dominio
tecnoldgico, base da inovacao;

® novas organizacdes geogréficas, nacionais e internacionais, da producao,

redesenhada pelas vantagens comparativas entre regides ou paises.

A partir da adogdo do novo paradigma, este tem a capacidade de
remover os limites ao crescimento econdmico, vencendo sucessiva-
mente as resisténcias impostas a sua adocao. Observa-se, entdo, um
aumento da relacdo capital/trabalho e da produtividade média de

cada um deles.

Outras mudancas podem ser observadas, tais como:

® Novas formas de organizacao das firmas;

® novos investimentos em infraestrutura para a geracdo de externa-
lidades positivas ao novo paradigma;

® tendéncia a concentracdo da producdo em poucas firmas;

® reorganizacao geografica, em nivel nacional e internacional, da
producao, sequindo as mudancas nas “vantagens comparativas”
existentes entre regides e paises;

® surgimento de novas formas de habitos e consumo a partir da

influéncia da nova tecnologia.

Para exemplificar, poderiamos citar o automaovel, o telefone, a televiséo,
a geladeira, o micro-ondas, a Internet. Sao tecnologias que mudaram a cara
do mundo, redesenharam a geografia, e influenciaram fortemente uma nova

ordem socioecondmica no mundo.

Considerando o aprendizado organizacional e ter presente os
aspectos até agora apresentados, vocé entende a importancia desse

aprendizado para as organizacoes?

A teoria econdmica
schumpeteriana “The
Theory of Economic De-
velopment” é a primeira
declaracdo de Schumpeter
sobre o papel crucial que
empresarios tém ao romper
com as estruturas antigas e
criar novas e estimular novos
desejos, e 0 papel do crédito
bancério em financiar a ino-
Vagdo - temas que passou
a perseguir pelo resto da
sua vida.

O livro também estabeleceu
oquesetornoua principal li-
nha de sua defesa do capita-
lismo que sua destrutividade
era inseparavel de sua cria-
tividade. Schumpeter néo
era um total ndo-interven-
cionista como seus colegas
da escola austrfaca Ludwig
Mises e Friedrich Hayek, mas
decididamente falou contra
a politica de estabilizacao
sistemdtica recomendada
por Keynes, por medo que
ia por fim ao progresso pre-
maturamente.

Fonte: http://noticias.
uol.com.br/midiaglobal/
prospect/2007/11/29/ul-
t2678u129,jhtm.
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Estratégia competitiva:
O termo estratégia com-
petitiva é frequentemente
usado nolugar de estratégia
empresarial e vice-versa. O
termo “estratégia competiti-
va"se refere a como uma em-
presa decide competir em
um mercado em resposta
as estratégias e posicoes de
seus competidores de modo
a ganhar uma vantagem
competitiva sustentavel.

A estratégia competitiva ge-
nérica estd baseada em duas
definigdes basicas: (1) escopo
de atuacdo (largo ou estrei-
to) e (2) tipo de vantagem
competitiva (baixo custo ou
diferenciacao). Definido o
posicionamento estratégi-
co da empresa, através da
escolha de uma estratégia
competitiva genérica a ser
perseguida, 0 passo seguinte
é a definicdo das vantagens
competitivas sustentaveis
a serem desenvolvidas ou
aproveitadas, a partir das
competéncias e recursos

disponiveis na empresa.
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Existe um conjunto de organizacdes que ditam o passo, que de-
terminam o rumo das ondas de inovacdo no mundo. Essas organizagdes
influenciam a ordem econdémica mundial.

As organiza¢des que nao fazem parte desse seleto conjunto neces-
sitam estabelecer processos pré-ativos para buscar essa posicdo ou agir de
forma a ndo ser sucumbida pelo comportamento gerado pela inovacao.

Esse posicionamento estratégico é explorado pela abordagem dos
Fundamentos daVantagem Estratégica proposto por James Champy (1984),
o fundador da revolucdo da Reengenharia de negdécios dos anos de 1990.
A partir dele, muitos autores propuseram metodologias para estabelecer
vantagens de competitividade para garantir o desenvolvimento e susten-
tabilidade organizacional.

Os enfoques de estratégias competitivas e forcas competitivas foram
assim apresentados por Michael Porter (1979). A figura a seguir apresenta

um esquema das cinco for¢as competitivas apresentadas por Porter.

Concorrentes
entrantes

Ameaca

Concorrentes
na industria
COMPETICAO
—
Ameaca

Fornecedores e Clientes

Negociagao Negociagao

Produtos
substitutos

Figura 3: Cinco forcas competitivas de Porter
Fonte: Porter apud Candido, 2005, p. 27

Segundo o autor, uma organizacdo esta sujeita a forcas oriundas da
rivalidade entre os concorrentes, da ameaca de empresas novas que querem
explorar o mesmo negdcio, o poder de barganha dos fornecedores, o poder
de barganha dos clientes e a ameaca de novos produtos que venham a

substituir os que sdo explorados pela organizacao.



Essas forcas devem ser estudadas, monitoradas e o grande desafio para
a organizacgao é estabelecer barreiras que neutralizem a acdo dessas forcas.

Esse desafio gera a necessidade de aprendizado como base para a
sustentacao de acdes estratégicas.

O confronto dessas forcas com o enfoque das estratégias competitivas gera
uma matriz que oferece sustentabilidade para andlise de recursos a serem utilizados

no sentido de garantir a efetividade da acao estratégica organizacional.

Forcas competitivas
Poder de Poder de Rivalidade A ameaca
barganha dos barganha dos dos de novos Amea.ga de
clientes fornecedores concorrentes concorrentes substitutos

l

Diferenciacdo

|

Lideranca
de custo

H

Inovacao

H

Crescimento

Estratégias competitivas

H

Alianca

H

Outras
estratégias

|

Figura 4: Forcas e Estratégias de competitividade de Porter
Fonte: O'Brien, J. A.

Com base na matriz apresentada, a organizacdo pode concentrar sua
atencdo na aplicacdo de tecnologias para garantir efetividade no processo

competitivo. Nesse sentido, a andlise lexicogréfica da tabela considera as
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Sobre teoria

das vantagens
comparativas

Num sistema comercial
perfeitamente livre, cada
pafs naturalmente dedica
seu capital e seu trabalho
a atividade que lhe seja
mais benéfica. Essa busca
de vantagem individual esta
admiravelmente associada
ao bem universal do conjun-
to dos paises. Estimulando
a dedicacao ao trabalho,
recompensando a enge-
nhosidade e propiciando o
uso mais eficaz das poten-
cialidades proporcionadas
pela natureza, distribui-se
o trabalho de modo mais
eficiente e mais economico,
enquanto, pelo aumento
geral do volume de produ-
tos difunde-se o beneficio
de modo geral e une-se a
sociedade universal de todas
as nagdes do mundo civili-
zado por lacos comuns de
interesse e de intercambio.
(RICARDO, 1982, p.104)
Fonte: RICARDO, D. Princi-
pios de Economia Politica e
Tributacdo, Sdo Paulo: Abril
Cultural, 1982. Disponivel
em http://www.anpad.org.
br/enanpad/2003/dwn/
enanpad2003-gin-2027.pdf.
Acesso em 26 out. 2008.
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estratégias de competitividade permeando as cinco forcas competitivas;
ja uma analise antilexicografica fixa a acdo de uma forca competitiva e sua
influéncia nas varias dimensoes da proposta de Porter (1979) para analisarmos
as estratégias competitivas.

N&o sendo objeto de estudo deste tema, 0 apresentado acima procura
transportar vocé para a significacdo da inovacao tecnolégica como elemento cata-
lisador de novas realidades, novos modelos, novos costumes e novas expressdes de

padrdes econdmicos e sociais que influenciam diretamente o nosso dia-a-dia.



@ Sintese

Na unidade 2, foi apresentado um breve resgate histérico sobre inova-
cao, entrou-se em contato com referenciais filosdficos que deram identidade
a esse termo, bem como, resultados de estudos que procuraram caracterizar
uma inovacao, e as suas consequéncias no ambito socioeconémico.

