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RESUMO

SANTOS, Luciana Pucci. Diretrizes Fundamentais para a Gestdo da Mudanca
Sustentavel em Pequena Empresa. 2006. 99f. Dissertagdo, (Mestrado em Gestdo e
Estratégia em Negocios, Estratégia Empresarial) — Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, UFRRJ, Seropédica, RJ.

O presente trabalho trata o tema da gestdo da mudanga organizacional sustentdvel em
pequena empresa em seus ambientes, focalizando o problema da sua incapacidade de
sustentar processos de mudanga. Levantou-se a suposi¢cdo de que a correlacdo complementar
entre as teorias de aprendizagem organizacional: Quinta Disciplina, Cogni¢do de Santiago e
Conexdes Ocultas entre os Fendmenos embasando conceitualmente a aplicacdo da
metodologia de Pesquisa-Acao para implanta¢do da gestdo da mudanga sustentavel no estudo
de caso, resultaria em diretrizes a este tipo de gestdo. Esta suposi¢do tem como objetivos
revisar diretrizes para a conducdo da gestdo da mudanca e adequa-los a pequena empresa e
apontar uma possibilidade de aplicagdao dessas, por meio dos resultados obtidos na pequena
empresa estudada. Neste intuito, a metodologia adotada foi a de um estudo de caso realizado
através da pesquisa-agdo como um método de conducdo de pesquisa empirica aplicada.
Contudo, apds as etapas de intervencdo da pesquisa-a¢do na empresa em estudo, verificou-se
mudangas consideraveis na satisfacdo dos colaboradores ¢ uma nova forma de lideranga
sustentando a nova dinamica organizacional, da qual foi possivel aferir-se diretrizes para a
conducdo da mudanga sustentavel em pequena empresa e apontar sugestdes a empresa estudada e
a futuros estudos.

Palavras chave: Mudanga Sustentavel, Autopoiese, Teorias da Cognigao



ABSTRACT

SANTOS, Luciana Pucci. Fundamental Guidelines for Management of the Sustainable
Change in Small Company. 2006. 99f. Dissertation, (Master Science in Management and
Strategy in Businesses, Enterprise Strategy) — Federal Rural Uiversity of Rio de Janeiro,
UFRRJ, Seropédica, RJ, Brazil.

The present work deals with the subject the management of the sustainable organizacional
change in small company in its environments, focusing the problem of its incapacity to
support change processes. It was arisen assumption of that the complementary correlation
enters the theories of organizacional learning: Fifth Disciplina, Occult Cognition of Santiago
and Conexdes between the Phenomena basing conceptually the application of the
methodology of Pesquisa-A¢ao for implantation of the management of the sustainable change
in the case study, would result in lines of direction to this type of management. This is the
assumption has as objective to revise lines of direction for the conduction of the management
of the change and to adjust them it small company and to point a possibility of application of
these, by means of the results gotten in the small studied company. In this intention, the
adopted methodology was of a study of case carried through through the research-action as a
method of conduction of applied empirical research. However, after the stages of intervention
of the research-action in the company in study, verified considerable changes in the
satisfaction of the collaborators and a new form of leadership supporting the new
organizacional dynamics, of which it was possible to survey lines of direction for the
conduction of the sustainable change in small company and to point suggestions to the studied
company and the future studies.

Key Words: Sustainable Change, Autopoiese, Theories of the Cognition
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1. INTRODUCAO

1.1 Importancia do Tema e Justificativa

A partir da segunda metade do século XX a evolugdo no tratamento da informacao
vem ocorrendo em diversas areas, destacando-se entre elas, as de comunicacdo e de
processamento de informacdes. A conjun¢do dessas duas areas estd revolucionando a
sociedade atual e abrindo fronteiras com novas formas de comunicacdo, cujas redes de
computadores atuam como uma das fontes propulsoras de uma nova ordem geopolitica
(globalizagdo), tecnoldgica (computagdo em rede aberta e centrada no usudrio) e
organizacional (mercado dindmico, aberto e competitivo) (CAPRA 2002).

Essa nova ordem estd mudando a maneira como os negocios funcionam, o modo de
trabalho das pessoas e, também, estd reformulando as expectativas, necessidades, e
oportunidades educacionais, principalmente de aprendizado. Com isso, um novo paradigma
de competitividade estd surgindo e trazendo consigo novos desafios relacionados com o
negocio, com as relagdes de trabalho e com os recursos humanos.

Baseado nesSes desafios surge a necessidade de melhorar a efetividade do capital
humano das empresas, ou seja, propiciar uma melhor capacitagdo e desenvolvimento continuo
de pessoas, o que provoca um aumento de demanda por novos conhecimentos, competéncias €
habilidades, uma vez que o conhecimento cada vez mais se transforma em um produto de
rapida obsolescéncia, impondo a necessidade de um aprendizado constante. Tapscott (1996)
destaca em seu modelo de mudanga de paradigma, provocado pelas novas tecnologias de
informacgdo emergentes, a grande importancia do aprendizado e capacitagdo continua dos
trabalhadores. Lévy (1996) confirma essa visdo dizendo que pela primeira vez na historia da
humanidade, as competéncias adquiridas no inicio da carreira estardo obsoletas no decorrer da
atividade profissional.

Essa rapida obsolescéncia do conhecimento deve-se, em grande parte, a velocidade
com que estdo surgindo novos produtos, devido a diminui¢do dos ciclos de producao e do
periodo de vida destes, o que faz com que as informagdes recebidas e treinamentos realizados
tornem-se rapidamente desatualizados. Isso estd levando as organizagdes a realizarem
diversas mudancas culturais e estruturais para tornarem-se competitivas nesse mercado cada
vez mais dinamico. Entre essas mudangas encontra-se o comprometimento direto, por parte
das organizacdes, com a educagdo e com o desenvolvimento de seus colaboradores, neste
trabalho como um novo paradigma da administracio das organizacdes.

Esse novo paradigma, por sua vez, tem sido discutido, juntamente com o tema:
natureza das organizagdes humanas, nas esferas empresariais e administrativas, numa reacao
ao sentimento generalizado de que as empresas de hoje em dia precisam passar por uma
transformagdo fundamental.

Capra (2002) afirma que a mudanga nas organizagdes tornou-se um dos temas
predominantes dos livros de administragdo porque os grandes executivos vivem sobre enorme
tensdo. Trabalham mais do que jamais trabalharam antes; muitos se queixam de ndo dar
tempo para se dedicar aos seus relacionamentos pessoais ¢ reclamam da pouca satisfagdo que
tém na vida, apesar da crescente prosperidade material. Suas empresas podem até parecer
poderosas quando vistas de fora, mas eles mesmos se sentem “empurrados” para ca e para la
pelas forgas globais de mercado e acham-se inseguros em face de turbuléncias que nao
conseguem prever € nem mesmo compreender plenamente.

As micros, pequenas e médias empresas (MPMEs) também se acham inseguras
mediante os turbulentos acontecimentos mercadologicos. Programas de apoio as mesmas sao
considerados como estratégicos para o desenvolvimento econdmico, ndo apenas nos paises
em desenvolvimento. No Brasil, as PMEs representavam por volta de 4 milhdes de



estabelecimentos, em 1995, gerando 30% do Produto Interno Bruto (PIB) e ocupando 30
milhdes de empregados (50% da populagao ativa) (SEBRAE, 1995).

Outros estudos realizados por instituicdes como o SEBRAE e IBGE, tém mostrado a
representatividade das micro-empresas (MPEs) e sua importincia socio-econdmica (Tabela
1), hoje amplamente divulgada na midia.

Tabela 1 — Importancia socio-econdmica das MPEs

Representatividade das MPEs Porcentagem
Empregos com carteira assinada 50
Empregos informais 100
Participacdo no PIB 25
Participacdo nas exportacdes 2

Fonte: Ramiro e Loturco (2002, p.129)

Em 1979, um estudo realizado pelo Banco do Brasil' (1979, apud GIMENEZ, 1988,
p.27 ; PINHEIRO, 1996, p. 32) ressaltou a importancia das MPEs, conforme descrito abaixo:

»  Atendimento das necessidades de consumo da populacdo de baixa renda;

»  Atuacdo fomentadora do processo de desenvolvimento das areas periféricas; Fixacao
de renda em areas pouco desenvolvidas, contribuindo com distribui¢ao de riqueza e
atenuando os desequilibrios regionais;

Fun¢do complementar a grande empresa;

Instrumento de politicas de desconcentragdo espacial das atividades econdmicas;
Maior capacidade de absor¢do de mao-de-obra.

YV V

A empresa de pequeno porte possibilita uma maior absor¢cao de mao-de-obra, até nao
qualificada, forma mao-de-obra, complementa as atividades da grande empresa e permite a
desconcentragdo espacial das atividades econdmicas, distribuindo melhor a renda e ampliando
a classe média (MINOZZI, 1987; GIMENEZ, 1988; PINHEIRO, 1996).

Apesar do reconhecimento da importancia s6cio-econdmica da pequena empresa, por
um lado, pouco se faz, aqui, no Brasil, para incluir essa categoria de empresas na politica
econdmica governamental e o numero de estudos desenvolvidos pelas instituicdes de ensino e
de pesquisas para o entendimento das especificidades dessas empresas que muito contribuem
com a sociedade brasileira ¢ extremamente pequeno.

De outro lado, atualmente, o ambiente economico da maioria das empresas muda com
incrivel rapidez. Os mercados estdo sendo velozmente des-regulamentados, e as incessantes
fusdes e aquisi¢des impdem radicais mudangas estruturais e culturais as empresas. Mudancas
ultrapassam a capacidade de compreensdo das pessoas e assoberbam tanto os individuos
quanto as proprias organizagdes. Em decorréncia disso, ha um sentimento profundo e difuso
entre os gerentes, administradores e empresarios de que, por mais que trabalhem, nao
conseguem ter controle. A causa profunda dessa “doen¢a” que acomete os executivos de
negocios segundo Capra (2002), parece ser a enorme complexidade que se tornou uma das
caracteristicas predominantes da sociedade industrial de hoje. No comeco deste novo milénio,
se esta rodeado de sistemas altamente complexos que cada vez mais “tomam conta” de quase
todos os aspectos da vida humana.

'BANCO DO BRASIL S/A. Diretoria de Planejamento, Coordenadoria de Analise Sécio Econdmica (COESE).
Micros, pequenas e médias empresas: uma abordagem analitica das suas dificuldades e das possiveis medidas
para soluciona-las nas areas gerenciais, de producdo, de mercado, fiscal e financeira. Brasilia, 1979.



Trata-se de complexidades que os humanos seriam incapazes de imaginar a meros
cinqlienta anos, sistemas globais de comércio e troca de informacdes, uma comunicagdao
global instantanea através de redes eletronicas cada vez mais sofisticadas, empresas
multinacionais gigantescas, fabricas automatizadas, etc.

A admiracdo sentida pelos humanos por essas maravilhas de tecnologias industrial e
eletronica ¢ “maculada” por uma sensacdo de inquietude, sendo de franco mal-estar. Muito
embora esses sistemas complexos continuem a ser “louvado” por sua crescente sofisticacao,
admite-se cada vez mais que eles trouxeram em seu bojo um ambiente empresarial e
organizativo quase irreconhecivel do ponto de vista da teoria e da pratica tradicionais da
administracao (CAPRA 2002).

Assim, as recentes e exaustivas discussdes sobre a mudanca empresarial se justificam.
Porém, apesar dessas discussdes e de alguns rumores acerca de uma ou outra empresa que foi
transformada com éxito, os resultados globais tém sido extremamente fracos. Capra (2002)
menciona que em pesquisas mais recentes, os diretores e executivos tém relatado com
freqiiéncia que seus esforcos de mudanga empresarial ndo tém produzido os resultados
esperados. De acordo com autor citado: “em vez de passar a administrar organizagdes novas,
eles se véem as voltas com a administracdo dos efeitos nocivos dos seus planos”(p. 111).

Dois estudos independentes publicados por Paul Strebel (1992), realizados no inicio
dos anos 90 pela Arthur D. Little e outro pela McKinsey&Co, constataram que, de centenas
de programas corporativos de Gestdo da Qualidade Total estudados, cerca de dois tergos
“acabam sendo suspensos porque deixam de produzir os resultados esperados”. Diversos
artigos, incluindo alguns dos fundadores desse sistema, apontaram para um indice de fracasso
da reengenharia em cerca de 70 % (KOTTER, 1996). Neste trabalho, Kotter mostra um estudo
da Harvard University que, de cem esforcos de “transformacdo empresarial” conduzidos pela
alta administragdo, mais da metade ndo sobreviveu as fases iniciais. Enquanto algumas
empresas foram muito bem-sucedidas, a vasta maioria ficou entre os dois extremos, com uma
distinta tendéncia ao fracasso.

Nesse sentido, sdo esclarecedoras as afirmacdes de Vilas Boas et al (2003) que
colocam como principais obstaculos ao desenvolvimento ¢ a manutengdo da participagao
efetiva sdo, entre outros, a propria estrutura organizacional, problemas pessoais, fatores
politicos, influéncias externas, estilo educacional e problemas culturais.

Contudo, as empresas nao demonstram sucesso no seu historico a respeito da
sustentacdo de mudangas significativas. E ha pouca evidéncia de que instituigdes
educacionais, assistenciais a saude, governamentais e¢ sem fins lucrativos apresentem
melhores resultados.

Esta, portanto, ¢ a questdo problema desta pesquisa, ou seja, a da incapacidade nas
empresas de promoverem processos de mudanga organizacional sustentavel como estratégia
competitiva no ambiente turbulento em que atuam. E para melhor trabalhar esta problematica
os esforcos desta pesquisa se concentraram em um tipo especifico de negdcios, o de micro-
empresas.

Dessa forma, a esséncia deste trabalho estd no seguinte questionamento:

Quais sdo as diretrizes para gestdo da mudanca organizacional que permitirdo
desenvolver processos de mudanga sustentaveis em pequenas empresas, considerando suas
especificidades de gestao?

1.2.  Objetivos e Hipdtese da Pesquisa
1.2.1. Objetivo geral

Nesta dissertacdo o objetivo geral consiste em revisar diretrizes para a condugdo da
gestdo da mudanca e adequa-las a pequena empresa através da correlagdo harmonica e



sustentavel entre as Teorias da Cognicdo de Santiago escrita por Humberto Maturana e
Francisco Varela, a Quinta Disciplina de Peter Senge e as Conexdes Ocultas entre os
Fendmenos descritos por Fritjof Capra por meio do estudo de caso de uma micro-empresa.

Neste sentido vem este trabalho pesquisar e apontar aspectos fundamentais a
implementagdo da mudanca sustentavel em micro-empresa com o propdsito de esclarecer
alguns pontos-chave para a construcdo de novos tipos organizacionais como parte de um
processo comum de geracdo de conhecimento que os leve gradualmente a implementagdo da
mudanga sustentada como estratégia de manutencdo do micro-empreendimento competitivo
em seu turbulento mercado.

1.2.2. Objetivos Especificos

Nesta dissertagdo os objetivos especificos sdo os seguintes:

a) Revisar os fatores estimulantes e inibidores da mudanca significativa na pequena
empresa em estudo.

b) Contextualizar os desafios para a sustentacdo da mudanga organizacional do estudo
de caso.

¢) Aplicar no micro-empreendimento pesquisado as diretrizes de manutencdo da
mudanga organizacional obtida na correlacdo do referencial tedrico estudado.

d) Analisar os resultados da aplicagcdo destas diretrizes de sustentagdo da mudanga
organizacional no caso analisado.

1.2.3 Suposicao da Pesquisa

Esta pesquisa tem como suposicdo a correlagdo complementar entre as teorias de
aprendizagem organizacional: Quinta Disciplina, Cogni¢do de Santiago e Conexdes Ocultas
entre os Fendmenos embasardo conceitualmente a aplicagdo da metodologia de Pesquisa-
Acao para implantacdo da gestdo da mudanga organizacional sustentavel na pequena empresa
estudada, resultando em diretrizes a este tipo de gestao.

Pois, segundo Westbrook (1995), o mais importante na pesquisa-a¢do ndo ¢ encontrar
uma solu¢do Otima, como em outros métodos, € sim, conseguir 0 compromisso com a
mudanga a ser feita, para depois relatar a participagdo da teoria ¢ também a resisténcia a
aplicac¢ao de determinada técnica. Além disso, ¢ relatado pelo autor, que existe uma meta bem
maior que o resultado que se deseja alcangar: a geracdo e estruturagdo do conhecimento.