Com isso, vocé aprendeu a relacdo do tema inovacdo com aforma de
posicionamento organizacional, consequéncia direta da adocao de estraté-
gias organizacionais que buscam fazer frente a acdo da inovacao tecnolégica
e suas consequéncias.

Como vocé entende a aplicacao desse viés como fator de aprendizado
organizacional? Que importancia essa abordagem tem, considerando a ino-
vagao tecnoldgica, ainfluéncia dessa inovacao nas organizacoes e a producao
em nivel de referenciais metodoldgicos como suporte e até como resultado
do trabalho de pesquisadores no sentido de prover essas organizacdes de
solugdes para se manterem no mercado?

Na proxima unidade, vocé terd contato com o aprendizado organiza-

cional e a inovacao. Vamos em frente e bons estudos!

55



56 - curso Superior de Tecnologia em Gestao Publica




Processos
I ERPLTd o BT




@ Competéncias

Ao final do estudo desta unidade, vocé tera uma visao geral
sobre conceitos de processos, saberd identificar alguns ti-
pos de processos nas organizagdes e os elementos basicos
constitutivos de um processo, associando-0 ao aprendizado
organizacional e a inovagao.
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3 Processos organizacionais

3.1 Contextualizacao
Para a abordagem do tema, vamos considerar toda e qualquer orga-

nizagao como um sistema.

Um sistema "€ uma forma logica de apreensdo da realidade. Ao se
formular sistemas, ndo se busca um“reflexo”do mundo real, mas sim a des-
cricao ou destaque daqueles “tracos” da realidade, cujo conjunto permite
a percepcao de uma condicao de ordem e a proposicdo de uma forma

operativa voltada para um dado objetivo!” (Renato Rocha Lieber).

Fonte: www.lead.org.br/filemanager/download/4/teoria%20de%20sistema.pdf.

Essa afirmacao baseia-se nos fundamentos da teoria geral de sistemas,
proposta pelo bidlogo Bertalanffy, na década de 50.

Compreendendo as organizagcdes como um sistema, podemos estuda-
las, fazer inferéncias, elaborar deducdes e indugdes e assim exercermos o

controle sobre as mesmas. Nesse sentido,

a perspectiva geral de sistemas pressupde ndo o
mero raciocinio por analogia, mas o discernimento
de semelhancas fundamentais de estrutura. Assim, é
prdtica comum que uma andlise de sistema busque
identificar os componentes bdsicos, mais ou menos
comuns a todos os sistemas. Além das entidades e
do meio ambiente, jd mencionados, os sistemas dis-
pbe de uma organizag¢do propria, compreendendo
relacbes em uma estrutura, além de um processo
subjacente a esta, propriedades que tém sido falsa-
mente confundidas com sistema em si. O sistema

A teoria de sistemas foi
proposta em meados de
1950 pelo bidlogo Ludwig
von Bertalanffy (ALVAREZ,
1990). Em 1956 Ross Ashby
introduziu o conceito na ci-
éncia cibernética. A pesquisa
von Bertalanffy foi baseada
numa visao diferente do
reducionismo cientifico até
entdo aplicada pela cién-
cia convencional. Dizem
alguns que foi uma reacéo
contra o reducionismo e
uma tentativa para criar a
unificacéo cientifica. Fonte:
Bertalanffy, L. Teoria Geral
dos Sistemas. Editora Vozes.
Rio de Janeiro.
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admite uma representacdo, o modelo, reunindo essas
propriedades identificadas, cujo contorno estabelece
(por exclusdo) o meio ambiente e as entradas /saidas.
O modelo refere-se sempre a um estado, ou condicéo
assumida pelo sistema em dado instante, fruto de
um controle. (Lieber 2001, p.3)

A figura abaixo apresenta um modelo esquematico de um sistema:

Fronteira do Sistema

§

Sensor

J

Controle
do sistema

t

Figura 5: Representagdo esquematica de um sistema
Fonte: Lieber (2009)

A andlise do comportamento sistémico se torna mais consistente
quando consideramos os principais componentes de um sistema. A analise
das caracteristicas das entidades que o compde, a relacao estabelecida entre
elas e outros elementos do sistema propiciam a melhor compreensao da
realidade ou do conhecimento inserido no sistema em questao. A figura

abaixo representa os principais componentes de um sistema:



Sistemas: principais componentes ou constituintes

. Entidades

ks interface de

' . — > Interno traducdo
. Fronteira i

ambiente externo

.Entrada
.Saida ,

Interveniéncias
. - -

ativador
padrdo )
Conexdo
.Controle
e +
. Interfaces padrdo de 4> Acoplamento
. Hierarquia -
. Funcao/Objetivo_ confrome o género Contingéncia
@
. Prepresentacao modelo _ '
interface tipo recurso
de folga: "buffer”

Figura 6: Sistemas: Principais componentes ou constituintes
Fonte: www.lead.org.br/filemanager/download/4/teoria%20de%20sistema.pdf.

Nesta representagdo, observamos o conceito de fronteira, que nos
permite compreender a parte sem desconectar o todo, fazendo abstracoes;
entender o conceito de coesdo e acoplamento, servindo como elementos
que definem o grau de flexibilidade do sistema, e as fungdes e objetivos,
propiciando condi¢cdes para conceber, descrever,implantar e avaliar proces-
50S necessarios para dar suporte as fungoes.

Um aspecto muito importante em uma concepg¢ao sistémica é o
controle. Esse elemento é fator fundamental para a existéncia de um siste-
ma. Ele favorece o aperfeicoamento através da atenuacdo ou ampliacdo de
fornecimento de elementos de inputs.

Segundo Lieber, a necessidade de ordem gera necessariamente a

existéncia de controle e, a teoria dos sistemas pressupde a viabilizacdo de um
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sistema a partir de uma interacao controlada com o meio, no qual o sistema
esta inserido. Caso contrario, o sistema se desintegra. Para que o sistema nao
se desintegre, ha a necessidade de feedback, ou seja, um processo de retro-
alimentacdo consistido por uma estrutura de comunicacao e controle entre
o input e o output. O proposito dessa estrutura é o de garantir a adaptagao
inteligente do sistema as modificacdes internas e externas que ocorrem.

O controle depende do confronto da condicédo real com a condicao
desejada e dos meios necessarios a percepgao dessas condicoes e a atuagcao
corretora. (Lieber 2001)

Ou seja, 0 processo é o fator substancial, através do qual se dé vida a
um sistema, e com o qual se exerce o controle sobre 0 mesmo.

Voltando mais para os processos, considerando estes como elemen-
tos integrantes de um sistema, vamos considerar o abordado por Graham
e LeBaron, “Ndo existe um produto ou servico oferecido por uma empresa
sem um processo empresarial. Da mesma forma, nao faz sentido existir
um processo empresarial que ndo ofereca um produto ou um servico”. Do
apresentado, pode-se concluir que todas as empresas tém, intrinsecos ao

seu funcionamento, Processos.

Qual a importancia dessa conclusao para a aprendizagem e a
inovacao, que é o tema central dessa abordagem? Que relacdao ha
entre aprendizagem organizacional, e a inovagdo, com 0S processos

organizacionais?

Para responder a essa pergunta, vamos considerar o apresentado
por Harrington, 1991 quando afirma que “Processo é qualquer atividade ou
conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece
um output a um cliente especifico. Os processos utilizam os recursos da
organizacdo para oferecer resultados objetivos a seus clientes’.

Em outra abordagem, resgatando o conceito de algoritmo, termo
aplicado no ambito da programacao de computadores, trata-se de uma
sequéncia de passos, logicamente ordenados que realizem uma atividade

previamente determinada.



Com base no acima apresentado, podemos considerar 0s processos
como a base de funcionamento de uma organizacdo, de um sistema, que
tem na sequéncia de passos que dé para alcancar seus objetivos, inUmeros
elementos de inputs para que alcance seus objetivos.

Aideia de processo como um fluxo de trabalho contempla todos os ti-
pos de realidades existentes em uma organizacao. Abaixo apresentamos uma

tabela que explora os tipos de processos, suas caracteristicas e exemplos.

Processo como Exemplo Caracteristicas

- inputs e outputs claros
- atividades discretas
Fluxo de material Processos de fabricacao industrial | - fluxo observével

- desenvolvimento linear
- sequéncia de atividades

Desenvolvimento de produto - inicio e final claros
Fluxo de trabalho Recrutamento e contratacdo de - atividades discretas
pessoal - sequéncia de atividades

Modernizagdo do parque
industrial da empresa
Redesenho de um processo
Aquisicao de outra empresa

- caminhos alternativos para o resultado
- nenhum fluxo perceptivel
- conexao entre as atividades

Série de etapas

Desenvolvimento gerencial - sem sequéncia obrigatdria

Atividades cooredenadas o i )
Negociacao salarial - nenhum fluxo perceptivel

- evolugdo por meio de indicios

Diversificacdo de negdcios - fraca conexdo entre atividades

Mudanca cultural da empresa - duragbes apenas previstas

- baixo nivel de controle possivel

Mudanca de estados

Quadro 5: Espectro dos principais modelos de processos
Fonte: RAE - Revista de Administragdo de Empresas / EAESP / FGV, S&o Paulo V.40 - n1 - p.6-19.

Considerando a classificacdo apresentada, os processos em série de
etapas, os de atividades coordenadas e os de mudanca de estado, devem
ser os de maior prioridade para a sustentacdo da cultura organizacional e,
dentro dessa cultura, o perfil de aprendizagem e de inovacao.

Considerando os tipos de inputs para os processos, podemos iden-
tificar que os mesmos podem ser bens tangfveis, como equipamentos e
materiais e bens intangiveis, como informagdo e conhecimento. Nesse

Ultimo elemento, baseia-se nossa intencdo em apresentar a realidade
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organizacional sob o foco de sistemas. Com essa abordagem, podemos
chegar aos processos e neles aos inputs.

O conhecimento como um tipo de input da a organizacao condicdes
de tratar a aprendizagem organizacional como uma visao de sistema e, como
tal, pode ser representado, descrito, controlado e aperfeicoado.

A capacidade de entender os processos organizacionais, classificados
segundo a proposicao da tabela anterior, oferece a possibilidade de classi-
ficar, diagnosticar e assim ampliar a compreensdo sobre o funcionamento
organizacional. Essa capacidade permite o desenvolvimento de muitas
atividades que, integrando o préprio sistema, tem no mesmo a base de
funcionamento. Como exemplo, podemos citar a gestdo dos processos
exercida pelos diretores, gerentes e coordenadores. As atividades dessas
pessoas serad mais bem estruturada e efetiva na medida em que entendam
0s processos de forma clara e objetiva.

Para ilustrar o acima explorado, apresentamos a tabela abaixo que

elenca um conjunto de processos empresariais, organizados em familias.

Familia de processos | Processos selecionados

Definicdo de visdo
Administracdo geral Desenvolvimento de liderancas
Geréncia de contas

Comunicagbes internas
Projecoes econdmicas e sociais

Gestdo de qualidade Controle de estoques

Manufatura Planejamento da capacidade Suprimentos
Planejamento da producéo Distribuicdo
Definicdo de precos

Pesquisa de marketing

Marketing Gestao de canal )
Planejamento e propaganda

Introdugédo de produtos

o Desenvolvimento de habilidades ) )
Educacionais ~ ) Desenvolvimento gerencial
Educagdo do consumidor

) Pesquisa e desenho Definicao de padrdes
Desenvolvimento de L ) ; i
) Avaliacdo de tecnologia Gestdo de projetos
tecnologia . .
Selecdo de novos produtos Teste de protétipos
Gestdo de orcamento empresarial Gestdo de crédito em clientes
Financeiros Planejamento de investimentos Gestdo de caixa

Acompanhamento do desempenho | Desmobilizacdo de ativos

Planejamento de recursos humanos
Organizacionais Programa de demissdo voluntéria
Recrutamento e selecdo

Avaliagdo de desempenho
Promogdo




Legais Regulamentacao Registro e controle de patentes
De alianca Gestao de parcerias Join ventures
- Incentivos e recompensas para Marketing direto

Comerciais ) -

forca de vendas Gestdo de filiais
Gerenciamento de Gestao de produto especifico )
) ) Outsourcing
linha de produto Consultoria

) Suporte técnico Garantia

De suporte ao cliente . ) )

Gestdo de instalagoes Reparo

Quadro 6: Familia de processos empresariais
Fonte: RAE - Revista de Administracdo de Empresas / EAESP / FGV, Sdo Paulo V.40 - n1 - p.6-19

Com a apresentacdo desse quadro, podemos “ver”a organizacao de
outraforma e até redimensiona-la, sequndo as conveniéncias do processo de
remodelagem que se queira implementar. Um aspecto importante a ser re-
lembrado é que a teoria de sistemas e seus desdobramentos é a que permite
que se construam tabelas identificando processos, organizando-os em tipos
e familias e localizando-os no desenvolvimento da vida da organizacéo.

Conseguir ver a organizacao, sob o prisma da visao sistémica, permite
identificar processos, definir inputs e outputs, avaliar o grau de robustez do
sisterna em andlise, definir as fronteiras do mesmo, suas interfaces, bem como,
implantar elementos de controle.

A visao dos processos organizacionais é a expressao maxima para que
possamos gerencia-la. Todas as dimensdes de uma organizacao podem ser
compreendidas e controladas se 0 agente de observacao conseguir identi-

ficar os processos existentes na mesma.
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B Sintese

Nesta unidade, vocé conheceu varios aspectos relacionados a processos
organizacionais. Com isso, o estudo contribuiu para que vocé forme ou amplie
0 conceito de processo como elemento constituinte de um sistema.

Pode conhecer varios tipos de processos organizados agrupados em
familias. Esses processos estdo presentes em todas as organizacoes.

Saiba que os sistemas estdo suportados por processos e esses por
elementos de input, output e feedback, e que todas as organizagdes estao
integradas por sistemas. Se vocé considerar isso, através do feedback, pode-se
ajustar os inputs do processo, ou até alterar o processo como um todo para
promover o aprendizado e a inovagao tecnoldgica. Na proxima unidade,
vOCé terd um contato amplo com a aprendizagem organizacional. Entao,

vamos em frentel
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Aprendizagem
organizacional




@ Competéncias

Nesta unidade, vocé conhecerd o que é aprender, para que
aprender, como as organizacbes aprendem e o que é gestao
do conhecimento.
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4 Aprendizagem
organizacional

4.1 Contextualizacao

Para abordar esse tema, vamos nos orientar segundo a seguinte linha
de raciocinio:

® O que é aprender?

® Para que aprender?

®» Como as organiza¢des aprendem?

® O que é gestdao do conhecimento?

O aprendizado é uma condicao natural no ser humano. Desde que nas-

cemos Nos mostramos aptos a aprender. Segundo Esnault e Zeiliger (2000),

(..) 0 processo de aprendizado é um caminho com-
plexo que possibilita aprendizes se envolverem de
um estdgio inicial do conhecimento para um outro
estdgio mais “rico” Nesse processo, a aquisicdo de
informacgées, qualificacdo, classificacdo, armazena-
mento, combinagdo sGo apenas alguns passos entre
muitos outros. Vdrios autores tém apresentado que o
processo de aprendizado é intensamente enriquecido
através do trabalho construtivo (aprendendo fazen-
do) e do trabalho colaborativo (aprendendo fazendo
com os outros). O processo de aprendizado entao se
transforma numa complexa rede de trabalho entre
aprendizes e professores, informacées, acoes e conhe-
cimento para produzir um novo conhecimento.