De um lado, ¢ muito provavel que a concepgao das organizagdes como sistemas vivos,
ou seja, como redes ndo-lineares complexas, forne¢a novas idéias sobre a natureza da
complexidade das relagdes de trabalho e ajude assim a lidar com as complicagdes do ambiente
empresarial de hoje em dia. Esta concep¢do tornou-se possivel mediante a correlagdo
harmonica e sustentavel das Teorias da Cognigdo de Santiago, com a Quinta Disciplina e com
as Conexoes Ocultas entre os Fendmenos como teorias de aprendizagem organizacional.

Segundo essas teorias, gerar-se, antes de qualquer coisa, a compreensao dos processos
naturais de mudanga que caracterizam todos os sistemas vivos ¢ munidos dessa compreensao
prévia se poderd comegar a projetar os processos de mudanga organizativa, € a criar ou
aperfeicoar organizacdes humanas que reflitam a versatilidade, a diversidade e a criatividade
da vida em bases ecologicamente sustentaveis. E desse modo, voltar-se para a sustentacio e
manutencao das mudangas em empresas de pequeno porte.

Nestas tanto quanto na maioria das iniciativas de mudanga em grandes empresas ha
fracasso, conforme pesquisas na década de 90 e nos resultados das pesquisas Senge et al
(2000). Estas apontam que suas principais causas estdo na forma mais basica de pensar. Nao
basta mudar as estratégias, estruturas e sistemas administrativos, a ndo ser que também se
mude o pensamento que as produz. Se este ndo mudar, qualquer nova contribuicdo para a
administracdo da mudanga organizacional acabard por produzir os mesmos tipos de acdo
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fundamentalmente improdutivos. Isso requer que se pense a respeito da sustentacdo de
mudangas de forma mais bioldgica e menos mecanicista. Requer um verdadeiro espirito de
investigacdo, uma genuina curiosidade sobre as forgas restritivas. Requer que se veja como
uma mudanga invariavelmente comeca localmente, pequena, e como ela cresce ao longo do
tempo. E requer que se reconhega a gama diversificada de pessoas que desempenham papéis-
chave na implementagao e sustentacdo da mudanca, pessoas que sdo lideres.

Este processo tem como premissa fundamental, o reconhecimento por parte dos
lideres, de que o processo mental das pessoas pode ser estimulado através dos estudos dos
sistemas vivos € seus processos cognitivos, expandindo sua habilidade perceptiva do concreto
ao abstrato, estimulando a criatividade e desencadeando os processos efetivos de mudanga
organizacional.

Acrescido pelas novas abordagens da aprendizagem organizacional que tratam em seu
sentido mais amplo, de uma teia de relagcdes entre a consciéncia coletiva empresarial, em
linguagem dos negocios, seus funcionarios, colaboradores, parceiros, fornecedores, clientes,
concorrentes, intermedidrios, 6rgaos governamentais ¢ toda a comunidade envolvida, em seus
diversos niveis hierdrquicos e a consciéncia de cada individuo.

Os procedimentos adotados estdo baseados, de um lado, em uma nova leitura do
ambiente em que se trabalha, sendo esta a principal ferramenta para a percep¢ao cotidiana
real. Uma leitura silenciosa, sem palavras, mas com relagdes entre o que se pensa, como se
faz, com quem se convive, entre a organizacao e as pessoas, através dos conceitos emitidos
pelos tedricos da administracdo moderna.

De outro, nas reestruturagdes que devem ser feitas na maioria das atividades dentro
das organizagdes, principalmente nas de porte pequeno, as obrigando a se ajustarem a nova
realidade, descobrindo novos caminhos.

Acrescido da possibilidade de construgdo de novos valores organizacionais refletidos
nas estruturas formal e informal, a partir do pressuposto de que as teorias e as praticas de
administracdo da mudanca organizacional (tradicionalmente centradas na imposi¢do € no
controle) j4 ndo sdo suficientes para flexibilizagdo das organizagdes, frente aos seus
turbulentos mercados.

1.3.  Organizacao da Dissertacdo

Esta pesquisa esta divida em seis capitulos. O primeiro, a introdugdo, tem por objetivo
apresentar uma visao geral deste trabalho, a importancia e a justificativa do tema, além dos
objetivos e hipdtese desta pesquisa.

No segundo capitulo, o referencial teérico, se expde uma breve evolucdo das teorias da
administracdo moderna e os estudos tedricos de gestdo da mudanga organizacional e de
pequena empresa.

O capitulo trés expde de modo aprofundado a metodologia adotada e as limitagdes
desta pesquisa.

O capitulo quatro, resultados e discussao, sintetizam as principais avaliagdes referentes
ao perfil da empresa estudada, detalha e analisa as etapas de interven¢do na gestdo desta
organizagdo e apresenta o modelo de condug¢dao da mudanga em micro-empresa que compila
as diretrizes aplicadas no estudo de caso.

No quinto capitulo, modelo de intervencdo e diretrizes, apresenta o Modelo de
Intervencdo em Pesquisa-acdo para Gesta da Mudanca Organizacional Sustentdvel, bem as
Diretrizes Fundamentais para Gestdo da Mudanga Organizacional em Pequena Empresa.

No sexto capitulo, conclusdo e recomendagdes, o estudo aponta as consideragdes
finais bem como as sugestdes a empresa estudada e aos futuros estudos. Além das referéncias
bibliograficas, onde se colocam as fontes tedricas que embasaram esta pesquisa.



2. REFERENCIAL TEORICO

A matriz teérica estd fundamentada nos conceitos de organizacdo sistémica de
concepcao das Teorias da Cognigdo de Santiago escrita por Humberto Maturana e Francisco
Varela (1980), da Quinta Disciplina de Peter Senge (1998) e das Conexdes Ocultas entre os
Fendmenos descritos por Fritjof Capra (2002).

2.1 Administracdo Moderna

2.1.1 Evolucao historica

O principal meio de acesso a ciéncia administrativa ¢ através da Teoria Geral da
Administragdo, que resultou de uma imensa producdo de livros sobre Administragdo. A
Teoria Geral da Administracdo (TGA) corresponde a um compéndio das varias visdes da
gestdo empresarial que surgiram a partir da Revolugdo Industrial (RAYMUNDO, 1992). Esse
autor afirma que uma das primeiras abordagens de administragdo ¢ a abordagem classica, que
inclui a Administragdo Cientifica idealizada pelo engenheiro Taylor (1856-1915). Para
Taylor, tudo era uma questao de tornar perfeita a execugdo de cada tarefa. As condi¢des para
isso incluiriam desde a absoluta separacdo das fases de planejamento, concepcao e direcao das
tarefas de execugdo até o emprego de um determinado tipo especifico de operario
(RAYMUNDO 1992).

Na obra desse mesmo autor, Henry Fayol foi outro engenheiro que se inscreveu como
expoente da abordagem classica da Administracdo. Fayol passou a conceber a gestio da
empresa a partir de determinadas fungdes basicas: técnicas; comerciais; financeiras; de
seguranga; contabeis e administrativas. A teoria de Fayol, representou um avanco em relagao
a teoria de Taylor, pela sua tentativa de pensar a empresa como um todo, ao contrario da
énfase na tarefa, tipica do taylorismo. A teoria cldssica acrescenta um novo elemento a TGA:
a estrutura da empresa, o que representou uma ampliagdo dos horizontes até entdo
estabelecidos.

No entanto, a empresa ainda era vista sob extremo racionalismo. Ninguém até ai havia
pensado que a empresa ¢ constituida também por gente. A hegemonia da mentalidade
taylorista suscitou entre os trabalhadores uma insatisfacdo crescente com as condigdes
desumanas de trabalho. Devido a esse descontentamento, um grupo de pesquisadores, em
1927, passou a investigar numa empresa as condi¢cdes ambientais que otimizassem a
produtividade. A pesquisa ficou conhecida como Experiéncia de Hawthorne (MAYO, 1927).
Descobriu-se que qualquer variacdo ambiental aumentava a produtividade.

Para Raymundo (1992), apesar da experiéncia ter deixado mais perguntas que
respostas, ela serviu para mostrar que as relagdes humanas no trabalho eram essenciais para a
Administragdo. Assim, deu-se o surgimento da Escola das Relagdes Humanas, que se
caracterizou por enfatizar a adaptacdo do homem a organizagao e vice-versa.

Esta corrente de pensamento ficou conhecida como Escola Neoclassica. Esta proposta
consistia em espanar a poeira da abordagem cléssica, tornando-a compativel com uma nova
realidade social, j& marcada por uma acirrada concorréncia entre as empresas. A teoria
neoclassica propde a valorizacdo do administrador, idealmente um elemento eclético capaz de
catalisar fundamentos de outras teorias e visualizar com clareza, na sua ac¢ao, as dimensoes da
eficiéncia e da eficacia. A eficiéncia é definida como a capacidade da realizagdo de uma
tarefa, porém sob o questionamento da importancia da realizacdo desta tarefa.

Esta escola tem como ponto de partida e de chegada, a eficacia. O que importa é o que
se quer atingir, o resultado esperado. A maneira como se processard essa operacdo nao ¢
enfatizada. Mais importante do que fazer as coisas corretamente ¢ realizar as coisas essenciais



ao cumprimento dos objetivos. A énfase na estrutura da teoria classica e o espirito paternalista
da Escola de Relacdes Humanas deixam de ser fins em si mesmos para se constituirem em
fatores de uma dimensdo maior: consecucao dos objetivos tracados (RAYMUNDO, 1992).

O planejamento estratégico, segundo este autor, ¢ outro item muito importante dentro
de uma empresa. O planejador estratégico ¢ capaz de moderar a sua obsessao pelo lucro do
trimestre e gastar parte do seu tempo imerso num processo de como se antecipar as tendéncias
sociais e fazer as coisas acontecerem sob a menor incerteza possivel. Num primeiro plano
define a missdo da empresa; depois estabelece os objetivos, que sdo programas de trabalho
para indicar o que serd feito, quando ¢ onde e por fim as metas, com a quantificacdo da
producdo planejada e do lucro esperado.

Raymundo (1992) afirma que nos anos 40 foi desenvolvida a teoria da burocracia
dentro da administragcdo. O arcabougo tedrico constituido até entdo era insuficiente para fazer
planejamentos, em face de todas as dificuldades encontradas na gestdo empresarial. A
geréncia cientifica de Taylor reduzia tudo a uma questdo de realizar as tarefas de maneira
otima. A abordagem humanistica so tinha olhos para o aperfeicoamento das relagdes sociais
no trabalho, em prejuizo de todos os demais aspectos.

Max Weber (1864-1920), partindo da premissa de que o trago mais relevante da
sociedade ocidental, no século XX, era o agrupamento social em organizag¢des, procurou fazer
um mapeamento de como se estabelece o poder nessas entidades, (RAYMUNDO, 1992).
Construiu um modelo ideal, no qual as organizagdes sdao caracterizadas por cargos
formalmente definidos, ordem hierdrquica com linhas de autoridade e responsabilidade
delimitadas, selecdo de pessoal a base de qualificagdes técnicas ou profissionais, normas e
regulamentos para os atos oficiais, possibilidade de carreira e seguran¢a no cargo. Assim,
Weber cunhou a expressdo burocracia para representar esse tipo ideal de organizacdo, porém
ao fazé-lo, ndo estava pensando se o fendmeno burocratico era eficiente ou ndo, simplesmente
estava tentando tracar o seu perfil.

Entre as criticas que se fizeram a Escola de Relagdes Humanas, uma era a de que o seu
carater predominantemente prescritivo tirava-lhe o status de uma ciéncia social substanciada
por um rigor experimental aceitavel. Varios psicologos, dentre os quais pode-se citar Maslow
(1937), Lewin (1940), Herzberg (1952), McGregor (1957), desenvolveram diferentes
abordagens para explicar o comportamento humano no trabalho. Dessa forma teve origem a
Escola Behaviorista.

Por volta de 1960, segundo Raymundo (1992), a escola behaviorista ja havia dado
novos contornos a Teoria das Relagdes Humanas, mostrando que era possivel, por meio de
experimentos cientificos na area da psicologia organizacional, mapear as relagdes sociais
dentro de um grupo de individuos. De posse desse instrumental tedrico, mais uma vez a
Administragdo oscila entre a investigacao realista e o receituario idealista.

Surge, entdo para o autor, o0 movimento do Desenvolvimento Organizacional, ou DO,
com a idéia de intervir na organizagdo, em busca de uma melhoria no rendimento do trabalho
grupal associado com a perspectiva de uma elevagdo do nivel de qualidade de vida nesse
ambiente.

Na abordagem sistémica da organizagdo, a empresa € como um organismo vivo, cuja
inércia o impele para o desaparecimento e a morte. Mesmo na sua fase ascendente suas
energias, idealmente, sdo despendidas para garantir-lhe sobrevivéncia. Consequentemente, a
idéia de intervencdo na organizacdo trazida pelo DO acabou associada a uma tentativa de
desvendar a crise permanente que acompanha as empresas desde o seu surgimento. A DO se
encaixa na empresa que apresenta um cendrio carente de mudangas, incapaz de se auto-
diagnosticar e formular um programa de renovagdo, abre suas portas a um agente de
mudancas (consultor), que atue como um "facilitador" das mudancas necessarias
(RAYMUNDO, 1992).



Segundo esse autor, em 1956, um biologo alemao chamado Ludwig von Bertalanfty
publicou um livro com o nome de Teoria Geral dos Sistemas. Pretendia mostrar que um
determinado modelo de funcionamento dos sistemas poderia ser aplicado universalmente as
ciéncias em geral, da fisica as ciéncias humanas. Essa teoria logo estendeu suas influéncias
para as diversas areas do conhecimento, até mesmo para a Administragao.

Apesar da multidisciplinaridade inerente a agdo da empresa, ela era vista até entdo
como um sistema fechado, com as atenc¢des da geréncia voltando-se para ela mesma. Com a
teoria geral dos sistemas, percebe-se que a empresa ¢ um sistema aberto, que faz parte de um
ambiente mutavel, constituido de outros sistemas, e que ela, a empresa, constitui-se de
subsistemas.

O matematico Norbert Wiener (1894-1963) foi quem formulou o conceito daquilo que
seria a principal ferramenta da visao holistica das ciéncias: a cibernética (1948). Seu proposito
¢ a busca das propriedades globais de um sistema, resultantes do fato de tratar-se de um
conjunto estruturado que ultrapassa a simples soma de suas partes (sinergia). Um sistema
mantém-se em funcionamento enquanto ¢ capaz de processar entradas, produzindo saidas.
Para isso, deve ser capaz de utilizar os resultados de seu proprio desempenho como
informagdo auto-reguladora, ajustando a si mesmo como parte do processo em andamento.

Essa capacidade, ou habilidade, foi chamada por Wiener, de “feedback” ou
retroalimentagdo, e cedo seu uso foi disseminado em varias areas de atividade. Uma idéia que
intrigava Wiener eram as semelhancas na maneira como funciona tanto um animal quanto
uma maquina auto-regulavel. Ambos, vistos como um sistema, precisam de entradas,
processam essas entradas, transformando-as em saidas como produtos. Nesse processo, auto-
regulam suas partes quando uma disfun¢do comeca a surgir. Essa capacidade de perceber uma
disfun¢do e elimina-la, para a cibernética, ¢ a informagdo (RAYMUNDO, 1992).

Verifica-se nas teorias administrativas, desde as propostas apresentadas por Taylor,
uma evolugdo para modelos mais elaborados, para uma busca de conceitos que contemplem a
organizagdo em toda a sua complexidade. A teoria dos sistemas, trazendo em seu interior a
cibernética, representa um passo decisivo nesse sentido. A caminhada ndo parou por ai. A
partir dos primeiros anos da década de 50 comegaram a surgir estudos que resultaram em
varias teorias, destacando-se entre essas a teoria da contingéncia, que pretende contemplar
todas as bandeiras que surgiram desde o taylorismo e dar uma conformacdo ao estilo
administrativo em fun¢do de cada realidade especifica. Esse objetivo também ¢ colocado por
Capra (2002) que a partir da Teoria da Cognicdo de Santiago, discute a natureza das
organizagdes humanas a partir da concepg¢do dessas como sistemas vivos, constituindo
atualmente, o estado da arte na administragao organizacional.