Explorando um pouco mais o publicado sobre aprendizagem, vamos
encontrar em Vygotsky, Piaget, Pain, Paulo Freire, Henri Wallon, Dewey, e
outros, uma gama bastante densa de postulados, hipdteses e modelos que

exploram esse tema.
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Porém, a literatura aponta que:

Os modelos que mais se estabelecem no campo da
aprendizagem organizacional — AQ, sGo os sustenta-
dos por duas vertentes da teoria de aprendizagem: a
behaviorista que visa estimular comportamentos para
garantir sucesso na resolugdo de problema e a cogni-
tivista que visa explicar a aprendizagem de conceitos,
cuja énfase estd da elaboragdo de mapas cognitivos.
(Benfica & Borges apud Brurnham, 1999, p. 5)

Isso delimita bastante 0 campo de pesquisa e observacao, importante
aspecto para o desenvolvimento de nossos estudos.

Essas definicoes e abordagem estao relacionadas aos seres humanos,
com suas idiossincrasias e outros elementos que definem o comporta-
mento desse processo.

Quando abordamos o aprendizado organizacional, devemos ter
presentes alguns aspectos. O primeiro € que uma organizagao é formada
por um conjunto de pessoas; o segundo, é que 0s objetivos pessoais
vdo muito além da busca do lucro e da sustentabilidade organizacional; o
terceiro, é que a perspectiva organizacional nao considera o influxo vital
que anima o homem, muito embora ele possa emprestar esse influxo para
dar animo a uma organizagao.

Sem querer nos deter mais que 0 oportuno nesse aspecto, € necessario
considerar que os aprendizados organizacionais dependem das pessoas,
ja que estas dao vida as organizacdes, porém jogam sobre ambos fatores

diferentes que devem ser considerados.

Considerando a abordagem desta unidade sobre o aprendizado
organizacional, e considerando a trajetéria histérica das organizacoes,
vamos encontrar no processo de globalizacdo, promovido pelas tec-
nologias da informacdo que deram ao processo de comunicagdo e
manuseio das informacoes, velocidade e disponibilidade, um elemento
fundamental para levar as organizacdes a buscarem a competéncia e

habilidades para aprender.



O grau de competitividade, o nivel de incerteza e a influéncia externa
no cenario organizacional provocam um grau de instabilidade que ja ndo é
neutralizado porfatores que até bem pouco tempo, final do século passado,
eram tidos como elementos capazes de contrapor as forcas que exerciam
pressdes sobre as organizacoes.

Até bem pouco tempo, as atividades de controle de processos, prin-
cipalmente producdo, vendas, finangas e administrativos, davam conta de
manter o equilibrio organizacional; porém, fatores, como crise de energia,
acdes terroristas, desmonte do bloco soviético e barateamento de equi-
pamentos de tecnologia da informacédo, deram outro comportamento ao
cenario, no qual as organizacbes desenvolvem suas atividades.

Porém, esse fendmeno, ou esse novo objetivo estratégico organizacional
tem um enfoque substancial que deve ser devidamente fixado na atencdo de
todos. O que mesmo deve um organizacdo aprender? O que é aprender?

As pessoas, desde que nascem, vao se movendo em
busca de saberes e, grande parte deles, na primeira idade, é
ditado pela prépria condicao humana. Nos primeiros anos
de vida, o ser humano aprende a andar, a falar, a identificar
pessoas e coisas, depois, em um segundo periodo, aprende
a ler, aprende a se conduzir em ambientes de tal forma que
apresenta dominio de espaco e equilibrio e assim vai. Ha
outros tipos de saberes que, embora vitais para o ser huma-
no, nem sempre sao considerados a fim de estimular os seres na busca dos
mesmos. Porém, isso fica para uma outra abordagem e tem o objetivo aquide
ofereceravocé uma oportunidade para refletir sobre que saberes o ser humano
deve buscar, cuja vontade deve ser educada para mover o ser na busca deles?
Dentre os varios que poderiamos elencar, destacamos os conhecimentos

basicos para a construcao da moral e da ética, em um sentido amplo.

Considerando o enfoque organizacional, o que deve a organizacao
aprender? Essa pergunta deve encontrar a resposta em parte nas carac-
terfsticas dos seres que integram a organizagao e em outra parte na rea-

lidade que a empresa percebe sobre o cenario em que esta inserida.
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A empresa deve agregar a si um conjunto de conhecimentos neces-
sarios para a conquista de sua missao Como organizagao.

O que deve uma organizacao aprender tem relacao direta com os
elementos estratégicos que ela considera como fatores de sucesso ou de
ameaca para o desenvolvimento de suas atividades.

Nesse sentido, o planejamento organizacional delineia os saberes
que a organizagao necessita ter para dar consecucao pratica as diretrizes
inseridas nesse planejamento.

Um fator importante a ser considerado é que os saberes de que a
empresa necessita conquistar, em sua grande maioria, estao subliminarmente
presentes nos objetivos, nas metas, nas acoes e na cultura organizacional. £
um desafio da organizacao flagrar esses agentes, os saberes, para que oriente
suas acdes e para conquista-los.

Considerando a necessidade de identificar o que aprender, pode-se
ter uma grande ajuda quando conseguimos formular a seguinte pergunta:
Para que a empresa quer aprender?

A resposta a essa pergunta se encontra na inten¢ao da organizagao,

nos seus objetivos.

A empresa consciente ou inconscientemente sustenta em si um
objetivo, uma intencao. Na medida em que ela consegue identificar
esse objetivo, essa intencao, a razdo de ser de sua existéncia, vai
conseguindo encontrar elementos que dao suporte para entender

0 que ela precisa aprender.

Os desafios empresariais trazem no seu bojo dois elementos que,
polarizando a realidade da organizacdo, geram o fluxo de insumos e
materiais necessarios para a sua sustentacao. Esses dois elementos sao,
de um lado, as demandas requeridas pelos processos da organizacao,
e do outro, as limitagcbes de recursos para atender as demandas reque-
ridas. Na busca pelo equilibrio desses dois elementos polarizadores,
desenvolve-se todo um processo de gestao que envolve técnicas e

ferramentas bastante diversificadas.



A empresa necessita aprender para manter-se na condicdo de sus-
tentabilidade. Considerando a realidade do planejamento estratégico, ou
de longo prazo da organizacéo, ela necessita conhecer seus pontos fortes e
as oportunidades e diminuir ao maximo as influéncias de suas fraquezas e
das ameacas que buscam fazer sucumbir a organizacéo.

Considerando que os elementos acima foram devidamente assimi-
lados, o grande desafio é saber como a organizacdo aprenderd. Para essa
resposta, pode-se encontrar um conjunto referencial metodolégico que

oferece diversificadas formas de promover esse aprendizado.

Um elemento inicial é considerar um mnemaonico TAPETE, para
considerar que Tecnologia, Estrutura, Pessoa e Tarefas sdo as bases
para construir um ambiente voltado ao aprendizado, ou voltado

para a gestao do conhecimento.

Outro fator a ser considerado no que tange ao aprendizado organiza-
cional é que o resultado pratico desse processo deve se refletir na construcéo
de novas praticas metodoldgicas para a organizacao e/ou novos equipa-
mentos. Em ambos os casos, deve requerer novas préaticas, nova conduta,
incorporando sempre novos elementos necessarios para fazer frente aos
novos elementos que querem comprometer o futuro da organizagéo.

Como as organizagoes aprendem? Para abordar esse aspecto, conside-
raremos o apresentado por Mintzberg e Quinn (2001, pag. 224) que afirmam
que ‘o impulso de aprender, no fundo, é um impulso a ser gerado para ex-
pandir nossa capacidade. Esse é o motivo pelo qual as organizacoes lideres
estao dando importancia ao aprendizado regenerativo, que gira em torno
da criatividade, e ao aprendizado adaptativo, que lida com as tarefas”

Essa abordagem explora duas possibilidades de aprendizado que
definem uma realidade bastante diferente a ser considerada. Segundo os
autores, o aprendizado regenerativo é extrinseco, vai de fora para dentro e
busca neutralizar as causas dos erros nos processos. Quando a organizacao
N&o as encontra, exerce pressdo sobre 0s processos para garantir sua eficacia,

desconsiderando sua eficiéncia, e assim, comprometendo sua efetividade.
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Nesse tipo de modelo de aprendizado, a preocupacao se volta
para os controles, para a projecdo da producao, sem considerar, ou
sem exigir dos gestores uma visdo a ser construfda ou uma missao

a ser considerada.

O processo de aprendizado baseado na adaptatividade tem um
carater intrinseco. Esse modelo de aprendizado faz com que a organizacao
ocupe-se dos gargalos de produgao, ocupe-se dos niveis de estoque, do
relacionamento com clientes e fornecedores. Essa direcao de preocupacao
tem origem na construcao compartilhada da visao organizacional, na orien-
tacdo das pessoas da organizacdao na busca de competéncias para garantir
acoes alinhadas com a missao organizacional.

Um outro fatorimportante a considerar, vinculado diretamente ao
que estamos abordando, é a gestao do conhecimento. O que é gestao
do conhecimento?

Como abordagem inicial, ressaltamos a diferenca entre conheci-
mento e informacédo. O segundo tem na contextualizacdo do dado sua
base de existéncia. Ou seja, na medida em que a organizacao, através
de seus colaboradores, consegue contextualizar um dado, ela gera in-
formacao. Para exemplificar, se o resultado do faturamento do més atual
cresceu 10% em relacao ao més anterior, e a organizagao tem um nivel de
controle que estipula uma meta de 5% para o aumento do crescimento
desse item de controle, é possivel contextualizar esse dado, e dizer que
as acbes organizacionais, e que a reacao do cendrio onde a organizagao
estd inserida foi bastante favoravel. Isso faz com que algumas politicas
se mantenham, e que a organizacao adquira mais coesao em torno das
atividades que ddo conta da producao desses nimeros. Se o crescimento
de 10% ndo tivesse um contexto de planejamento e acompanhamento,
seria apenas uma informacao, pois a organizacao careceria de elementos

que dariam e essa informacdo uma conotacdo semantica.



Poderiamos conceituar o conhecimento como a informacao contex-
tualizada. Isso significa dizer que a informacao deve gerar novos compor-
tamentos e participar diretamente na construcdo de novos métodos de

conducéo da organizacdo ou novos equipamentos e maquinas.

A mudanca no comportamento da organizacao, a partir da influéncia
de informacbdes, converte esta em conhecimento.

Aimportancia dessa diferenciacdo esta no fato de que a organizacéo
deverd estar sempre atenta a sua forma de atuar, para verificar se esta havendo
mudanca comportamental a partir das informacoes apresentadas.

Segundo Soffner, 2003, a gestdo do conhecimento trata da administra-
cao do conhecimento em ambientes organizacionais. Parte do pressuposto
de que o conhecimento é propriedade individual, pode ser compartilhado,
gera valores para processos e tarefas a serem desempenhadas pelos seus
detentores. Isso implica que o conhecimento requer a construcao e implan-
tacdo de um modelo de gestao organizacional que tenha na existéncia do
conhecimento dentro da organizacdo uma base funcional. As organizacoes
que trabalham com a gestéo do conhecimento contam com estruturas (di-
retorias, departamentos, setores, coordenacdes) que fazem a gestao desse
valor para a organizacao que é o conhecimento.

Para Soffner e Silva e Pinhao (2003), a gestdo do conhecimento é o
conjunto de processos e meios para se criar, utilizar disseminar e compartilhar
conhecimentos de uma organizagao. Percebemos, entao, que o conheci-
mento passa a ser um patrimdnio da organizacao. Passa a ser utilizado como
um ativo da mesma.

Um desafio para a gestdo do conhecimento é o de explicita-lo. Para
tanto apresentamos a seguinte questao: ha basicamente dois tipos de
conhecimento, segundo a sua posse e utilizacao. Had conhecimentos que
ddo suporte as atividades individuais, que ddo competéncia para 0s que 0s
possuem, porém o dono desse conhecimento nao os identifica. So utilizados

de maneira tacita, calada, silenciosa.
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O desafio entdo é o de transformar esses conhecimentos em ex-
plicitos, declarados, estruturados e documentados. Quando a empresa
explicita conhecimentos implicitos, elaincorpora em sua estrutura esse

elemento, transformando-o em explicito.

Existem varios modelos para a transformacdo dos conhecimentos
implicitos em explicitos. Uma das mais eficientes é a do trabalho colabora-
tivo. Nesse tipo de trabalho, a interagao entre os integrantes da equipe de
colaboragao faz com que um flagre na atuacdo do outro os elementos de co-
nhecimentos e assim vao se registrando e documentando, por outra pessoa,
0 que o portador do conhecimento implicito ndo identificava que possuia.

A gestao do conhecimento pode seguir diferentes modelos metodo-
l6gicos. Burnham (2003) apresenta um conjunto de modelos metodoldgicos
assim descritos:

Teoria de Garvin: considera a experimentacao como um dos ele-
mentos importantes para a aprendizagem, para adquirir e transferir
conhecimentos. Esse modelo é pautado

em métodos cientificos.

Teoria de Sveiby: preocupa-se com a identificacdo do conheci-
mento individual, como se este sozinho fosse capaz de alcancar os
fins planejados.

Teoria de Senge: focaliza, também, aprendizagem individual dentro
da organizacao (aprendizagem generativa e adaptativa).

Teoria de Stewart: faz uma abordagem economicista e individual
do conhecimento (capital intelectual).

Teoria de Kolb: destaca apenas um estilo de aprendizagem, valori-

zando apenas determinadas habilidades em detrimento de outras.



@ Sintese

Na unidade 4, apresentamos 0s seguintes pontos:

@ O aprendizado organizacional gera a necessidade de a organizacéo
implantar a gestdo do conhecimento.

® A gestdo do conhecimento ndo é o conhecimento da gestao.

® Estruturar o aprendizado organizacional ndo é a mesma coisa que
organizar a organizacdo do aprendizado.

® Os modelos de gestéo, que trabalham basicamente como conheci-

mentos explicitos (objetivos) e implicitos (subjetivos) e suas relacoes,

pressupdem a implantacdo de estruturas do tipo:

a) Socializacdo do conhecimento — da-se através da transferéncia
do conhecimento tacito de uma pessoa para conhecimentos ta-
citos de outras pessoas. Nesses casos, a experiéncia é o elemento
promotor desse processo. O compartilhamento de experiéncias
promove essa socializacao.

b) Externalizacdo do conhecimento — é o processo de transformacao
do conhecimento tacito em conhecimento explicito. Isso se da
através de metéforas, analogias, conceitos, hipdtese ou modelos.

) Internalizacdo do conhecimento - trata-se da transformacao do
conhecimento explicito em conhecimento implicito. Através da
verbalizacdo, e diagramacdo do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais, praticas ou historias reais, os integrantes
da organizacédo vao incorporando as suas competéncias, outros
elementos que se transformam em conhecimentos implicitos.

d) Combinacdo de conhecimento — ocorre quando um integrante
da organizacdo agrega ao seu conhecimento explicito, conhe-
cimentos explicitos da organizacao e vise-versa. O processo de

combinacéo de conhecimento gera o conhecimento sistémico.
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E acontece por dois meios:
- 0 agrupamento do conhecimento (classificacdo e sumarizacéo);

- 0 processamento de diferentes conhecimentos explicitos.

Assim, vocé compreendeu que a aprendizagem organizacional é fator
fundamental para a sobrevivéncia desses organismos no cenario contempo-
raneo. Ter claro que a gestao do conhecimento gera e mantém o aprendizado
organizacional e pode atuar de forma diligente na construcdo de uma cultura
na organizacao que dé a ela condicbes de se superar através de processos
ciclicos de renovacao. A base para esse processo sao os individuos que dao
sustentagao para a organizagao.