2.2 Gestdo da Mudanca Organizacional

O objetivo primordial desta revisdo bibliografica ¢ o de enfocar a aprendizagem
organizacional (no original, “Learning Organization”), como conceito aglutinador dos
principios da Administragdo da Mudanga, além de representativo de uma nova e
revolucionaria abordagem organizacional.

Para Fritz (1997, p:10), s6 existem duas possibilidades para o futuro das organizagdes
“Tanto podem ser modificadas e melhoradas ou sdo da forma que sdao e qualquer tentativa de
mudan¢a nao ird funcionar”. Embora pareca uma afirmacdo um tanto extremo, seu
fundamento parece residir no fato de que, na pratica, grandes mudangas ja implementadas
demonstraram que nem sempre funcionam, como € o caso, por exemplo, do gerenciamento
por objetivo (MBO) e, mais recentemente, do gerenciamento de qualidade total (TQM). Para
que essas tentativas de mudangas tenham efetividade, € necessario que todo o corpo funcional
da empresa esteja preparado para a mudanca, receptivo & mesma e, mais do que isso,



interessado em que se concretize. Caso contrario, mudangas em larga escala em nivel de
organizagdo raramente sdo bem-sucedidas em longo prazo.

Tudo isso tem a ver, portanto, com o conhecimento ¢ o aprendizado do ser humano.
De acordo com Mariotti (1999, p: 23), existem estudos que mostram que o conhecimento
humano vem evoluindo através dos tempos, em propor¢ao inversa ao tempo da evolugdo. Ou
seja, “se o conhecimento aumenta cada vez mais em cada vez menos tempo, um maior
numero de pessoas precisa aprender cada vez mais em cada vez menos tempo”.

As empresas serdo cada vez mais o local onde acontecera a maior parte do
ensino e do aprendizado, sendo esta, uma tendéncia considerada inevitavel e irreversivel
(MARIOTTI, 1999). Esclarece estE autor, ao falar em ensino e aprendizado, que tal no
se refere apenas ao treinamento e desenvolvimento como conhecidos tradicionalmente,
mas, sim a educacdo organizacional continuada, um processo muito mais abrangente.

Se for considerado que o ser humano passa a maior parte do seu tempo util (em
vigilia) dentro do seu ambiente de trabalho — seja proprio ou como empregado — ndo parece
dificil entender a assertiva de Mariotti (1999) de que as organizagdes, neste sentido, vém
preparando-se para dois aspectos considerados fundamentais e em visivel crescimento: a) a
implementag¢do de programas de exercicio fisico no local de trabalho, e b) a aprendizagem
continuada dos seus colaboradores. No que concerne a esse segundo aspecto, Donadio (1997)
corrobora as palavras de Mariotti, afirmando que, como questdo fundamental das empresas,
esta a de desenvolver ao maximo o seu capital intelectual para que possa ser usado de forma a
entregar aos seus clientes produtos e servigos com a maxima qualidade, propiciar o melhor
retorno ao investimento de seus acionistas e criar condi¢des de realizagdao pessoal dos seus
empregados.

O mesmo autor considera o desafio do desenvolvimento do capital intelectual como
superior as técnicas administrativas usuais, ou seja, que transcendem essas técnicas para
localizar-se no ambito mais complexo da tecnologia da educacdo. Explica, ainda, que,
contrario ao que se pensa ou se apregoa, a idéia do aprendizado organizacional ¢ bem antiga:
antes que os japoneses tivessem pensado nisso, ou 0s americanos tivessem escrito livros
ensinando como fazer, Vygotsky (1920), ja tragava os caminhos para a construgao de espagos
de aprendizado onde os profissionais adquirem informacgdes, habilidades, atitudes, valores a
partir do seu contato com a realidade, o meio ambiente e outras pessoas.

Para se alcangar este desenvolvimento, Donadio (1997, p: 42-43) considera
fundamental dois pontos: a) aproveitar ao maximo o conhecimento que cada empregado ja
tem em sua formacao, ¢ b) fazer com que mais pessoas desenvolvam conhecimentos tuteis
para o trabalho. Complementarmente, este autor identifica cinco processos basicos que
“devem ser acionados a0 mesmo tempo ¢ em toda empresa”. Esses processos sao:

eCriar oportunidades para que todos possam compartilhar com todos os

conhecimentos que possuem;

eDar oportunidade para que o conhecimento latente em cada pessoa possa ser

explicitado;

e Agrupar os mais talentosos em projetos nos quais os seus conhecimentos sejam mais

criticos;
eFazer com que o aprendizado ocorra principalmente em situagdes praticas ou durante
trabalhos reais; e

eEstabelecer uma relagdo de vantagens reciprocas entre a necessidade de
desenvolvimento profissional da pessoa e o aproveitamento de seu conhecimento
pela empresa.

Levados a termo préatico, esses processos nem sempre podem ser implementados como
se deseja, em decorréncia de circunstancias e caracteristicas dos sistemas organizacionais
tradicionais. Em outras palavras — e como ja se teve oportunidade de expressar —, o
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comprometimento de cada um e de todos os empregados ¢ fundamental para que se proceda,
com sucesso, a instalagdo de uma filosofia do aprendizado organizacional. Basta, apenas, que
um individuo, ocupando um cargo executivo, ndo esteja “focado” nessa filosofia, para que se
defronte com uma iminente derrota dos seus planos (DONADIO, 1997).

A fim de que se evite essa falha, todo e qualquer processo de mudanca organizacional
deve necessariamente passar pelo enfoque das organizacdes humanas como sistemas vivos,
sendo uma estrutura harmoénica, com seus elementos interdependentes e inter-relacionados
entre si e com o todo (FRITZ, 1997). Exposto de outra forma, o mesmo autor afirma que,
para um relacionamento ser estruturado, “os elementos t€ém de ser conectados, € a conexao
tem de afetar cada um dos elementos a que estdo conectados” (p: 22-23). Em se tratando de
mudancas organizacionais, os elementos a que este autor se refere, sdo as pessoas que
trabalham na empresa, a mudanca ¢ a estruturacdo do relacionamento e a conexdo ¢ a inter-
relacdo que se estabelece entre aqueles elementos — ou pessoas. Assim, qualquer plano de
reorganizagdo empresarial terd o necessario e obrigatério comprometimento de cada um e de
todos os componentes do quadro laboral, desde seus niveis mais elevados até¢ o chamado chao
de fabrica.

Tratando-se de aprendizagem organizacional adotou-se como fundamento o modelo da
Quinta Disciplina desenvolvido por Senge et al (1998). Segundo as proprias palavras do autor
(p: 17): “a idéia nasceu numa manha de outono de 1987. Durante minha meditagdo, naquela
manha, de repente me conscientizei de que a organizacdo que aprende provavelmente se
tornaria uma nova coqueluche da administragao”. Contudo, o interesse maior desse autor era
que tal modismo — ao contrario de outros, que nascem, crescem, declinam e morrem — se
tornasse duradouro. E, para alcangar esse objetivo, o criador do modelo Quinta Disciplina
apostou na estruturagdo de uma teoria que privilegia o pensamento sist€émico e os modelos
mentais; e que, com o passar do tempo, continuasse a ter valorizagdo em sua implementacao e
desenvolvimento.

Senge et al (1998, p: 37) expde a base da sua teoria administrativa como sendo uma
nova filosofia administrativa capaz de solucionar a pratica erronea da fragmentacdo dos
problemas e da visdo do mundo e diz:

Aparentemente, (a fragmentag@o) torna tarefas e assuntos complexos mais
administraveis, mas em troca, se paga um prego oculto muito alto. Nao se
consegue mais perceber as conseqiiéncias de suas agdes; perdendo a nogdo
intrinseca de conex@o com o todo.

Ou seja, na tentativa de esmiugar os problemas, para melhor entendé-los e soluciona-
los, se acaba perdendo a visdo do todo, o quadro geral, como se o mundo fosse feito de forcas
separadas, sem relacdo entre si. Mas sabe-se, na pratica, que nao ¢ assim.

Os mesmos autores complementam seu raciocinio, afirmando (p: 37):

Quando desistirmos dessa ilusao (de um mundo fragmentado, sem conexao),
poderemos construir as organizagdes que aprendem, organizagdes nas quais
as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados
que realmente desejam, onde se estimulam padrdes de pensamento novos e
abrangentes, a aspiragdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender juntas.

Exposto de outra maneira o pensamento de Senge tenta provar que, no contexto atual
da economia — onde praticamente desapareceram as fronteiras fisicas, os negdcios se
internacionalizaram e as mudangas nos padrdes organizacionais tornaram-se mais rapidas e
variadas — desapareceram as figuras até entdo solidamente firmadas da individualidade
gestora, da capacitacdo especifica e convergente sobre um unico tipo de conhecimento, da
super especializacdo. E, em seu lugar, apareceu o desafio de se formarem organizagdes que
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privilegiam o conhecimento e o aprendizado conjunto, de todos os individuos que a
compdem, inseridos num ritmo s6 e conectados pelo principio do comprometimento e a
capacidade de aprender em todos os niveis da organizagao.

Nao ha mais a figura de um Unico e onisciente lider — dentre tantos que apareceram na
trilha historica da administragdo empresarial e que perpetuaram seus nomes, mas sim, a
formacgdo de equipes coesas que aprendem em conjunto e tornam-se bem-sucedidas em seus
objetivos e metas. Mas, nunca param de aprender, realimentando o processo e seus proprios
desempenhos. E a idéia principal do modelo da Quinta Disciplina (SENGE et all 2000).

Este modelo defende como idéia principal a formagao de equipes coesas que aprendem
em conjunto e tornam-se bem-sucedidas em seus objetivos e metas. Refere-se, em suma, ao
processo de “aprender a aprender”. Esta nova abordagem parte do pressuposto de que,
enquanto a organizag¢do nao for vista, entendida e concebida como sistema vivo, continuara a
ser dificil se conseguir a estruturagdo de equipes coesas e comprometidas com o aprendizado
permanente. Até porque o comprometimento do individuo estd diretamente associado ao seu
nivel motivacional, a sua satisfagdo com o trabalho que realiza e a sua realizagdo laboral
como um todo.

Senge (1998, p:42-45) expde “cinco novas ‘tecnologias componentes’ que estdo
gradualmente convergindo para inovar as organizacdes que aprendem”, as quais,
resumidamente, podem ser delineadas como exposto a seguir:

Pensamento Sistémico — E sabido que as empresas sdo, em suma, um sistema
composto por inimeras partes e que estas, de certa forma, estdo conectadas umas as outras,
por “fios invisiveis”, como afirma o autor. Essa conexdo entre as partes impde, segundo sua
teoria, que toda organizagao alcance um patamar de educagdo interna tal, que cada um e todos
os empregados tenham a capacidade de “ver” o todo empresarial como uma sé entidade, e ndo
diferenciado por setores, departamentos, divisdes, etc. Para se alcangar esse nivel de
conscientizacdo, pensa-se que deva se percorrer um longo e tumultuado caminho, que
certamente devera iniciar pela reconsideragdo sobre niveis hierdrquicos e suas respectivas
remuneragoes, trazendo-os a patamares condizentes com as necessidades e expectativas dos
menos favorecidos na organizagao.

Dominio Pessoal — Esta “disciplina” para Senge (2000, p: 46), se refere a capacidade
das pessoas em alcangar “alto nivel de dominio pessoal [...] comprometendo-se com seu
proprio aprendizado ao longo da vida”. Esse autor atribui as tradi¢des espirituais, orientais e
seculares, as raizes desta “disciplina”. Teoricamente, muito interessante. Na pratica laboral,
sabe-se que as organizacdes sdo conglomerados heterogéneos de pessoas e, mais ainda, que
em cada regido, lugar ou pais, as caracteristicas educacionais e culturais intrinsecas a estas
sd0, as vezes, substancialmente diferentes, o que impede, de saida, que se intente uma
“padronizacao” da disciplina ora abordada. O aprendizado do dominio pessoal, segundo esta
nova otica, deve comegar a qualquer momento da vida humana desde que este o aceite € o
veja como fator auto-realizagdo.

Modelos Mentais — Representam, sem duvida, uma insofismavel realidade para o
mesmo autor. Todos os humanos t€ém “modelos mentais” que se forma durante sua vida, e,
com certeza, eles vo se enraizando em sua mente, cada vez mais firmemente. E justamente
em decorréncia deste fendmeno — e que Peter Senge, inclusive o destaca — que parece bastante
dificil, quando j& adultos, promover drésticas alteragdes em seus modelos mentais. Essa “re-
educacdo mental”, para que se tornasse efetiva, teria que se iniciar igualmente em idade pré-
adolescente, e, a partir dai, seguir em sistema de aprendizado constante, no sentido de ajustar
esses modelos a realidade altamente mutante no decurso de uma vida. Divergindo neste
aspecto a proposta atual por considerar que a cognicdo apoiada nas teorias de Humberto
Maturana e Francisco Varela (1980) e na teoria dos Fenomenos Ocultos descrita por Fritjof
Capra (2002) sdo plenamente capazes de alterar os modelos mentais através da retribuicao de
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nova significagdo aos mesmos. Numa organizagdo, gerentes podem discutir seus modelos
mentais arraigados e, em conjunto, tentar muda-los para o bem do grupo, da empresa.

Construgdo de uma visdo compartilhada — Esta, sim pode ser uma disciplina factivel
de se implementar. Mais ainda, deve ser levada a pratica por ser saudavel iniciativa
organizacional. Diz respeito a “traduzir a visdo individual em uma visdo compartilhada [...]
um conjunto de principios e praticas orientadoras”, Senge (1998, p. 43), direcionadas a um
mesmo objetivo futuro, benéfico para o grupo. O principio que voga nesta disciplina — e que
se considera relevante — ¢ que, no grupo organizacional, estimula-se um compromisso
genuino e um verdadeiro envolvimento, ndo apenas a aceitagdo tacita de uma orientacdo que
“vem de cima”.

Aprendizagem em Equipe — E uma complementagio da disciplina anterior segundo o
mesmo autor. Esse principio defende, em suma, o didlogo entre os componentes das equipes
que compdem a organizagdo, privilegiando o pensamento conjunto, em sobreposi¢do de
valorizagdo ao das idéias individualizadas, preconcebidas. Como afirma Senge (1998, p. 44),
“[A] aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes, € ndo os individuos, sdo a unidade de
aprendizagem fundamental nas organizagdes modernas. Esse ¢ um ponto crucial: se as
equipes nao tiverem capacidade de aprender, a organizacdao nio a terd”.

Entende-se a disciplina de Senge (1998, p. 44), como uma qualidade pessoal de
aprender permanentemente, ou nao uma técnica grupal. Portanto, as disciplinas aqui
mencionadas assemelham-se mais as disciplinas artisticas do que as disciplinas gerenciais
tradicionais. Mais um motivo que leva a reforcar uma certa credulidade a respeito da
praticidade do modelo deste autor como complementacdo a cogni¢do corporativa.

O Pensamento Sistémico para esse autor ¢ a disciplina onde as pessoas aprendem a
compreender melhor as interdependéncias e as mudangas e, assim, a lidar com maior eficacia
com as forcas que moldam as conseqii€ncias de suas a¢des. O pensamento fundamenta-se em
um conjunto cada vez maior de teorias sobre o comportamento do feedback e da
complexidade — as tendéncias inerentes a um sistema, que levam ao crescimento ou a
estabilidade ao longo do tempo.

Assim, para o desenvolvimento de teorias do comportamento humano uma nova
abordagem da aprendizagem organizacional, torna-se indispensavel desde que nao se perca de
foco um principio maior: o homem ¢ o centro de tudo. Em que pese saber que o ser humano é,
por natureza e desde seus primeiros minutos de vida, um eterno aprendiz — ou uma “maquina
de aprender”, como afirma Jacob Bronowski (1991, apud FRITZ, 1997, p: 123) — deve-se
reconhecer também que seu processo de aprendizado tem estreita relagdo com sua fungao
cognitiva, seu meio ambiente social e sua propria condi¢dao de vida, em amplo espectro.

A Teoria da Cogni¢do de Santiago, elaborada por Maturana e Varela (1980), tem por
idéia central a identificagdo da cogni¢do, o processo de conhecimento, com o processo do
viver. Segundo esses pesquisadores, a cognicdo ¢ a atividade que garante a auto-geracdo e a
auto-perpetuacdo das redes vivas. Em outras, palavras, ¢ o proprio processo da vida,
denominado autopoiese.

A atividade organizadora dos sistemas vivos, em todos os niveis de vida, ¢ uma
atividade mental. As interagdes de um organismo vivo — vegetal, animal ou humano — com
seu ambiente sdo interagdes cognitivas. Assim, a vida e a cogni¢do tornam-se
inseparavelmente ligadas. A atividade mental ¢ algo imanente a matéria em todos os niveis de
vida. De acordo com essa nova concep¢do, a cognicdo envolve todo o processo da vida —
inclusive a percepcdo, as emogdes € o comportamento — € nem sequer depende
necessariamente da existéncia de um cérebro e de um sistema nervoso (MATURANA e
VARELA, 2005).

Portanto, os autores acima afirmam que os sistemas vivos criam-se € recriam-se
continuamente mediante a transformacao ou a substituicdo dos seus componentes. Sofrem
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mudangas estruturais continuas ao mesmo tempo em que preservam seus padrdes de

organizacdo em teia. Compreender a vida ¢ compreender seus processos intrinsecos de

mudanga. Parece que a mudanca das organizagdes comegara a ser vista sob nova luz quando

se compreender claramente em que medida e sob que aspectos as organiza¢des humanas

podem ser consideradas “vivas”.

Ja Capra (2002, p: 137-138) afirma:

Parece, pois, que a concepcdo ¢ a compreensao das organizagdes humanas
como sistemas vivos ¢ um dos maiores desafios da época atual” (...) “ha
mais um motivo pelo qual a compreensao sistémica da vida € tdo importante
para a administracdo das organizagdes empresariais. No decorrer das tltimas
décadas, assistiu-se ao surgimento de uma nova economia, moldada de
modo decisivo pelas tecnologias da informagdo e comunicagdo. Nessa nova
economia, o processamento de informagdes e a criagdo de conhecimentos
cientificos e técnicos sdo as fontes principais da produtividade. Segundo a
teoria econOmica classica, as fontes fundamentais de riqueza sdo os recursos
naturais, o capital e o trabalho. A produtividade resulta da combinagdo
eficaz dessas trés fontes através da administracdo e da tecnologia. Na
economia de hoje em dia, tanto a administragdo quanto a tecnologia estdo
intrinsecamente ligadas a criagdo do conhecimento. Os aumentos da
produtividade ndo vém do trabalho, mas da capacidade de equipar o trabalho
com novas habilidades baseadas num conhecimento novo. E por isso que a
administragdo do conhecimento, o capital intelectual e a aprendizagem
organizacional tornaram-se importantes, ¢ novos paradigmas da teoria da
administragdo.

Segundo a visdo sistémica da vida, Maturana e Varela (1980), o surgimento
espontaneo da ordem e a dinamica da acoplagem estrutural, que provoca as mudancas
estruturais continuas que caracterizam todos os sistemas vivos, sdo os fenomenos basicos que
determinam o processo de aprendizado. Além disso, para Capra (2002) a criacdo do
conhecimento nas redes sociais ¢ uma das caracteristicas fundamentais da dindmica da
cultura.

O processo de aprendizado ¢ reflexo da capacidade humana de formar imagens
mentais e associa-las ao futuro ndo s6 permitindo aos homens identificar metas ¢ objetivos e
desenvolver estratégias e planos como também os habilita a escolher entre diversas
alternativas e, assim, formular valores e regras sociais de comportamento (CAPRA, 2002).
Segundo este mesmo autor, todos esses fendmenos sociais sdo gerados por redes de
comunicagdes em virtude da natureza dual da comunicagdo humana. Por um lado, a rede
continuamente gera imagens mentais, pensamentos e significados; por outro, coordena
continuamente o comportamento dos seus membros. E da dinimica e da complexa
interdependéncia desses processos que nasce o sistema integrado de valores, crencas e regras
de conduta que se associa ao fenomeno da cultura.

A cultura nasce de uma rede de comunicagdes entre individuos; e, a medida que nasce,
impoe limites as agdes desses mesmos individuos. Em outras palavras, as estruturas sociais ou
regras de comportamento que delineiam as ag¢des dos individuos sdo produzidas e
continuamente reforcadas pela propria rede de comunicagdes. Essa dindmica tem como
caracteristicas a geracdo de um contexto comum de significados, de um corpo comum de
conhecimentos e de regras de conduta, incluindo ainda, em especifico, a criagdo de um limite
feito de significados e, portanto, de uma identidade entre os membros da rede social, baseada
na sensacao de fazer parte de um grupo, que ¢ a caracteristica que defina uma comunidade
(CAPRA 2002).

A associagdo dessas duas idéias, o surgimento espontdneo da ordem e a dindmica da
acoplagem estrutural, e sua aplicacdo ao aprendizado das organiza¢des deverd habilitar
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pesquisadores a conhecer claramente as condigdes sob as quais o aprendizado e a criagao de
conhecimento efetivamente ocorrem e a formular importantes diretrizes para a administracao
das organizagdes humanas de hoje em dia, que sdo fundamentalmente orientadas para a
criacdo de conhecimentos (MATURANA e VARELA, 1980).

Assim a nova abordagem da aprendizagem organizacional: a cogni¢do corporativa
fundamenta-se na reflexdo sobre a fungdo cognitiva humana. No entanto, ndo basta saber da
sua existéncia ou tdo somente aplica-la, mas considerar sua relagdo com a cultura corporativa,
que sera seu grande limitador ou impulsionador.

2.2.1 O Paradoxo na mudanca

Ha um paradoxo presente no processo de mudanca organizacional e este se torna
evidente quando se olha para o ambiente a sua volta e contempla-se a mudanca, a
adaptabilidade e a criatividade continuas; ndo obstante, as organiza¢des empresariais parecem
incapazes de lidar com a mudanga. No decorrer dos anos, percebeu-se que as raizes desse
paradoxo estdo na natureza dual das organizagdes humanas. Por um lado, elas sdo instituigdes
sociais criadas em vista de objetivos especificos, como os de ganhar dinheiro para os
acionistas, administrar a distribui¢do do poder politico, transmitir conhecimento ou
disseminar uma f¢ religiosa. Ao mesmo tempo, as organizagdes sdo comunidades de pessoas
que interagem umas com as outras para construir relacionamentos, ajudar-se mutuamente e
tornar significativas as suas atividades cotidianas num plano pessoal.

Esses dois aspectos das organizagdes correspondem a dois tipos de mudangas muito
diferentes. Muitos executivos ficam decepcionados com suas tentativas de conseguir
mudancas porque, entre outras coisas, véem suas empresas como instrumentos feitos para a
obtencdo de resultados especificos; e quando procuram mudar a configuracdo dos
instrumentos, querem ver uma mudanca quantificadvel e previsivel em toda estrutura.
Entretanto, a estrutura projetada sempre interage com os individuos e comunidades vivas da
organizag¢do, cuja mudanca nao pode ser projetada (MORGAN, 1996).

Segundo, Capra (2002, p: 111-112):

Sempre se ouve falar que nas organizacdes, as pessoas resistem a mudanga.
Na realidade, porém, ndo ¢ a mudancga que elas resistem; resistem isto sim, a
uma mudanca que lhes ¢ imposta. Na medida em que estdo vivos, os
individuos ¢ as comunidades sdo ao mesmo tempo estaveis e sujeitos a
mudanga ¢ ao desenvolvimento; mas seus processos naturais de mudanga
sdo muito diferentes das mudangas organizacionais projetadas por
especialistas em reengenharia e determinadas pelo chefe da organizacao.
Para resolver o problema da mudanga das organizacgdes, tem-se antes de
qualquer coisa, de compreender os processos naturais de mudanca que
caracterizam todos os sistemas vivos.

Munidos dessa compreensdo pode-se comecar a projetar os processos de mudanga
organizativa, e a criar organizagoes humanas que reflitam a versatilidade, a diversidade e a
criatividade da vida.

2.2.2. Mudanca fundamental

No ponto de partida para que todas as pessoas interessadas na constru¢do de novos
tipos organizacionais venham a se tornar parte de um processo comum de construcao de
conhecimento que os leve gradualmente a melhores taticas e a organizagdes mais saudaveis
encontra-se esta pesquisa. Que também objetiva a sustentacdo e manutencdo de mudanca
fundamental em empresa de pequeno porte, fundamentando-se na constatagdo de que a
maioria das iniciativas de mudanga nas empresas fracassa. Como relatam dois estudos
independentes publicados por Paul Strebel (1992), realizados no inicio dos anos 90, pela
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Arthur D. Little e outro pela McKinsey&Co (1991), descobriram que, de centenas de
programas corporativos de Gestdo da Qualidade Total estudados, cerca de dois tergos
“acabam sendo suspensos porque deixam de produzir os resultados esperados”. A
reengenharia ndo teve melhor éxito; inimeros artigos, incluindo alguns dos fundadores da
reengenharia, apontaram para um indice de fracasso de aproximadamente 70 por cento,
segundo Kotter, (1996). E nesse mesmo trabalho, Kotter, mostra um estudo, da Harvard, que
de cem esforcos de “transformacgdo empresarial” conduzidos pela alta administracdo, mais da
metade ndo sobreviveu as fases iniciais. Enquanto algumas empresas tinham sido “muito
bem-sucedidas” e outras que foram “verdadeiros fracassos”. Tendo a vasta maioria ficada
entre os dois extremos, com uma distinta tendéncia ao fracasso.

Conforme afirma Vilas Boas et al (2003), os principais obstaculos ao desenvolvimento
e manutencdo da participagcdo efetiva sdo, entre outros, a propria estrutura organizacional,
problemas pessoais, fatores politicos, influéncias externas, estilo educacional e problemas
culturais. Assim, fica claro que as empresas ndo tém um histérico muito bom no que diz
respeito 4 sustentacio de mudancas significativas”. E ha pouca evidéncia de que institui¢des
educacionais, assistenciais a saude, governamentais e¢ sem fins lucrativos apresentem
melhores resultados.

O fracasso na sustentacdo de mudancgas significativas se repete mais e mais vezes,
apesar dos substanciais recursos alocadas ao esfor¢o de mudanga, de pessoas talentosas e
comprometidas estarem “conduzindo a mudanca” e dos altos interesses em risco. De fato, os
executivos que sentem a necessidade premente de mudangas significativas acabam se
deparando com uma crise. Entdo, suas opg¢des ja estdo por demais reduzidas e mesmo depois
de esforgos heroicos elas com freqiiéncia entram em declinio.

Portanto, a principal premissa ¢ que para compreender por que a sustentacdo de
mudangas significativas é tdo evasiva tem-se que pensar menos como gerentes € mais como
bidlogos. Devendo comecar vendo que, com o passar do tempo, a maioria das iniciativas de
mudanga segue um ciclo de vida genérico.

Em contrapartida, a percep¢ao de que ndo ¢ possivel adiar-se a solu¢do premente aos
fracassos na manutencao dos planos e programas de mudancgas organizacionais significativas,
que por vezes sao remediados por mais conselhos de especialistas, melhores consultores e
gerentes mais comprometidos. Pois as causas destes fracassos estdo na forma mais basica de
pensar. E se estas ndo mudarem, qualquer nova ‘“contribui¢do” acabara por produzir os
mesmos tipos de acdo fundamentalmente improdutivos. Nesse contexto, estudos que tratem da
sustentagdo e manutengdo das mudancas sdo fundamentais desde que embasados pela visdo
sistémica de vida, proposito este, perseguido por este trabalho.

2.2.3 A Sustentacdo da Mudanca

Como apresentado acima, as praticas inovadoras defendidas pela administracio
executiva crescem por um certo tempo e depois param de crescer, talvez cessando de vez. Ou
talvez persistindo timidamente a iniciativa, como a religido de um pequeno grupo de
“fanaticos”. Seja como for, esse crescimento inicial ndo desenvolve o seu potencial. Se as
novas idéias ou ferramentas ou processos tinham um real potencial, por que elas somente
penetraram em 1%, segundo Art Kleiner (1996), da organizagdo ? Por que, hipoteticamente,
apenas um indice de 5% de melhoria foi alcancado no desenvolvimento de novos produtos,
quando se poderia ter tido 100% de melhoria, conforme Art Kleiner (1996) ? Por que se
perdeu o impulso ?

*Mudangas significativas sdo alteragdes na énfase que as pessoas atribuem aos seus conceitos, idéias e
significados. (Capra, 2002, p: 123)

Senge et al (2000, p.18) declara que: “qualquer bidlogo logo diria, o real potencial das
novas idéias ou ferramentas ou processos ndo ¢ idiossincratica aos esfor¢os organizacionais
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de mudanga, ou seja, ndo ¢ regida pela disposicdo do temperamento dos individuos, que os
fazem agir de maneira muito pessoal, a agdo dos agentes externos. Esse potencial real segue o
mesmo padrdo de qualquer coisa que cresce na natureza, mesmo de algo que cresce e morre
prematuramente. De fato, o padrdo de crescimento em forma de “S” ocorre com tanta
consisténcia na biologia que tem seu proprio nome: crescimento sigmaide”.

Todos os organismos individuais, de humanos a besouros, crescem de acordo com o
mesmo padrdo: aceleradamente de inicio, ¢ depois gradualmente mais devagar até atingir o
estagio plenamente adulto. As populacdes biologicas crescem da mesma forma: acelerando
por um certo tempo e depois desacelerando devido a forma como a natureza gera e controla
este crescimento. Todo crescimento na natureza advém de uma interagdo entre processos que
reforcam o crescimento e processos que o inibem. A semente contém a possibilidade de gerar
uma arvore, mas ela concretiza esta possibilidade por meio de um processo emergente que
reforca o crescimento. A semente emana radiculas. Estas raizes primitivas absorvem agua e
nutrientes.

Esses elementos a fazem se desenvolver mais ainda, necessitando de mais agua e
nutrientes, o que leva a um maior desenvolvimento, a mais 4gua e nutrientes, € assim por
diante. O processo inicial de crescimento esta feito. Mas até que ponto vai progredir depende
de muitos fatores: agua, nutrientes no solo, espago para as raizes se desenvolverem e calor.
Mais cedo ou mais tarde, a medida que a planta comeca a atingir a superficie, outros fatores
entrardo em acao: a luz solar, espaco para que os ramos se espalhem e insetos que venham a
destruir as folhas.

Quando o crescimento para “prematuramente”, antes que o organismo atinja seu
potencial, ¢ porque encontrou restricdes que poderiam ter sido contornadas, mas que ndo
foram evitadas. Outros membros da espécie crescerdo mais porque ndo se depararam com as
mesmas restri¢des. Qualquer limitagdo particular mencionada anteriormente — agua, nutrientes
ou espago insuficientes para as raizes — poderia impedir que a semente se desenvolvesse.

O que a biologia pode, entdo, ensinar sobre crescimento ¢ a morte prematura de
iniciativas de mudanga organizacional ? Primeiro, ela sugere de imediato que a maioria das
estratégias de lideranca estd fadada ao fracasso desde o inicio. Os lideres que instigam
mudangas sdo geralmente como jardineiros prostrados diante de suas plantas, implorando-
lhes: “Cresgam ! Tentem com mais afinco ! Vocés podem !” Nenhum jardineiro tenta
convencer uma planta a “desejar” crescer: se a semente ndo tiver o potencial de crescimento,
ninguém podera fazer nada para mudar a situagao.

Segundo, a biologia sugere que os lideres deveriam se focalizar principalmente nos
processos limitantes que poderao retardar ou impedir a mudanga. Acima de tudo, os lideres
tém que compreender os fatores que podem restringir o crescimento e dispensar atencdo a
esses fatores. Por que haveria de ser diferente para lideres que procuram sustentar uma
mudanga significativa ? Incitar as pessoas para que tentem mais arduamente, para que se
tornem mais comprometidas, para que se entusiasmem mais ndo pode, de modo algum, surtir
efeito muito duradouro. O mundo bioldgico ensina que a sustentacdo da mudanca requer
compreensdo dos processos que estimulam o crescimento ¢ do que se faz necessario para
catalisa-los, e abordar as restri¢des que impedem que a mudanga ocorra.