Dando continuidade a este tema, na proxima unidade vocé sabera a
importancia da avaliacdo do desempenho organizacional, além de conhecer

abordagens metodoldgicas que da suporte a esta avaliagao. Bom estudo!



Avaliacao do
desempenho
organizacional
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@ Competéncias

Ao estudar esta unidade, vocé reconhecerd a importancia
da avaliacdao do desempenho organizacional, conhecerd a
trajetdria evolutiva dessa importante atividade para a orga-
nizacao. Além disso, sera capaz de reconhecer as mais atuais
abordagens metodoldgicas para dar suporte ao processo de
avaliacao do desempenho organizacional.




5 Avaliacao do desempenho
organizacional

5.1 O que se mede melhora
Iniciaremos nossa abordagem sobre este tema, citando uma frase de

Mauro Halfeld, "o que se mede melhora”.

Nesta Ultima unidade, vamos explorar o tema avaliacdo do de-
sempenho organizacional. Essa abordagem tera como objetivos rever
conceitos sobre o tema, conhecer alguns preceitos sobre o processo de
avaliagao de desempenho organizacional, conhecer as necessidades e
0s objetivos da avaliagao de desempenho, entender melhor a avaliagdo
de desempenho como elementos de gestao, entender aimportancia da
avaliagdo de desempenho nas organiza¢oes, conhecer alguns critérios
de avaliacdo de desempenho, associar as medidas a serem consideradas
nas diferentes situacoes, alguns modelos ou itens de controle para o

desempenho organizacional e o BSC — Balanced Scorecard.

Iniciaremos, abordando o sentido para o processo de avaliacdo de
desempenho nas organizacdes. Quando necessitamos conhecer o estado
geral em que se encontra um ser humano, sob o aspecto fisico e fisiolégico,
uma série de técnicas podem ser utilizadas. Contando com exames labora-
toriais que, a partir da analise de sangue e outras substancias, permitem a
elaboracao de diagnésticos sobre as condicdes de salide da pessoa, o pro-
fissional encarregado da atividade diagnostica emite seu parecer. Ele conta
com padrdes de medidas de comportamento para 0s quesitos apropriados
como elementos de verificacdo e, a partir da comparacdo dos resultados

obtidos da avaliacdo das amostras, ele emite seu laudo.

Mauro Halfeld é um en-
genheiro brasileiro com pos-
doutorado em finangas no
MIT. Ex-professor da Escola
Politécnica e da Faculdade
de Economia e Administra-
céo da USP, Mauro é profes-
sor titular na Universidade
Federal do Parand, em Curi-
tiba. Halfeld notabilizou-se
por suas afirmacdes em
entrevistas e no programa
de rddio CBN Dinheiro e em
colunas semanais de O Glo-
bo. Levantou importantes
bandeiras como a da po-
pularizacdo do mercado de
acoes e a do Tesouro Direto.
Fonte: http://pt.wikipedia.
org/wiki/Mauro_Halfeld
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Benchmarking: processo
de comparacao de indica-
dores de desempenho, onde
0 benchmark consiste no
melhor indicador compara-
vel, seja por desempenho,
quantidade ou qualidade.
Fonte: http://www.fundaca-
obunge.org.br/site/diciona-

rio_de_cidadania/.

Esses diagndsticos sao necessarios e alguns casos exigidos para em-
pregos, desenvolvimento de atividades esportivas, viagens, etc.

De maneira correlata, a avaliacao diagnostica € necessaria para a reali-
dade das organizacoes. Para esses casos, 0s processos de fuséo, privatizacao,
vendas e, até mesmo, como rotina de acompanhamento das condi¢cdes da
salde da organizacao dao ao processo de avaliagdo do desempenho da
0rganizagao, Um porqué para a sua existéncia.

Com relacédo a avaliacdo do desempenho empresarial, a analise vai
muito além do levantamento fisico e financeiro da organizagao. Os investi-
dores ndo estao interessados apenas no patrimoénio atual da organizacao,
nem na sua realidade atual em termos de equilibrio de caixa. Eles querem ter
uma nocao clara da capacidade da organizacdo de enfrentar os desafios que
reserva o futuro. Capacidade de inovar, de sustentar posicdes competitivas
e de dar retorno desejavel para os investimentos.

Muito se tem abordado sobre o tema avaliacao e desempenho or-
ganizacional. A presente abordagem enfocara algumas ideias a respeito, as
mais recentes técnicas para avaliar empresas, principalmente as que tem

origem na teoria das opg¢oes reais.

Para dar um carater mais pragmatico ao tema, vamos explorar o pro-
cesso de avaliacdo de desempenho. Esse processo pode ser definido como
um conjunto de agdes, logicamente ordenado que, considerando um cenario
construido, identifigue 0s mecanismos inerentes a esse cenario, bem como,
0 comportamento desses mecanismos.

A avaliacdo de desempenho organizacional pode ter sua razao de ser
fundamentada na necessidade de:

Acompanhamento de metas previamente estipuladas para saber
se estas estao sendo alcancadas.

Dar aos investidores a posicao real em que a empresa se encontra
para fins de avaliacdo de retorno do investimento.

Poder realizar comparacdes com o desempenho de outras organiza-
cdes concorrentes, principalmente com as mais bem posicionadas

no mercado para se ter um



Com relagcao a avaliagao do desempenho organizacional, é imprescin-
divel a existéncia de indicadores de desempenho. Sem a definicdo desses
indicadores, bem como, seu comportamento no tempo, assinalado os niveis
normais de valores que podem assumir durante um espaco de tempo, qual-
quer projeto de planejamento organizacional terd seu futuro incerto.

Os indicadores de desempenho sdo associados aos processos. £ ne-
cessario que a organizacao estabeleca um comportamento coerente para
os indicadores de desempenho. Segundo MONINO E RODRIGUEZ (1997),
‘devem estar extremamente alinhados com a estratégia organizacional.
Apds essa definicao, é necessario o entendimento da estrutura de avaliacédo
desses indicadores por todos que participam dos processos, incluindo até
mesmo clientes e fornecedores’.

Uma outra questao a ser considerada é o foco para andlise e avaliacédo
organizacional. Sem duvida que, dependendo das condicdes de contorno e
do tipo de organizacao, esse foco de controle pode variar bastante. Porém,
considerando um determinado grupo de organizagdes com personalidade
juridica privada, com fins lucrativos, entendemos que essa organizacao deve
medir seu desempenho para garantir:

Paralisacao de atividades que nao criam valor incluindo investimentos
em projetos que retornam menor valor do que o custo do capital.
Aumento de receita através de investimento adicional em projetos
que gerem maior valor do que o custo do capital;

Melhoria da eficiéncia das operacdes existentes pelo aumento
da taxa de retorno do capital base empregado (ou seja, maior
retorno econdmico pode ser conseguido sem a aplicacdo de

maior investimento);

Independentemente dos indicadores a serem criados e dos moti-
VOS para a sua criacao, o desafio da organizacdo é montar uma estrutura
coerente, conhecida e aceita pelos seus colaboradores a fim de que esses
indicadores tenham credibilidade e surtam o efeito adequado para ava-
liacdo e controle da organizacao.

Considerando o tema central de nossa abordagem, a aprendiza-

gem e a inovagao organizacional, ter controle sobre os elementos vitais
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da organizacdo permite discernir, elaborar juizos e aplicar modelos de
gestao que mantenham ou que alterem o processo pelo qual a organi-
zacao esteja passando.

Segundo Mayfield (1997), todo investidor espera retorno com a apli-
cacdo de seus recursos em qualquer empreendimento. Nesse sentido, toda
organizacao, seja publica ou privada, deve apresentar algum retorno. Por
vezes, esse retorno ndo existe em forma financeira. Pode ser a prestacao de
servico para uma comunidade, pode ser uma organizacao reguladora, uma
autarquia, etc, porém o retorno de todas deve haver para justificar o seu
objetivo de criagao.