Portanto, que tipos de limitagdes sdo estas ? Quais sdo algumas das restricdes que se
impoem a todos os esfor¢os de sustentagdo de uma mudanga significativa ? Senge et al (2000,
p-19-20), afirma que uma dessas restrigdes pode estar na expressao que se tornou comum nos
primordios da Gestdo da Qualidade Total.

E prossegue dizendo:
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Lembro-me de ter participado de uma reunido em meados dos anos 80 com
um grupo de gerentes de vanguarda no movimento pela qualidade total em
uma empresa de fabricacdo lider em seu segmento nos EUA. (...) Colhemos
todos os frutos que estavam a nosso alcance, declarou um deles. Quando lhe
perguntei o que queria dizer com isto, ele respondeu: “Fizemos tudo que
tinha de mais facil. Na verdade, as coisas estavam tdo ruins em tantas de
nossas instalacdes de produgdo, que bastou conceder as pessoas um pouco
de autoridade para alterar praticas que a maioria sabia precisarem de
mudanga ha muito tempo. Agora estamos diante de problemas muito mais
criticos e o indice de melhoria esta declinando. Agora nos deparamos com
questoes que residem no verdadeiro problema: nds, a geréncia. Somos
otimos em dar dire¢des de mudanga a terceiros, mas nido tdo bons em
mudarmos a no6s mesmos (...) NoOs somos limitados ao abordar essas
questoes pela nossa capacidade de aprendizagem coletiva.

Um comprometimento compartilhado para a mudanca somente se desenvolve se tiver
uma capacidade coletiva de gerar aspiragdes compartilhadas. Neste sentido, Senge et al (2000,
p: 21) diz:
As pessoas sO comecam a discutir as questdes indiscutiveis quando
comecam a desenvolver habilidades de reflexdo e indagagdo que as
permitam falar abertamente sobre questdes complexas e conflitantes sem
assumir uma atitude defensiva. As pessoas comecam a ver e a lidar com as
interdependéncias e com as causas mais basicas dos problemas somente
quando desenvolvem habilidades de pensamento sist€émico. Se capacidades
de aprendizagem basicas como essas forem deficitarias, isto representara
uma limitacdo fundamental para a sustentagdo da mudanga.

Assim, conclui-se que a maior parte das iniciativas de mudanca sérias acaba se
esbarrando em questdes intrinsecas ao sistema gerencial prevalecente. Dentre essas questdes
estd o comprometimento dos gerentes com as mudangas somente enquanto elas ndo os afetam;
topicos indiscutiveis que sdo arriscados de se abordar; e o habito arraigado de se atacar os
sintomas e ignorar as causas sistémicas mais profundas dos problemas.

2.2.4. A Lideranca na mudanca significativa
No atual cendrio das organizagdes, a idealiza¢do de grandes lideres leva a uma busca
incessante de figuras herdicas que podem vir a socorrer todos, livrando-os de instituigdes
recalcitrantes, ndo competitivas. Mas, ndo serd exatamente esta forma de pensar a principal
razao por que estas instituigdes ndo perduram ? Ndo sera esta busca continua pelo lider-heroi,
por si s6, um fator critico que desvia a atengdo da construg¢do de instituicdes que, por sua
propria natureza, se reinventem e se adaptem continuamente permitindo que a lideranga venha
de muitos lugares e pessoas diferentes, e ndo apenas de cima ?
Observa-se a obsessdo pelo presidente-herdi como um tipo de vicio atual, (SENGE et
al 2000, p.23). E afirma:
Tendo a frente as necessidades praticas de mudancas significativas, opta-se
por um lider-herdéi, em vez de se captar e desenvolver a capacidade em toda
a organizagdo. Um novo presidente-her6i chega para injetar vida nova no
destino abalado das organizagdes. Normalmente, hoje em dia, o novo lider
reduz os custos (e com freqiiéncia as pessoas) e aumenta a produtividade e
os lucros. Estas melhorias, entretanto, ndo duram. Muitas das grandes
estratégias do lider nunca sdo implementadas; em vez disso, as pessoas se
agarram em suas velhas maneiras de fazer as coisas. Ndo surgem novas
idéias do pessoal da linha de frente, por que elas se sentem intimidadas
demais para colocarem a cabeca de fora. Ndo se libera energia para criar
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novos produtos ou novas formas de atender as necessidades do cliente
porque as pessoas estdo ocupadas demais competindo entre si para agradar
seus chefes. Mais cedo ou mais tarde novas crises se pdem a caminho, dando
margem a busca de novos lideres-her6i””. Na verdade, o mito do lider-herdi
gera uma espiral viciosa de mudangas drasticas impostas pela alta
administragdo ¢ a redugdo da capacidade de lideranga na organizagdo, que
acabam por levar a novas crises e a lideres ainda mais heroicos.

O prego que todos pagam pela busca e manutengdo de lideres-herdi nas organizagdes
como solucdo a necessidade de mudanca nas mesmas, em longo prazo, ¢ incalculavel:
instituicdes que caminham aos trancos, de crise em crise, o estresse permanente das pessoas, o
desempenho financeiro de longo prazo mediocre (na melhor das hipdteses) e um reforgo sutil
da idéia que pessoas comuns s3o incapazes de gerar mudancgas. E sobre isso Senge conclui
dizendo: “Em outras palavras, a comunidade investidora, paradoxalmente, ¢ cumplice na
sustentacdo de um sistema que certamente prejudica a criagdo de riqueza em longo prazo.”

Essas citagdes mostram que a habilidade de pensamento critico ¢ relevante para a
sustentacdo da mudanga significativa e que os lideres de mudangas bem sucedidas devem ter
boa capacidade de comunicagdo, persuasao e indagacdo. Por isso o papel do lider ¢
fundamental para sustentar a mudanga.

2.2.5 Mudanca Profunda e a Lideranca

Se lideranga for simplesmente uma posi¢ao na hierarquia, entdo, com efeito, nao existe
uma defini¢dao independente de lideranga. No entanto, lideranca serd entendida neste trabalho
de acordo com a definicdo de Senge, que qualifica lideranga como a capacidade de uma
comunidade humana de configurar seu futuro e, especificamente, de sustentar os processos de
mudanga significativos, necessarios para que isto aconteca. Esse conceito surgiu
gradualmente durante os dez ultimos anos, a medida que se via cada vez mais pessoas de
diversas posicoes fazendo contribuicdes vitais para a forma como uma empresa molda o seu
futuro.Trata-se de uma defini¢do de lideranga pouco comum, mas ndo nova. Na verdade, a
que esta mais proxima da experiéncia real das pessoas no que se refere a lideranga.

Acredita-se, especificamente, que a lideranga se desenvolve, de fato, da capacidade de
se reter uma tensdo criativa, a energia gerada quando as pessoas articulam uma visdo e
enxergam a verdade (o melhor que possam) sobre a realidade atual. Isto também ndo ¢ uma
idéia nova, (SENGE et al 2000). J& Drucker (1999) afirmou que lideranga ¢ uma visao.

A maioria dos lideres, por intuicdo, aprecia o principio da tensdo criativa. Martin
Luther King Jr. (1963, apud, SENGE et al (2000, p: 28), afirmou: “Assim como Socrates
achou que era necessario criar uma tensao na mente para que os individuos pudessem se livrar
dos mitos e meias-verdades...nds também...devemos...criar na sociedade este tipo de tensao”.

Por meio dessas citagdes e de acordo com a defini¢do de lideranga adotada por este
estudo, entende-se que as organizagdes possuem muitos lideres porque existem muitas
pessoas em muitos niveis da hierarquia que desempenham papéis criticos na geragdo e
sustentagdo de tensdes criativas. Assim, manter-se-a o foco nas comunidades de lideranga, ¢
ndo nos lideres-hero6i. Esses lideres nos diversos niveis hierdrquicos das organizacdes sao
classificados segundo Senge et al (2000, p.29-31) em trés tipos:

a) Lideres de linha em nivel local: refere-se a pessoas com responsabilidade por
resultados ¢ com autoridade suficiente para efetuar mudancas na forma como o trabalho ¢
organizado e conduzido em ambito local. Sendo estes de vital importancia porque somente
eles e seus colegas, ¢ ndo os executivos, podem proceder a experimentos organizacionais
significativos para testar o impacto pratico de novas abordagens e idéias.

b) Lideres Internos de redes ou construtores de comunidade: podem ser funcionarios
da empresa, como consultores internos ou pessoas dos departamentos de treinamento e
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desenvolvimento. Podem também ser pessoas da linha de frente — pessoas de vendas,
supervisores de linha de producdo ou engenheiros que participem continuamente das
“comunidades de pratica”.

Os lideres internos de rede sdo uma contraparte natural dos lideres de linha em nivel
local em sua paixdo por gerar melhores resultados em suas unidades; seu ponto fraco ¢ que
normalmente tém contato limitado fora de suas unidades. Os lideres internos de rede internos
complementam a visdo departamentalista dos lideres de linha em nivel local. Seu ponto forte ¢
a capacidade de se movimentar em ambito mais abrangente na organizagdo, participando de
amplas redes de aliangas com outros individuos de mentalidade semelhante, fazendo com que
estas redes crescam; e ajudar os lideres locais, tanto os assessorando diretamente quanto os
colocando em contato com outros que compartilham suas paixdes € com 0s quais possam
aprender. Esses lideres de rede sdo os que “espalham as sementes” de novas idéias e novas
praticas. O papel destes ¢ tangivel, porém dificil de se especificar, porque ele pertence muito
mais a redes sociais informais do que a hierarquia formal da empresa. De certa forma,
paradoxalmente, sua falta de autoridade formal hierarquica os torna mais eficazes.

c) Lideres executivos: devido a combina¢do da demanda por mudanga profunda com
as pressdes externas extraordinarias, como as pressoes por parte de investidores, esse papel
dos lideres executivos € complicado pelo fato de estarem mais distantes das atividades que
adicionam valor diretamente na organizacao (as atividades produtoras dos bens ou servigos da
empresa). Eles tém responsabilidade geral pelo desempenho organizacional, porém menos
possibilidade de influenciar diretamente os processos reais de trabalho. S3o vitais para a
mudanga profunda através de seus esforcos de criar um ambiente organizacional propicio a
continua inovagdo e geracdo do conhecimento. Focalizam-se em projetar, mais do que em
tomar as decisdes-chave. Procuram delegar as decisdes em niveis inferiores, mais locais, a
ndo ser que sejam os Unicos que possam toma-las.

Tal categorizacdo ¢ muito restritiva quanto a realidade das comunidades de lideres,
porém, esta afasta a qualificacdo de lider a de lider-herdi e denota o cenario de diferentes
pessoas liderando de diferentes formas, que precisam uma das outras para sustentar uma
mudanga significativa. Em esséncia, lideres devem ser pessoas que “andam a frente”, pessoas
genuinamente comprometidas com mudancas profundas em si proprios e em suas
organizagdes. Pessoas que influenciam naturalmente outros com sua credibilidade, capacidade
e comprometimento. E estes surgem em diferentes formatos, portes e posicdes, (SENGE et all
2000).

2.2.6 Uma visao nova de lideranca

A compra da uma ‘“nova idéia ou teoria gerencial” pela alta administragdo ¢ um
substituto sofrivel para o comprometimento genuino e para as capacidades de aprendizagem
em todos os niveis da organizacdo. De fato, se a autoridade gerencial for usada
desastrosamente, ela pode fazer com que tal comprometimento e tais capacidades sejam
menos provaveis.

Diversos depoimentos de executivos, citados por Senge et al (2000, p.24), elucidam o
exposto a cima. “Quando eu me tornei presidente pela primeira vez”, afirmou Phil Carroll da
Shell Oil “todo mundo pensava: Phil nos dira o que fazer. Mas eu ndo tinha a resposta, gragas
a Deus. Se eu a tivesse, teria sido um desastre”. O presidente da Harley-Davidson, Rich
Teerlink, comentou: “Quem pensa que um presidente pode comandar este tipo de mudanga
estd enganado”. Charles Szulak, ex-presidente da Visteon Automotive Systems, na Ford
Motor Company, disse: “Realizar mudancas significativas em toda uma organiza¢do de
oitenta e duas mil pessoas nao pode, em absoluto, ser feito por uma meia dizia de pessoas no
topo”.
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Sobre isso se pode afirmar que ha boas razdes pelas quais esses executivos, € outros
como eles, acabam por assumir uma posi¢do mais humilde a respeito dos poderes da lideranga
executiva. Primeiro, eles sabem que as pessoas, especialmente em grandes empresas,
tornaram-se cinicas sobre os modismos gerenciais. Segundo, eles conhecem as diferencas
fundamentais entre aceitacdo e comprometimento.

A visdo costumeira sobre comprometimento pressupde que ambientes de trabalho,
onde haja um alto nivel de envolvimento e compromisso, sao mais produtivos. Essa visdo ¢
difundida provavelmente porque muitos gerentes se sentem pouco a vontade para dizer as
pessoas que aceitem as suas ordens. No entanto, o fato em si é que geralmente os esforgos
dirigidos pela geréncia ndo requerem compromisso € envolvimento, pois sdo construidos em
torno da aceitacdo pura e simples das regras da reorganizagao.

Mudangas profundas na forma das pessoas pensarem, naquilo em que acreditam, em
como elas véem o mundo, sdo dificeis sendo impossiveis de serem alcancadas através da
aceitacdo, e que executivos prudentes sabem que muitas iniciativas da alta administracdo nao
sdo somente ineficazes, mas pioram as coisas. Tais mudangas conduzidas de cima para baixo
sdo familiares a maioria das pessoas — mas elas ndo reduzem o medo e a desconfianga, nem
liberam a imaginacdo e a criatividade, nem melhoram a qualidade do pensamento na
organizacdo (SENGE et al, 2000, p.25). Este mesmo autor diz: “quando as pessoas
confundem mudanga conduzida desde cima com mudanga profunda, ¢ facil assumir uma visao
exagerada do poder da alta administragdo, uma confusdo que sem davida persiste também
entre alguns altos executivos”. Em conclusdo, nao se dispde de estratégia para escapar do
vicio cultural do mito do lider-her6i. Portanto, uma das metas da estrutura defendida por
Senge ¢ contribuir para que se tenha tal estratégia.

2.2.7 Mudanca e Capacidade de Aprendizagem

A maioria dos defensores das iniciativas de mudanga, sejam eles presidentes ou
simples funciondrios da empresa, focalizam as mudangas que estdo tentando produzir e
deixam de reconhecer a importancia da capacidade de aprendizagem. Isso ¢ como tentar fazer
uma planta crescer, em vez de compreender e abordar as restricdes que a impedem de crescer.
Consequentemente, suas iniciativas estdo, desde o inicio, fadadas a atingir menos que seu
potencial — até que a construcao da capacidade de aprender se torne parte da estratégia de
mudanga. Porém, resta ainda um problema.

Durante os ultimos dez anos ou mais, muita gente tem feito exatamente isto —
desenvolvido a capacidade de aprender como parte integral da producdo de praticas de
trabalho mais eficazes. Conforme Senge et al (2000, p.21):

E o que normalmente chamamos de iniciativas de aprendizagem. Muitos
tiveram muito sucesso. Mas também, muitos outros fracassaram. Além
disso, onde se alcangou sucesso, pessoas inovadoras continuam a lutar para
sustentar o impulso. Obviamente, € necessario que se promova a
aprendizagem, mas isto s6 ndo basta” (...) “cheguei a conclusdo que o que
estd faltando é mais sutil” (...). “Na pratica, a maioria das iniciativas de
aprendizagem nao reflete qualquer compreensao mais profunda da dindmica
de crescimento na natureza. De fato estas iniciativas lidam apenas com os
processos de crescimento e ndo com os processos limitantes. Desenvolver
capacidades de aprendizagem no contexto de grupos de trabalho e metas
reais do negécio pode levar a processos poderosos de estimulacdo do
crescimento. Este tem sido o principal foco da criagdo da organizagdo que
aprende nos ultimos vinte anos. Colocar comprometimento auto-energizante
e a energia das pessoas para funcionar a favor de mudangas que lhes sejam
atraentes tem sido a chave para muitos os éxitos alcangados.
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Entretanto, nada na natureza cresce sem enfrentar os fatores limitantes. Conforme diz
Senge (p:33), “temos dispensado a estes, muito pouca atengdo. E por isso que tantas
iniciativas de aprendizagem, assim como outras tantas iniciativas de mudanga, acabam por
ndo conseguir sustentar o seu primeiro impulso”.

Para Senge et al (2000), a sustentacdo de qualquer processo de mudanga profunda
requer uma mudanca fundamental na maneira de pensar. Precisa-se compreender a natureza
dos processos de crescimento (forgas que apdiam os esfor¢os) e saber como catalisa-los. Mas,
também se tem que desenvolver estratégias vidveis para lidar com estes desafios. Precisa-se
analisar a dinamica das mudangas, a inevitavel interacdo entre processos de crescimento e
processos limitantes. Maturana (1998) declara que cada movimento estd sendo inibido a
medida que ocorre. E como funciona a natureza. Podemos trabalhar junto ou contra ela.

Isso requer que se pense a respeito da sustentacdo de mudancas de forma mais
bioldgica ¢ menos mecanicista. Requer tanto paciéncia, quanto urgéncia. Requer um
verdadeiro espirito de investigagdo, uma genuina curiosidade sobre as forcas restritivas.
Requer que se veja como uma mudancga significativa invariavelmente comega localmente,
pequena, e como ela cresce ao longo do tempo. E requer que se reconheg¢a a gama
diversificada de pessoas que desempenham papéis-chave na sustentacdo da mudanga —
pessoas que sdo lideres, (SENGE et al 2000).

2.2.8 Atividades dos lideres em organizacdes

Como mencionado acima, para manuten¢do de mudancga significativa é necessario
reconhecer os fatores que incentivam e restringem o crescimento, € concomitantemente, a
identificacdo das pessoas que desempenham participacdo fundamental no movimento de
sustentacao da mudanga. Neste sentido, dois questionamentos sdo adotados:

> Quais sdo os “processos de reforco do crescimento” especificos que tornam
possivel a mudanga profunda? Os lideres nutrem esses processos de reforgo através da sua
compreensdo e participagdo ? Como, especificamente, eles fazem isso?

> Quais s3o as forcas limitantes que impedem o crescimento ? Quais as
limitacdes e restrigdes especificas que entram em acdo ? Como elas se manifestam ? Que
estratégias lideres eficazes perseguem para aliviar ou contornar essas limitagdes?

Essas indagagdes associadas a teoria de aprendizagem de Senge no aspecto que
tangencia os lideres de todos os tipos como realizadores da sustentagdo da mudanga,
associando a perspectiva biologica dos processos de crescimento e processos limitadores para
falar estrategicamente das acdes destes. Em particular, neste ponto foi enfocado por Senge et
al (2000) a teoria sistémica das for¢cas que entram naturalmente em acdo para gerar e limitar a
mudanca profunda nas organizacdes. A chave ¢ de que forma os lideres trabalham com as
forcas que moldam a mudanga esclarecendo de modo singular como as pessoas desenvolvem
sua capacidade de lideranga. Para tanto, foca-se o treinamento no local de trabalho.

Acredita-se que, em ultima andlise, a aprendizagem mais importante ocorre no
contexto do dia-a-dia das pessoas, nas aspiragdes que perseguem, nos desafios com que se
deparam e nas respostas que produzem. Senge et al (2000) defendem o desenvolvimento de
lideranca em um contexto dizendo que ocorre nos cendrios da vida real no qual os lideres se
deparam com desafios particulares e desenvolvem novas capacidades, individualmente e
coletivamente, para atender a esses desafios. A perspectiva que emerge de se pensar sobre
lideranca desta forma foi chamada por Senge de “perspectiva ecologica”, porque ela explica a
maneira como as agdes dos diversos lideres interagem umas com as outras ¢ com for¢as em
jogo. Este plano leva a ver a lideranca como um fendmeno sistémico inseparavel de seu
contexto. Desta posi¢do privilegiada, a lideranga e a sustentagdo da mudancga se tornam dois
lados de uma mesma moeda. A teoria de Senge busca compreender como as pessoas nutrem
os processos estimuladores do crescimento que permitem naturalmente que uma organizagao
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evolua e se transforme e como essas pessoas lidam com os processos limitadores que podem
impedir ou estancar esse crescimento.

A sustentacdo da mudanga organizacional demanda uma “mudanga profunda” na
maneira de pensar dos lideres, de modo a combinar alteragdes internas dos valores, aspiragdes
e comportamentos das pessoas com alteragdes externas nos processos, estratégias, praticas e
sistemas. Portanto, na mudanga profunda das organizagdes, ocorre necessariamente através da
aprendizagem. A organizacdo ndo realiza simplesmente algo novo; ela constréi sua propria
capacidade de mudanca constante. Essa énfase em mudangas internas e externas vai ao cerne
das questdes que se deparam hoje, tanto nas grandes instituicdes da era industrial quanto nas
empresas de pequeno porte do ramo comercial, ndo bastando mudar as estratégias, estruturas e
sistemas, a ndo ser que também se mude o pensamento que as produz.

Mudanga organizacional sustentdvel gera, antes de qualquer coisa, a compreensao dos
processos naturais de mudanga que caracterizam todos os sistemas vivos ¢ munidos dessa
compreensdo pode-se comegar a projetar novos processos de mudanga organizativa, € a criar
ou aperfeicoar organizacdes humanas que reflitam a versatilidade, a diversidade e a
criatividade da vida em bases ecologicamente sustentaveis.

Esse processo reflete novos paradigmas, tais como os mencionados por Albuquerque
(1992), e que tratam na iminéncia de novos contornos para politicas de recursos humanos,
voltadas a obtengdo de resultados que podem ser traduzidos em termos de:

O Inovacgdes;

O Qualidade de servigos ou produtos; e

O Produtividade no trabalho.

Praticas de administracdo de recursos humanos, de acordo com Porter (1991), serdo
capazes de criar e sustentar vantagens competitivas, se complementarem capacitacdes
econdmicas, tecnologicas, estratégicas e dos produtos em si. As vertentes mais discutidas
atualmente sobre gestdo com pessoas, apontam trés aspectos capazes de sustentar a
competitividade das empresas. Seriam eles, segundo Dutra (1999) em sua participagdo na
XXI Conferéncia Global de Recursos Humanos:

O Como envolver e comprometer pessoas levando em conta sua diversidade cultural

e oferecendo seguranga e autoconfianca;

O Como atrair e desenvolver pessoas talentosas e;

00 Como manter a competitividade da empresa em um ambiente com a tecnologia de

informacao e o conhecimento circulando em velocidade crescente.

Segundo Maturana e Varela (1980), o surgimento espontdneo da ordem e a dindmica
da acoplagem estrutural, que provocam as mudangas estruturais continuas caracteristicas de
todos os sistemas vivos, sdo os fendmenos basicos que determinam o processo de
aprendizado. Além disso, a criagdo do conhecimento nas redes sociais ¢ uma das
caracteristicas fundamentais da dindmica da cultura, segundo Capra (2002). Em outras
palavras, as estruturas sociais ou regras de comportamento que delineiam as a¢des dos
individuos sdo produzidas e continuamente reforgadas pela propria rede de comunicagoes.
Essa dinamica tem como caracteristicas:

0O Geragdo de um contexto comum de significados,

O Geragao de um corpo comum de conhecimentos e de regras de conduta,

O Criacao de uma identidade entre os membros da rede social,

A associagdo dessas idéias e sua aplicacdo ao aprendizado das organizag¢des deverdo
possibilitar a formulacdo de importantes diretrizes para a administragdo da mudanga
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organizacional hoje em dia, a qual ¢ fundamentalmente orientada para a criagdo de
conhecimento.

2.3 A Pequena Empresa

Nos poucos estudos relacionados as pequenas empresas, o quesito defini¢do das
mesmas fundamental. Existem trés categorias de critérios que sdo comumente utilizados —
critérios quantitativos, critérios qualitativos e critérios mistos — por analistas e instituigdes
governamentais na tentativa de conceituar essas unidades empresariais. Para Leone (1991),
sdo os critérios quantitativos que predominam. Na sua opinido, a classificagdo por tamanho,
além de revelar o comportamento economico e social significativo das PMEs, podera apontar
solugdes mais adequadas aos seus problemas, servindo também de parametro aos programas e
acdes governamentais.

Filion® (1990, apud PINHEIRO, 1996, p: 17) ressalta que, na maioria das vezes em
que se procura definir a pequena empresa, os propositos sdo fiscais ou tem finalidade de
abertura de linhas de crédito governamentais e privilegiadas para essa categoria de empresas.

Para Bortoli Neto (1980) parece que o melhor critério ¢ o de definir a pequena
empresa em funcao do objetivo a que ela se destina, utilizando-se para isso o parametro mais
compativel com esse objetivo. O pequeno empreendimento ¢ definido “por uma série de
caracteristicas ou circunstancias relacionadas as suas proprias peculiaridades e, muito
comumente, a uma dada finalidade em relagdo a sua participagdo na economia” (PINHEIRO,
1996, p.21).

Os critérios quantitativos sdo econdmicos e, ao conceituarem as pequenas empresas,
ajudam a explicar seu comportamento social, como também os critérios qualitativos, de
natureza mais social, ajudam na compreensdo do seu comportamento econdmico (LEONE,
1991, p.54). Na opinido da autora sdo os critérios econdmicos que determinam o porte das
empresas. Eles apresentam algumas vantagens: sdo de facil coleta, possibilitando andlises
estatisticas de tendéncia temporal e andlises comparativas entre as empresas, além de serem
de uso corrente em todos os setores (governo, universidades e estatisticas).

Esses critérios sdo de muitos tipos e tocam em diferentes componentes da atividade
empresarial . “O critério escolhido, e suas medidas vao depender efetivamente dos fins que se
tém em vista” (LEONE, 1991, p.55).

As agéncias de crédito e financiamento, por exemplo, irdo se preocupar basicamente
com as garantias reais que as empresas podem oferecer. Dessa forma, os critérios utilizados
devem refletir a situagdo patrimonial das empresas.

Os critérios qualitativos também sao largamente utilizados para definir o tamanho da
empresa. “Eles apresentam uma imagem mais fiel das empresas, uma vez que, tocam
essencialmente, na sua estrutura interna, na sua organizacao e nos estilos de gestao” (LEONE,
1991, p:57). Ou seja, esses critérios passam uma visdo mais de movimento, de acao gerencial,
mostrando a dindmica da organizac¢ao no seu dia-a-dia; por exemplo, seu relacionamento com
fornecedores e clientes ou pedindo empréstimos etc. Esta mesma autora fazendo uma
comparagdo com os critérios quantitativos, diz-se que: “os critérios quantitativos ddo uma
imagem estatica a empresa” (LEONE 1991, p:58).

*FILION, Louis Jacques. Free Trade: The need for a definition of small business. Université du Québec a Trois.
Riviéres, Journal of Small Business & Entrepreneurship, v.7, n.2,p.33-45, jar/mar. 1990.

Bortoli Neto (1980) refere-se a esse critério como sendo o diferencial em relagao as
organizagdes de maior porte. Existem caracteristicas distintas que sdo pertinentes a sua
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direcdo, pois as atribuicdes do dirigente, mais as relagdes entre a diregdo e a propriedade, sao
pontos capazes de distinguir este tipo de empreendimento. O numero reduzido de postos
diretivos, a centralizagdo das decisdes e o relacionamento direto entre dirigentes e
funciondrios sdo exemplos que ilustram a distin¢do entre a pequena e a grande empresa.

Estudiosos e instituigdes de apoio a pequena empresa também podem utilizar os
critérios mistos (quantitativos e qualitativos) para definir o porte das empresas. Como
exemplo de critérios mistos, Leone (1991) cita o Decreto-lei n® 486 de 03.03.1969 que define
0 pequeno comerciante pelas seguintes bases: natureza artesanal da atividade, predominancia
do trabalho proprio e de familiares; capital empregado e renda bruta anual.

A variedade de critérios demonstra a diversidade dos fins que se pretende alcancar, ou
o ponto de vista do qual se quer estudar a pequena empresa. Os critérios quantitativos
proporcionam a oportunidade de andlises comparativas e estatisticas de tendéncia temporal e
se referem a diferentes partes da atividade empresarial. J4 os critérios qualitativos permitem o
entendimento da dindmica organizacional, proporcionando uma imagem fiel das empresas. Os
critérios mistos normalmente sdo uma ligacdo entre os critérios qualitativos e quantitativos,
eles “combinam indicadores econdmicos com caracteristicas sociais e politicas” (LEONE,
1991, p.59). Independente dos critérios utilizados na definicdo do tamanho das empresas, o
proposito € inferir o comportamento das empresas com menos de dez empregados.

2.3.1. Especificidades da pequena empresa

Como foi visto anteriormente os critérios qualitativos permitem uma imagem mais real
do funcionamento da pequena empresa, evidenciando suas especificidades. Na literatura,
muitas vezes, elas aparecem como vantagens ou problemas. O entendimento dessas
especificidades ¢ o pré-requisito para que se possa contribuir com a sobrevivéncia € 0 sucesso
dessa categoria de empresas. Seja em termos de politica econdmica governamental ou na
melhoria de sua gestdo. Esse entendimento possibilitara a compreensdo de como o
comportamento do empreendedor, a estrutura, a tecnologia, a estratégia e os fatores externos a
organizagdo interagem, moldando as acdes da pequena empresa, (Figura 1).

Ambiente Organizacao Ambiente
Pessoas Estratégia Pessoas
Capital _ Capital

Tecnologia Comportamento

Recursqs Produtos e
Naturais Servicos

Informacso Estrutura Informacao

¢ Informagéo Informacéo ¢

Figura 1 — Modelo de representacao organizacional
Fonte: Adaptado de Nadler e Tushman, 1994

O modelo de representacio organizacional (ASHKENAS, 1997; ESCRIVAO FILHO,
1998; LEAVITT, 1978; NADLER E TUSHMAN, 1994) mostra as dimensdes ambiental e

organizacional, e a inter-relacdo entre quatro componentes organizacionais e o seu ambiente.

2.3.2 Dimensao ambiental
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O ambiente impde limitagdes a pequena empresa, influenciando suas agdes e decisoes.
As especificidades ambientais (Quadro 1) sdo condicionadas pelas forcas do ambiente da
empresa (ou ambiente externo) e buscam explicar essas limitagoes.

O ambiente da empresa normalmente ¢ dividido em dois segmentos: 0 macroambiente
e o ambiente operacional. (VASCONCELOS FILHO, 1983; CERTO e PETER, 1993;
BATEMAN e SNELL, 1998; KOTLER, 1998; MAXIMIANO, 2000 a).

No macroambiente, encontram-se as forgas demograficas, econdmicas, tecnologicas,
politicas, legais, sociais, culturais, entre outras. Essas forcas ‘“afetam a maioria das
organizagoes, ou todas as organizacdes que compartilhem algo, tal como os mesmos clientes,
ou a mesma tecnologia” (MAXIMIANO, 2000 a, p.382).

Segundo Maximiano (2000 a, p. 382) “o ambiente operacional compreende outras
organizagdes, pessoas e outros tipos de fatores que afetam ou sdo afetados diretamente pela
organizagdo”. De forma complementar, Almeida (2001) afirma que no ambiente operacional,
estdo as variaveis decorrentes das operacdes. As varidveis mais importantes, entre outras, sao:
clientes, concorrentes, fornecedores e associacdes de classe.

Quadro 1 - Especificidades ambientais da pequena empresa

DIMENSAO SEGMENTOS ESPECIFICIDADES
= Macroambientes: = Ocupante dos espacos pré-
= Modelo determinados pela estrutura produtiva;
econdmico =  Fornecedora de produtos populares de
= Instituicdes de baixo preco (baixa rentabilidade) ou
ensino dirigidos a uma pequena parcela da
= Politicas ;lasse A;d de “administrad
governamentais . mpregadora de “administradores
AMBIENTAL deslocados”;
= Carente de apoio dos organismos
governamentais;
= Submissa a excessiva carga tributaria e
complexidade da legislagdo fiscal.
=  Ambiente Compete em condigdes adversas com a
operacional: grande empresa;
=  Concorrentes; Pouca margem de negociagdo com
= Fornecedores; fornecedores e clientes.
= C(Clientes.

Fonte: Albuquerque, 2004.