Dentro dessa expectativa, a de gerar retorno, a organizacao deve ter
presente que:

® As atividades que nao agreguem valor, gue nao atendam os objetivos

da organizacao devem ser identificadas e ajustadas;

® Maior apoio aos processos que trazem mais retorno para a orga-

nizacao;

@ |dentificacdo dos processos que podem apresentar maior retorno

com o menor investimento possivel.

Esses fatores estabelecem uma cultura organizacional voltada para a
eficiéncia, com foco nos objetivos organizacionais.

Considerando o até aqui apresentado, pode-se concluir que o pro-
cesso de avaliacao de desempenho organizacional vem, no decorrer do
tempo, descrevendo uma trajetoria histérica que reflete o aperfeicoamento

e 0 amadurecimento dessa atividade no ambito organizacional.

5.1.2 Evolucao da atividade de acompanhamento do
desempenho organizacional

Inicialmente os indicadores de desempenho existiam somente na area
financeira e contabil. Por questdes legais e alguma compreensao sobre a
relacdo entre 0s nimeros da contabilidade e o desempenho organizacional,
os profissionais mantinham e elaboravam valores que forneciam algumas
informacdes importantes. Nesse sentido, o resultado da subtracdo de tudo

gue entrou na organizacao, em valor financeiro, pelo que saiu, em um perio-



do determinado, definia o saldo do periodo. Se o valor dado fosse negativo,
significava que as saidas estavam maiores do que as entradas. Ou seja, saldo

negativo em um periodo especifico de operacdo da organizacao.

As medicdes de desempenho conseguida com operacdes de
valores financeiros, gradativamente foram sendo substituidas ou
incrementadas por técnicas de gerenciamento baseadas em valores.
Assim comegou a entrar em cena um outro conjunto de indicadores
que dava conta de explicitar o comportamento de varidveis até entdo

fora do escopo de analise formal.

Com o modelo de controle do desempenho organizacional baseado
somente em numeros das areas de financas e contabilidade, o impacto
do langcamento de um produto, o retorno no que se refere a eficiéncia de
processos e servicos, e outras informacoes importantes ndo podiam ser
percebidos ou medidos.

Em 1992, Kaplan e Norton apresentaram ao mundo o BSC - Balanced
Scorecard, através do qual se poderia controlar e monitorar o desempenho
organizacional de uma forma mais ampla, mais abrangente, trazendo para
a mesa outros elementos capazes de permitir o monitoramento de outros
fatores do desempenho organizacional.

O BSC é um exemplo da utilizacdo de indicadores nao financeiros
como satisfacdo do cliente, qualidade e inovacéo, etc.

Abaixo, apresentamos um quadro da evolugdo do processo de avalia-

¢do do desempenho organizacional elaborado por Swamy (2002):

PERIODOS 1960

PRINCIPAL Financeira Financeira Financeira e Financeira e

ENFASE Gerencial néo-financeira
Rendimentos Rendimentos Custo unitério, Balanced scorecard,

ESTRUTURAS contdbeis, rendimentos | contdbeis, lucro orgamentos, conjuntos, valor econémico

UTILIZADAS por setor, retorno de residual, retorno de lucros, sobre operacoes, | adicionado, custeio
investimentos investimentos fluxos de caixa baseado na atividade

Quadro 7: Evolugao do processo de avaliagao organizacional
Fonte: Swamy (2002)
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PROCESSOS DE
MONITORAMENTO
E CONTROLE

5.1.3 Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho podem ser classificados, e existem
muitas maneiras de classificad-los. Garvin (1998) propds a classificacdo dos
indicadores através de uma estrutura temporal em trés grupos.

No primeiro grupo, os processos de trabalho, representados em sua
maioria pelos processos de curto prazo. Como exemplo desse processo, po-
demos citar o desenvolvimento de novos produtos, ou a producéao de bens
e servicos. O segundo grupo chamado de processos de comportamento,
em sua maioria de médio prazo, envolve toda decisdo, comunicacao, e a
aprendizagem organizacional. O terceiro grupo, denominado processo de
mudanca, em sua maioria, de longo prazo, envolve, como exemplos, a criacao,
o crescimento, a transformacao e o declinio da organizacéo.

Gravin apresenta os seguintes questionamentos, que devem ser respon-

didos por meio de uma estrutura coerente de indicadores de desempenho.

| Processos de trabalho | Processos comportamentais | Processos de mudanca

Até que ponto o comportamento ,
Até que ponto 0s avangos nos

Até que ponto o atual das pessoas leva a uma . ~
) . ) pontos criticos sdo alcangados e com
desempenho esté de estrutura de comunicacao desejada, ) ) _
L ) que intensidade as mudangas séo
acordo com os planos tomadas de decisdo desejadas e

aprendizagem desejadas? planejadas e implementadas?

Quadro 8: Forma de monitoramento e controle por tipos de processo
Fonte: Garvin (1998)

Podem-se também classificar os indicadores de desempenho pela
sua abrangéncia. Estes podem ter relacdo com um determinado proces-
5o, ou uma unidade de negdcio ou ainda com toda a organizagao. Para
Parmenter (2002), os indicadores de desempenho podem ser classificados
hierarquicamente em indicadores de processos de desempenho e chave
de desempenho.

A figura abaixo apresenta a ideia de Parmenter:



Indicadores de resultado

‘ Indicadores de desempenho ‘

‘ Indicadores chave de desempenho ‘

Figura 5: Classificagdo de Parmenter para indicadores
Fonte: Parmenter (2002, p. 49)

Rummler e Brache (1994) propuseram uma estrutura similar a de
Parmenter (2002). Definem trés niveis para medicdo do desempenho or-
ganizacional em organizacao, processo e trabalho/executor. Organizacéo:
contempla as relagdes entre a organizacdo com o mercado. Nessa classe de
indicadores séo inseridas as principais funcdes da organizacao (estratégias,
objetivos e medidas no nivel da organizacéo, estrutura da organizacéo e
emprego de recursos).

Processo: representam os processos de trabalho. Como exemplos
desse tipo de processo, temos criacao de novos produtos, vendas, producao,
faturamento, distribuicao, etc.

Trabalho/Executor: os processos citados acima séo realizados e geren-
ciados por pessoas que fazem trabalhos diversos. Nesse tipo de processo,
temos como varidveis a contratacdo e a promocéao, as responsabilidades e
os padrdes do cargo, treinamento e recompensas.

O quadro abaixo apresenta essa abordagem:
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AS TRES NECESSIDADES DE DESEMPENHO

Objetivos Projeto Gerencimento
Nivel da Objetivo da ) L
. L Projeto da organizagao
organizacao organizacao
OS TRES NIVEIS DO i - .
DESEMPENHO Nivel de processo | Objetivos do processo | Projeto do processo

Nivel de trabalho/ | Objetivos do trabalho/

Projeto do trabalho
executor executor

Quadro 9: Niveis e necessidades de desempenho
Fonte: Rummler e Brache (1994)

Os indicadores de desempenho podem ter diversas formas de ge-
renciamento. Eles podem ser construidos a partir da aplicagdo do Gerencia-
mento do Valor Econdémico, do Custo Baseado na Atividade ou do Balanced
Scorecard (Mayfild 1997). Podem ser gerenciados também pelos parametros
definidos no Prémio Nacional da Qualidade.

Para todas essas abordagens, temos, em torno do termo indicadores,
ndo apenas grandezas financeiras.

Os indicadores de desempenho s&o importantes para dar suporte a

avaliacdo do desempenho da organizacéo.

5.1.4 O plano estratégico e a avaliacao de
desempenho organizacional

O planejamento organizacional de longo prazo deve prover para a orga-
nizacdo um conjunto de elementos que lhe dé direcdo e foco. Nesse sentido,
encontrar os objetivos estratégicos, as metas para estes objetivos; definir a
estratégia para alcanca-las e um conjunto de agdes que deem consequéncia

prdtica a essa meta, € uma decorréncia natural desse tipo de planejamento.