2.3.2.1 Especificidades ambientais da pequena empresa
Virias sdo as limitagcdes impostas pela estrutura produtiva (for¢a do macro-ambiente)
a pequena empresa:
0 Atuam nos limites do mercado, fornecendo produtos populares de baixo prego
(baixa rentabilidade) ou produtos dirigidos a uma pequena parcela da populagdo
(classe A) que ndo possui economias de escala (MINOZZI, 1987).

O Florescem em mercados restritos ou especificos que ndo apresentam atratividade
econdmica para grandes empresas (GIMENEZ, 1988).

O Sao incapazes de exercer qualquer controle sobre os acontecimentos futuros do
setor de atuacdo (GOLDE, 1986).

Além das limitagdes impostas pela estrutura produtiva e da opressdo das grandes
organizagoes, as PMEs sdo influenciadas pela excessiva carga tributaria, pela complexidade
das obrigagdes fiscais, pelo dificil acesso as fontes de financiamentos (Grafico 1), além dos
juros excessivos (CAVALCANTI, FARAH E MELLO, 1981; MINOZZI, 1987; GIMENEZ,
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1988; PINHEIRO, 1996) ¢ pela inadequagao da teoria administrativa ensinada nas instituicoes
de ensino (BORTOLI NETO, 1980).

Para Minozzi (1987) a obtencdo de empréstimo pelas PMEs ¢ inviabilizada pelos
riscos do crescimento descontinuo associado aos altos custos financeiros. Como as empresas
tém baixa rentabilidade, os lucros s3o insuficientes para o pagamento dos juros dos
financiamentos. Ainda segundo o autor a economia invisivel’ ¢ um fendmeno mundial que
funciona como escudo para a pequena empresa se proteger da politica economica e da alta
carga tributaria imposta pelo o governo.

Grafico 1 - Formas de financiamento utilizadas pelas MPEs

nenhum dos recursos citados

outros H No passado

OHoje

factoring

agiotas

empr.bancos oficiais
leasing/financeiras

empr.em bancos privados
dinheiro de emigos/parentes

desc.duplicata/outros titulos

cheque especial/cartdo de crédito %

Pagto de contas com cheque pré-datado —% 47%

Pagto de Fornec. A prazo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

0,

—164%

Fonte: Sebrae-SP/Fipe (1999, p.3)

Os resultados da Pesquisa realizada pelo SEBRAE sobre formas de financiamento nas
MPEs do Estado de Sdo Paulo demonstram o baixo indice de captacdo de recursos pelos
empresarios em financeiras. O autofinanciamento aparece como a alternativa mais viavel.

2.3.3 Dimensdo organizacional: componente estrutura

A estrutura ¢ uma componente organizacional e apresenta caracteristicas tipicas na
pequena empresa. As especificidades (Quadro 2) estdo relacionadas com o processo de
organizagdo da empresa: a divisdo do trabalho, a delegacdo de autoridade e forma de
comunicagdo entre os seus integrantes.

A divisdo do trabalho corresponde a atribuicdo da tarefa a uma pessoa ou grupo de
pessoas. Ha trés aspectos principais que sao considerados: a defini¢ao de responsabilidades de
tarefas, as unidades de trabalho e a especializagdo resultante da divisdo do trabalho
(MAXIMIANO, 2000).

*Empresas operando na clandestinidade, sem pagar impostos.
Quadro 2 - Especificidades estruturais da pequena empresa
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COMPONENTE | CARACTERISTICAS ESPECIFICIDADES

» Divisdo de trabalho e de| = Poucas unidades de trabalho (cargas, segdes, etc);
recursos *  Maior escopo de cargo para a fungio de diregio;

= Minima preocupagdo com os requisitos de um
cargo.

ESTRUTURAL = Sistema de Autoridade =  Autoridade centralizada;
= Maior amplitude e facilidade de controle;

= Pouco ou nenhum nivel de autoridade
(hierarquia).

= Forma de comunicagéo =  Contato direto e informal com funcionarios e
publico externo;

=  Predominancia da comunicagao para baixo.

Fonte: Albuquerque, 2004.

O resultado da divisdo do trabalho forma as unidades de trabalho. Conforme
Maximiano (2000), essas unidades (cargos, departamentos, se¢des etc) integradas irdo formar
a estrutura organizacional. As tarefas atribuidas a pessoas irdo formar os cargos e as atribuirdo
a um grupo de pessoas formando os departamentos. Normalmente, um departamento ¢ um
agregado de cargos e responsavel por uma fun¢do ou conjunto de fungdes (marketing,
finangas etc). Para ocupar os cargos sao exigidos alguns requisitos (qualificagdes necessarias
ao desempenho) do seu ocupante. O mesmo autor afirma que a divisdo do trabalho também
produz especializagao (MAXIMIANO, 2000). Quanto maior for o escopo de um cargo, menos
especializado € o seu ocupante.

Autoridade é a formalizagdo (institucionalizagio) do poder (HAMPTON, 1992). E o
direito legal que os chefes tém de influenciar o comportamento de seus subordinados e
comprometer os recursos organizacionais (MAXIMIANO, 2000). Essa autoridade ¢
distribuida em niveis e representa a hierarquia na empresa. Os niveis hierarquicos irdo definir
a amplitude de controle* de cada gerente. O grau de centralizacdo ou descentralizagdo é outra
importante decisdo no exercicio da autoridade. Maximiano, (2000 b) afirma que numa
empresa centralizada, a autoridade esta concentrada nos niveis superiores. Uma das vantagens
de centralizagdo ¢ a uniformidade e a facilidade de controle. Em contrapartida, a centralizagdo
tende a inibir a iniciativa e desestimular a criatividade dos funcionarios.

A forma de comunicagdo ¢ outro aspecto estudado no delineamento da estrutura
organizacional. E através desse processo que o gerente vai integrar todas as partes da estrutura
organizacional e acompanhar seu desempenho. “Comunicagdo ¢ o processo de transferir e
receber informagdes”. E o ingrediente que possibilita o funcionamento coordenado da
estrutura (MAXIMIANO, 2000). Ha trés tipos de comunicacdo em uma estrutura
organizacional: para baixo — utilizado pela dire¢do para informar as expectativas da
administracdo em relacdo aos funciondrios; para cima — informar a geréncia sobre o
desempenho organizacional e eventos ocorridos na empresa; e lateral — que nao segue os
niveis formais de hierarquia, acontecendo em todos os sentidos (MAXIMIANO, 2000).

*O ntimero de funcionarios subordinados a uma gerente
2.3.3.1 Especificidades estruturais da pequena empresa
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A pequena empresa possui poucas unidades de trabalho, sua estrutura ¢ enxuta se
comparada com as grandes empresas (PINHEIRO, 1996). Por isso sdo mais ageis e flexiveis
para se adaptarem as novas situagdes impostas pelo ambiente. Os requisitos para ocupar o
cargo, na maioria das vezes, sdo deixados de lado. Normalmente, a pequena empresa contrata
mao-de-obra ndo qualificada e remunera precariamente, devido aos escassos recursos
financeiros, ou forma a propria mao-de-obra (BORTOLI NETO, 1980; MINOZZI, 1987;
GIMENEZ, 1988; PINHEIRO, 1996).

Também, ¢ tipico da mesma pouca especializagcdo do dirigente, quando ele tem muitas
responsabilidades ¢ tem de realizar uma grande quantidade de tarefas. O dirigente precisa
ocupar-se de quase todas as areas funcionais (GOLDE, 1986). Na pequena empresa a
autoridade ¢ centralizada, as principais decisdes sdo exclusivas do proprietario-dirigente,
existindo um insignificante grau de delegagdo e descentralizacdo administrativa (BORTOLI
NETO, 1980; CALVALCANTI, FARAH e MELLO, 1981; LEONE, 1999; PINHEIRO,
1996), que ¢ desejavel pelo empresario devido a pouca disponibilidade de recursos e
incertezas vindas do ambiente.

Pela simplicidade de sua estrutura’ a pequena empresa utiliza prioritariamente a
comunicagdo pessoal através da conversacdo individual com funciondrios e clientes. Esse
contato direto ¢ apontado como uma das principais vantagens da pequena empresa
(BORTOLI NETO, 1980; CAVALCANTI, FARAH e MELLO, 1981; MINOZZI, 1987;
LEONE, 1999).

Esse contato direto com funcionarios e clientes propicia calor humano, levando a um
melhor relacionamento, possibilitando atendimento individualizado ou tratamento de forma
diferenciada.

2.3.4 Dimensdo organizacional: componente comportamento

As caracteristicas comportamentais do dirigente s3o uma componente organizacional e
apresenta caracteristicas tipicas na pequena empresa. As especificidades (Quadro 3) estdo
relacionadas as caracteristicas do pequeno empresario, refletindo seus valores, atitudes,
desejos, motivagdes, competéncias, experiéncias, estilo de lideranga etc, nas agdes e decisdes
tomadas. Elas buscam explicar o comportamento do dirigente da pequena empresa.

Maximiano (2000 a e 2000 b) afirma que as caracteristicas individuais ajudam a
entender as pessoas e seu comportamento, como individuos e membros de grupos nas
organizagdes. Ja para Robbins e Culter (1998, p.291) as atitudes “sdo declaragdes de
avaliacdo — tanto favoraveis quanto desfavoraveis — a respeito de objetos, pessoas ou eventos.
Elas refletem a forma como um individuo se sente e a forma como um individuo se sente em
relagdo a alguma coisa”.

Segundo Kotler (1998, p.176), “a crenca ¢ um pensamento descritivo que a pessoa
sustenta sobre algo”. Normalmente, sao baseadas no conhecimento, na opinido ou na fé. As
competéncias “sdo as qualificagdes que uma pessoa deve ter para ocupar um cargo €
desempenha-lo eficazmente” (MAXIMIANO, 2000 b, p.41). As competéncias de um gerente
irdo depender do nivel hierarquico, das tarefas, do tipo de organizacao etc. O autor classifica-
as em trés categorias: conhecimentos, habilidades e atitudes. Os conhecimentos incluem todas
as informagdes e técnicas que o gerente deve dominar e que sdo necessarias ao desempenho
do cargo. “Os conhecimentos funcionam como pontos de referéncia para compreensao da
realidade e como base para o desenvolvimento das habilidades” (MAXIMIANO, 2000, p.41).

°As organizagdes podem ser simples, quando apresentam caracteristicas de um numero limitado de niveis
hierarquicos, pouca especializacdo e a possibilidade de contatos imediatos entre todos os membros da entidade
(KWASNICKA, 1995).
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As habilidades sdo as competéncias necessarias para o desempenho das tarefas. KATZ
(1986) classificou as habilidades em trés categorias: técnica — relacionada com o
conhecimento especializado das técnicas administrativas; humana — capacidade de
compreender as pessoas e conceitual — capacidade de compreender e lidar com a
complexidade organizacional. Outra variavel importante na andlise da influéncia do
comportamento do dirigente nas acdes e decisdes sdo os tragos de personalidade. “O conceito
de personalidade abrange todos os tragos de comportamento e caracteristicas fundamentais de
uma pessoa que permanece com a passagem do tempo e que explica as reagdes as situagdes
do dia-a-dia”. Furnahm® (1992, apud MAXIMIANO 2000 a, p.286) demonstra como e por
que as pessoas funcionam. Normalmente, a personalidade ¢ descrita como auto-confianga,
dominio, autonomia, adaptabilidade, sociabilidade (KOTLER, 1989). Para Robbins e Coutler
(1998, p.293), “quando descrevemos as pessoas utilizando termos como calma, passiva,
agitada, ambiciosa, leal, extrovertida..., n6s as estamos categorizando em termos de tragos de
personalidade”, ou seja, ¢ usada uma combinacdo de tracos psicologicos para descrever o
individuo. Kotler (1998) afirma também que o autoconceito (ou auto-imagem) esta
relacionado a personalidade de uma pessoa. E a maneira como o dirigente quer se ver ou
gostaria de ser visto, repassando esta imagem para a empresa.

O estilo de lideranga do dirigente também exercerda influéncia nas decisdes da
empresa. “A lideranga ¢ uma funcdo, papel, tarefa ou responsabilidade que qualquer pessoa
precisa desempenhar, quando ¢ responsavel pelo desempenho de um grupo” (MAXIMIANO,
2000 a, p.331). Para McGregor (1980) a lideranca ndo ¢ apenas atributo da pessoa, mas uma
relacdo complexa entre quatro variaveis: (1) caracteristicas do lider, (2) caracteristicas dos
liderados, (3) caracteristicas da organiza¢ao (finalidades, estrutura e natureza das atividades) e
(4) ambiente social, econdmico e politico.

Quadro 3 - Especificidades comportamentais do dirigente da pequena empresa

COMPONENTE | CARACTERISTICAS ESPECIFICIDADES
= Estilo de lideranca = Comportamento autocratico
. Tragos de personalidade | = Dirigentes autoconfiantes, autdbnomos, com
COMPORTAMENTAL vontade de realizar ¢ que corre risco
Ll Competéncias Ll Pouco conhecimento de gestao;
. Pouca capacidade de entendimento da

complexidade organizacional

. Crengas e atitudes . Confianga apenas na capacidade
empreendedora individual;

. Indiferenca as técnicas de gestdo

Fonte: Albuquerque, 2004.

O lider pode apresentar trés tipos de comportamento: autocratico, concentracao da
autoridade e decisdes que independem de participacdo dos liderados; democratico, influéncia
dos liderados na decisao tomada pelo lider; liberal, abdicacao do lider de seu poder de tomar
decisoes (MAXIMIANO, 2000 b).

2.3.4.1 Especificidades comportamentais do dirigente da pequena empresa

As especificidades relacionadas com as competéncias administrativas sdo as mais
citadas na literatura. Sio mencionadas quase sempre, como um problema, a gestdo da pequena
empresa, devido ao pouco conhecimento das técnicas de gestao por parte do proprietario.

’FURNHAM, Adrian. Personality at Work. Londres: Routledge, 1992, p.13-14.
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Minozzi (1987) afirma que o dirigente ndo domina a tecnologia organizativa da PME.
E os poucos que buscam cursos escolares sdo treinados para trabalhar em grandes
organizagdes. Covre’ (1981, apud MINOZZI, 1987, p: 102) chamou de “administradores
deslocados” aos pequenos empresdrios formados em escolas de administragdo pois o0s
conceitos aprendidos nestas sdo Uteis a grande empresa e ndo a empresa de pequeno porte.

Para Bortoli Neto (1980), o empresario de PME costuma ter dificuldades em
identificar o que ¢ problema ou sintoma, assim como idealizar e operacionalizar as solugdes.
Constantemente, ele depara-se com problemas e ndo sabe defini-los com precisdo, sendo a
solugdo uma tarefa desgastante e de resultados pouco significativos. A deficiéncia de capital
normalmente ¢ considerada um problema pelos empresarios, € ndo um sintoma, fruto da ma
aplicacao dos recursos disponiveis.

Na opinido de Pinheiro (1996), o proprietario-dirigente ndo dispde de uma consciéncia
administrativa, além de lhe faltar uma postura empreendedora para administrar o negocio.
Esse precisa ter a nog¢do da realidade administrativa de suas empresas e percep¢do dos
beneficios, conveniéncia e alcance da utilizagao de técnicas gerenciais basicas, pairando uma
improvisagdo sobre a gestdo desses negdcios. Pela opinido dos trés autores observa-se que o
pouco conhecimento de gestdo do empresario € uma especificidade que afeta a sobrevivéncia
da empresa. Entretanto, ¢ necessario entender que dois outros fatores contribuem para este
fato: a atitude que os proprietarios-dirigentes tém com a teoria administrativa e a pouca
quantidade de escolas que preparem gestores para este tipo de empreendimento.

Outra caracteristica importante na analise da influéncia do comportamento do
dirigente nas acdes e decisdes na pequena empresa relaciona-se aos tragos de sua
personalidade.

Algumas dessas descricdes estdo relacionadas as caracteristicas apresentadas por
Matias e Lopes Jr. (2002, p.4-5) para descrever o perfil do empreendedor que normalmente ¢é
o dirigente do pequeno empreendimento. E independente, seguro e confiante na execugdo de
sua atividade profissional; tem desejo de poder, corre risco; confia em si mesmo; ndo depende
dos outros para agir; € tenaz, firme e resistente ao enfrentar dificuldades etc.