Um aspecto muito importante é o estabelecimento de itens de contro-
le paraacompanhar a execucao de cada agao, com o objetivo de consolidar

uma posicao organizacional que garanta a conquista dos seus objetivos.

Aimportancia desses itens de controle estd no fato de que se eles ndo

existirem ou nao se fizerem presentes na gestao dos processos da organi-



zacao, a possibilidade de identificar ndo conformidades ou de manter um
processo de monitoramento sobre essas atividades, € impossivel.

A definicdo de metas é uma base solida para a definicdo de itens de
controle. Porém somente a definicdo da meta nao é o suficiente. Encontrar
indicadores que traduzam essa meta é um desafio a ser vencido. Para exem-
plificar: se tenho uma meta de vendas RS 280.000,00 por més, isso significa
que, a cada semana, preciso vender RS 70.000,00, ou vender mais de RS
10.000,00 por dia, baseado no fato de que trabalho somente 5 dias.

Ainda com relacdo a essa abordagem, se tenho dois profissionais de venda,
cada um deve vender mais que R$ 5.000,00 por dia, 0 que me permite definir qual
0 valor para cada venda didria, sabendo quantas vendas por dia consigo realizar.

Observe que, a partir de uma meta, pude chegar a definicdo do
valor da venda minima a fazer para cada ocorréncia de venda em mi-
nhas lojas. Isso permite saber se a dinamica dos negdcios esta andando
conforme o planejado.

Um modelo bastante robusto de sistema de controle organizacional
que permite uma avaliacdo bastante precisa é o BSC — Balanced Scorecard,
desenvolvido pelos professores da Harvard Business School, Robert Kaplan
e David Norton, em 1992.

O BSC foi apresentado inicialmente como uma solucao para o proble-
ma de performance empresarial. Atualmente ele é considerado um modelo
para controle da gestao estratégica organizacional.

Para melhor compreenséo, o BSC tem quatro perspectivas: afinanceira,
cliente, interna e de inovacao e aprendizado. O seu nome, Balanced Score-
card, transmite o grau de equilibrio que deve ser encontrado entre os obje-
tivos de curto e de longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras,
entre indicadores de ocorréncia e de tendéncias, entre perspectivas internas
e externas do desempenho.

O BSC tem os seguintes componentes basicos:

Mapa estratégico: descreve a estratégia da empresa através de
objetivos relacionados entre si e distribuidos nas quatro dimensoes
(perspectivas).

Objetivo estratégico: o que deve ser alcancado e o que é critico

para o sucesso da organizacao.
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Indicador: como serd medido e acompanhado o sucesso do
alcance do objetivo.

Meta: o nivel de desempenho ou a taxa de melhoria necessarios.
Plano de agdo: programas de acdo-chave necessarios para se al-

cancar os objetivos.

O BSC decompde a estratégia de uma organizacao, baseando-se em
relacdes de causa e de efeito, elementos de desempenho e a relacdo entre
estes e os fatores financeiros. Isso permite a decomposicao da estratégia em
questdo de uma forma légica, conectada.

O foco do BSC é o controle ou o monitoramento das areas de financas,
clientes, processo interno, aprendizagem e crescimento. Um fator que o dife-
rencia dos demais modelos é que ele promove um balanceamento no com-
portamento dessas dreas de forma que as acdes da organizagdo para alcancar
seus objetivos, se deem de forma mais estruturada, e inter-relacionada.

O BSC deve traduzir a histéria da estratégia. Com o objetivo de que o
desenvolvimento das atividades relacione os objetivos financeiros de longo
prazo e as acoes que precisam ser tomadas em relacdo as demais perspectivas
organizacionais. Para tanto se consideram as seguintes perspectivas:

Perspectiva dos clientes: esta perspectiva traduz a missao e a estraté-
gia da organizacdo em objetivos especificos para essa perspectiva.
Perspectiva dos processos internos: constitui-se na analise dos
processos internos da organizagao. Nessa analise buscam-se identi-
ficar os recursos, as capacidades requeridas para aumentar os niveis
internos de qualidade.

Perspectiva do aprendizado e crescimento: essa perspectiva
oferece a infraestrutura que possibilita a consecucdo de objetivos

ambiciosos nas outras perspectivas.

O BSC tem as seguintes etapas de implantacao:
Em linhas gerais, arquitetura de programa de medicao, inter-rela-
cionamento de objetivos estratégicos, escolha e elaboracao dos
indicadores e, elaboracao do plano de implantacao;

Outras metodologias para implantacao de avaliacao de desempe-



nho organizacionais existem. A bibliografia é vasta sobre o tema. O
importante é considerar que o processo de gestao organizacional
tem, na estrutura de avaliacao do desempenho organizacional, um

elemento fundamental para a sustentabilidade da organizacéo.
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@ Sintese

Nessa unidade, vocé conheceu os aspectos relacionados com a
avaliacdo de desempenho organizacional. Tratamos de elementos que
podem ser utilizados para definir tipos de indicadores, bem como, a for-
ma de avalid-los; conhecemos os niveis de desempenho, bem como, as
necessidades inerentes a cada nivel e outros fatores que favorecerdo sua
colocacdo como gestor publico frente a essa importante atividade que é

a avaliacdo de desempenho organizacional.



@ Consideracoes
finais

Terminamos mais uma unidade curricular. Durante esse periodo, tra-
tamos de temas muito importantes para a construcao de uma visdo mais
ampla sobre aprendizado organizacional e inovacao.

Nesse periodo, tratamos de estratégias de gestao; nessa etapa da nossa
unidade tratamos da trajetéria das organizacdes, dos modelos de gestéo e
ciclo de vida das organizacdes.

Tratamos também dos aspectos que contribuem para a estratégias
da gestdo. Esse tema foi muito importante, pois sem um embasamento
que dé a gestdo uma base para se desenvolver, o aprendizado e a inovacao
organizacional ficam bastante comprometidos.

Como segundo tema de nossa unidade curricular, tratamos da inova-
caotecnolodgica. Pudemos explorar a realidade que acompanhou as empresas
desde seu nascimento até os dias de hoje. Pudemos compreender alguns
dos fatores que deram como consequéncia a necessidade de rever a forma
com as quais as empresas estavam atuando e criar outros motivos, outros
movimentos para dar as empresas sustentabilidade.

Esse aspecto é fundamental, pois a inovacao foi um fator substancial
na conquista dos objetivos desta unidade curricular.

No terceiro tema da nossa unidade, tratamos da ética nas organi-
zacoes. Esse aspecto é fundamental para a construcéo de um movimento
harmonico no seio organizacional. Sem harmonia ndo ha progresso, nao ha
sinergia; impera o Caos.

Uma organizacao que nao consiga se mover com ética, trabalha contra
ela prépria. A conduta ética garante fidelidade de clientes, fornecedores e co-
laboradores. E uma perspectiva cada vez mais presente no nosso dia-a-dia.

No quarto tema, tratamos dos processos organizacionais. Nesse mo-

mento, pudemos entender melhor como as atividades da organizacao estao
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estruturadas. Pudemos construir a visao de que, se entendemos 0s processos
organizacionais, poderemos entender a organizagao como um todo.

Dentro do objetivo de capacitar vocé para compreender a aprendi-
zagem organizacional e ainovagao, conhecer os processos, saber identificar
0s processos dentro de uma estrutura organizacional, sao competéncias
fundamentais.

O quinto tema abordou a avaliacao de desempenho organizacional.
Essa atividade é importante em todos 0s momentos, em todas as dimen-
sdes. No aspecto aprendizado organizacional e inovacgéao, o tema se reveste
de maior valor. Controlar as atividades organizacionais e perceber como
essa organizacao suplanta seus obstaculos em busca dos seus desafios, é
fundamental para identificar necessidades de aprendizado e oportunidades
de inovacao.

Esperamos que vocé tenha extraido dessas leituras elementos impor-
tantes para sua capacitacao como um cidadao.

Desejamos a vocé muita felicidade. Foi muito bom ter vocé nesta
etapa de capacitacdo pessoal.

Um forte abraco!
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