Outras especificidades da pequena empresa citadas na literatura e relacionadas com a
personalidade do proprietario-dirigente sdo: personalizagdo da gestdo; predominancia do
dirigente que corre risco; operacdo da empresa a imagem e semelhanga do empreendedor;
nascimento, vida e desenvolvimento da empresa a partir do talento, sensibilidade e vontade de
realizar do empreendedor (BORTOLI NETO, 1980; LEONE, 1999). O pequeno empresario
pode acreditar também, que sua capacidade empreendedora ¢ suficiente para o negocio
crescer e ter sucesso.

Quanto ao estilo de lideranga, na pequena empresa, sdo encontradas situagdes
relacionadas principalmente ao comportamento autocratico: as decisdes sdo tomadas pelos
dirigentes, sem a participacdo de importantes colaboradores que atuam no processo
(PINHEIRO, 1996).

Como foi visto, anteriormente, o estilo de lideranga depende de outros fatores além
das caracteristicas do lider. Dessa forma, fatores como mao-de-obra com baixa qualificagdo
contribuem para o exercicio deste tipo de comportamento. Ao mesmo tempo em que decide
tudo sozinho, em decorréncia de fatores internos e externos a organizagdo, o proprietario-
dirigente ¢ paternalista, otimista e dedicado, motivando os que estdo ao seu redor.

'"COVRE, Maria de Lourdes Manzini. A formacio e a ideologia do administrador de empresas, Rio de Janeiro:
Vozes, 1981 — p.102.
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2.3.5 Dimensdo organizacional: componente estratégia

A estratégia ¢ um componente organizacional e apresenta caracteristicas tipicas na
pequena empresa. As especificidades (Quadro 4) estdo relacionadas as seguintes
caracteristicas: utilizagdo da técnica de planejamento estratégico, visdo externa a empresa,
visdo interna da empresa, visdo ampla do planejamento, responsabilidade pelo planejamento
estratégico, formalidade do processo de formulacdo de estratégias e a disponibilidade de
informagdes. O planejamento estratégico ¢ um conjunto de atividades (processo) para elaborar
o plano estratégico (estratégia). O planejamento estratégico possui um certo nimero de
caracteristicas distintivas (HAMPTON, 1992):

O Exige uma visdo, externa a empresa, de oportunidades e ameagas. Para que a
empresa consiga uma posi¢ao vantajosa € preciso examinar o ambiente de forma a
conhecer o comportamento de suas forcas e as possiveis implicagdes;

O Exige que se olhe dentro da empresa a procura de forgas e fraquezas. A garantia de
uma posicdo vantajosa no ambiente passa pelo diagnodstico dos pontos fortes e
fracos em relacdo aos concorrentes;

O Exige uma visdo demorada. “O planejamento estratégico implica ter uma visdo
ampla e extensa”, embora varie de empresa para empresa o tempo adequado dos
planos (HAMPTON, 1992, p.202);

00 Normalmente ¢ de responsabilidade da alta administracdo, mas abrange toda a
organizagdo. A maioria das vezes apenas o alto escaldo possui a visdo necessaria e
a informacdo para planejar para toda a empresa. Embora o planejamento seja de
responsabilidade da alta administracdo, “a mentalidade estratégica pode disciplinar
e guiar o planejamento em todos os niveis da empresa, inclusive naquela dos
empregados nao-supervisores” (HAMPTON, 1992, p.204).

Quadro 4 - Especificidades estratégicas da pequena empresa

COMPONENTE CARACTERISTICAS ESPECIFICIDADES

= Horizonte do = Foco no curto prazo
planejamento

=  Visdo externa e = Pouca orientagdo para descoberta de
interna oportunidades e ameagas e pontos

fortes e pontos fracos
ESTRATEGIA =  Comportamento reativo ao ambiente

=  Formalidade do = Informalidade no processo de
processo formulag@o da estratégia

= Disponibilidade de =  Caréncia de informacdes internas e
informagdes eXternas

Fonte: Albuquerque, 2004.

Outro aspecto importante para caracterizar o planejamento estratégico ¢ a formalidade
do processo de formulacdo das estratégias. Corresponde a documentacdo escrita
(metodologias) na empresa para elabora¢do e divulgagdo do plano estratégico. Um plano
escrito e divulgado em toda a empresa possui alto grau de formalidade.

Para um planejamento estratégico eficaz, outro aspecto a ser considerado ¢ a
disponibilidade de informag¢des aos planejadores. “Uma grande parte das causas do fracasso
dos planos — e de certo descrédito em relacdo a fung¢do de planejamento — estd precisamente
no fato de que se planeja sem a devida consideragao das informagdes importantes”, resultando
em objetivos incorretos ou em insuficiéncia de recursos (MAXIMIANO, 2000 b, p.196).
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2.3.5.1 Especificidades estratégicas da pequena empresa

A pequena empresa, devido as suas especificidades de tamanho, estrutura, cultura e
limitagcdes de recursos, apresenta obstaculos a elabora¢dao do plano estratégico (HAYASHI,
NAKAMURA e ESCRIVAO HILHO, 1995).

Para Golde (1996), a tendéncia das pequenas empresas em esquivar-se do
planejamento est4 relacionada principalmente: ao escasso tempo do empresario, que precisa
ocupar-se de quase todas as areas funcionais, pela limitagdo de funciondrios e recursos para
contratacdo; pelo pouco conhecimento da técnica de planejamento que o dirigente
(normalmente o fundador) possui e porque, para a pequena empresa, planejar significa
manipular grandes incertezas sobre as quais ela ndo tem dominio.

Para Leone (1999), a incerteza percebida pela falta de informagdo do ambiente externo
reflete sobre a estrutura organizacional, afetando o comportamento estratégico das PMEs.
Esse fato faz com que o dirigente centralize as decisdes em virtude do risco de ocorrer
grandes perdas pela delegacdo de autoridade. Dessa forma, ele decide de acordo com a sua
experiéncia e intuicdo (sensibilidade), onde os dados imprescindiveis a analise da tomada de
decisdo nem sempre estdo disponiveis. A conseqiliéncia da falta de planejamento ¢ a empresa
operar reagindo e se adaptando ao ambiente (GIMENEZ, 1988; LEONE, 1999).

Quando a pequena empresa planeja, uma caracteristica basica do processo ¢ a
informalidade (GOLDE, 1996; HAYASHI e ESCRIVAO FILHO, 1995; LEONE, 1999). Os
detalhes sdo imprecisos e genéricos, ndo utilizando a comunicagdo por escrito, mas preferindo
as verbais. Segundo Golde (1996, p.12), “a inclinacdo para a informalidade ¢ em parte
explicada pelo simples fato de que escrever e calcular detalhes toma tempo”, que parece um
desperdicio quando se concentra no curto prazo. O autor relaciona também a caracteristica da
informalidade, a falta de utilizagdo de técnicas matemadticas no planejamento das pequenas
empresas. Leone (1999) explica também que em decorréncia da informalidade, a estratégia ¢
intuitiva, e além do mais, os funciondrios estdo proximos ao dirigente que pode lhes explicar a
mudanga de diregao.

Golde (1986, p.12-13) cita também a tendéncia do planejamento focar-se no futuro
proximo: “Tanto o medo de planificar como seu carater informal contribuem, ¢ claro, para
isso”. E que, “o planejamento ¢ normalmente usado para livrar a pequena empresa de uma
dificuldade do momento e ndo para evitar futuros problemas”.

2.3.6 Dimensédo organizacional: componente tecnologia

A tecnologia ¢ um componente organizacional que apresenta caracteristicas tipicas na
pequena empresa. As especificidades (Quadro 5) estdo relacionadas as caracteristicas da
tecnologia de processamento de consumidores, das inovagdes tecnoldgicas e da tecnologia da
informagdo. A tecnologia pode ser definida como as ferramentas, técnicas, equipamentos e
acOes para transformar insumos em bens e servigos (produtos) de forma a alcangar os
objetivos organizacionais (DAFT, 2002; ROBBINS & COULTER, 1998). Correspondem as
maquinas ¢ atividades utilizadas para processar os insumos (matéria-prima, informagao etc),
resultando em bens e servigos.

Para Maximiano (2000 b), tecnologia ¢ conhecimento transformado em produtos.
Kruglianskas (1996, p.13) amplia esta definicdo dizendo que tecnologia “¢ o conjunto de
conhecimentos necessarios para se conceber, produzir ¢ distribuir bens e servigos de forma
competitiva”. Esta defini¢do apresenta duas implicagdes: a tecnologia abrange toda a empresa
e ¢ utilizada para agregar valor aos produtos, proporcionando vantagem competitiva.

Nas operagdes de processamento de consumidores sdo considerados trés tipos de
interagdo entre consumidores e tecnologia: 1) onde ndo existe nenhuma interagdo entre
consumidores e tecnologias; 2) onde existe interagdo passiva; 3) onde existe interagdo ativa
entre consumidores e tecnologias. No primeiro tipo o consumidor ndo usa, diretamente, a
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tecnologia, como uma operagdo de “check in” no aeroporto. No segundo tipo, os
consumidores estdo em contato com a tecnologia, mas seu papel ¢ passivo, como, no caso de
operacdes de transporte aéreo, sdo passageiros do avido. No terceiro tipo, os consumidores
utilizam ativamente a tecnologia, como no caso de utilizar as facilidades de entretenimento do
aviao.

Quadro 5 - Especificidades tecnoldgicas da pequena empresa

COMPONENTE CARACTERISTICAS ESPECIFICIDADES
=  Tecnologia de =  Tecnologia simples
processarflento e da *  Predominincia de equipamentos,
informagao técnicas e processos de produgio, em

sua maioria, obsoletos

ESTRATEGIA = Insuficiéncia de recursos tecnoldgicos

= Inovacdes = Menor probabilidade de produzir
tecnologicas inovagdes radicais

*  Maior possibilidade de produzir
inovagdes incrementais

Fonte: Albuquerque, 2004.

As tecnologias que processam informagdo incluem quaisquer dispositivos que colete,
manipule, armazene ou distribua informagdao” (SLACK, 1999, p.188). Essas tecnologias
incluem: computadores, periféricos, impressoras, dispositivos transmissores € receptores,
antenas parabdlicas, telefones, fax, programas e sistemas (SLACK, 1999). A tecnologia da
informagdo — TI - pode ser aplicada: em operagdes (SPT, deposito de dados); como um
recurso empresarial (sistemas de informagdes); e como arma estratégica — interna (rede,
intranets, ERP), e externas — (extranets, intercambio eletronico de dados, comércio eletronico,
estrutura de rede) (DAFT, 2002).

As inovagdes tecnologicas ocorrem quando surge um novo produto ou processo no
mercado. Maximiano (2000 b, p.102) afirma que inovacao ¢ uma mudanga na tecnologia, uma
forma nova de fazer algo. Uma outra defini¢do é apresentada por Kruglianskas (1996, p.17)
que diz: “A inovagdo € o processo de tornar uma invengdo rentavel para a empresa”. Este
mesmo autor afirma que as inovagdes sdo classificadas em trés categorias: incrementais —
pequenas melhorias efetuadas; radicais — mudancas drasticas e complexas na situagdo vigente
— resultantes de processos longos e dispendiosos.

Quando se verifica o nivel de dominio da tecnologia por uma empresa observa-se a
sua capacidade “para utilizar o conhecimento, para adapta-lo as novas situagdes que surgem e
para aperfeicod-lo a fim de manter a competitividade da empresa” (KRUGLIANSKAS, 1996,

p.16).

2.3.6.1 Especificidades tecnoldgicas da pequena empresa

As PMEs desenvolvem produtos, mas aplicam poucos recursos na area de P&D e
poucas pessoas estdo envolvidas com o desenvolvimento de novos produtos. Entretanto, a
pouca atengdo ao setor de P&D pode estar relacionada ao problema de escala, “pois ndo ha
volume suficiente de vendas para custear o desenvolvimento de novos produtos e processos”
(KRUGLIANSKAS, 1996, p.10). Para esse autor, a maior parte das PMEs de setores
tradicionais ndo tera condi¢des de produzir inovagdes, radicais, mas a gestdo através da
inovagao incremental podera criar condigdes competitivas no seu mercado de atuagao.
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Segundo Rothwell e Zegveld® (1966, apud KRUGLIANSKAS, 1996, p:20), algumas
vantagens e desvantagens podem ser citadas para inovatividade das PMEs quando
comparadas as grandes empresas. Possiveis vantagens: em marketing, no dinamismo
empresarial e administrativo e nas comunicagdes internas. As desvantagens sdo: escassez de
mao-de-obra especializada e sistemas de comunicagdes externas.

As PMEs nao dispdem de processos automatizados (MINOZZI, 1987, p.32). Utilizam
tecnologias simples, facilitando um ajuste mais rapido ao meio social; “os equipamentos, as
técnicas e os processos de produgdo sdo, na maioria, obsoletos e acarretam custos
operacionais excessivos ¢ baixa qualidade dos produtos” (CAVALCANTI, FARAH e
MELLO, 1981, p. 20). Para Pinheiro (1996) e Bortoli Neto (1980), as PMEs apresentam
insuficiéncia de recursos tecnologicos. A diferenca tecnologica que distancia a pequena
empresa da grande empresa ¢ um grande desafio.

Através do estudo das especificidades que influenciam as agdes e decisdes na pequena
empresa, observou-se que, por um lado, as decisdes normalmente sdo tomadas com base na
intui¢do e experiéncia do empresario dirigente. Essa caracteristica tipica demonstra em parte
por que muitas empresas de pequeno porte enfrentam dificuldades mediante os turbulentos
movimentos do mercado que acabam por resultar no encerramento, em muitos casos, de suas
atividades antes de completar um ano de vida.

Dessa forma, o dirigente da pequena empresa precisa se conscientizar da importancia
do gerenciamento das informagdes internas e externas da empresa e que este aumenta a
possibilidade de sobrevivéncia e sucesso do negocio. Por outro lado, o comportamento
organizacional ¢ o reflexo do comportamento pessoal do proprietario-dirigente. Sendo assim,
seu conjunto de valores se sobrepde de forma autocratica e rigida, enrijecendo a dindmica
organizacional.

Esta por sua vez, frente ao atual paradigma econdmico, que segundo Richard Barrett
(1998, p: 16):

E na competicdo global, na qual o conhecimento e¢ a tecnologia fluem
facilmente por fronteiras internacionais que as empresas estdo aprendendo
que a Unica maneira de construir verdadeira vantagem competitiva & por
intermédio do capital humano. Isso esta obrigando as empresas a examinar
seriamente suas culturas e valores corporativos.(...) Os lideres estdo
aprendendo que a realizacdo dos empregados, a administragdo ambiental e a
responsabilidade social serio as futuras chaves para o aumento da
produtividade e criatividade. Os valores defendidos pelas corporagdes estao
crescentemente afetando sua capacidade de contratar pessoas melhores e
vender seus produtos.

Nesse sentido, Arie de Geus (1998) afirma que com a facilidade e disponibilidade de
capital, dos ultimos tempos, o fator critico de producdo passou a se concentrar nas pessoas.
No, entanto, ele ndo mudou para a simples mao-de-obra. Ao contrario, o conhecimento tomou
o lugar do capital como fator escasso de producao — a chave do sucesso corporativo.

Portanto, o atual paradigma econdmico da humanidade apresenta como principal fator
de produtividade e competitividade a capacidade dos individuos e das organizagdes de gerar,
processar e transformar informagdes e conhecimentos em ativos econdmicos. Alguns autores
consideram que a habilidade para criar e utilizar conhecimento ¢ uma importante fonte de
sustentabilidade de vantagens competitivas para as empresas (PRAHALAD e HAMEL, 1990;
NELSON, 1991; KOGUT e ZANDER, 1992; GRANT, 1996; NONAKA et al., 2002).

*KRUGLIANSKAS, I. Tornando a pequena e média empresa competitiva. Sdo Pauli: IEGE, 1996 — p.20.
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O conhecimento pode ser hoje considerado como o Unico recurso significativo
(DRUCKER, 1999). No entanto, a problematica que se apresenta nesta pesquisa ¢ busca por
diretrizes a mudanga organizacional sustentavel em pequena empresa, para que por meio deste
sobreviva as turbulentas relacdes econdmicas vigentes no mercado.

Senge et al (2000, p: 21) que afirma: “para a adaptacdo a uma nova realidade, ¢
necessaria uma mudanga na forma de pensar a gestdo empresarial”. Como colocou Deming
(1990) nada muda sem transformagao pessoal. Contudo, torna-se fundamental uma mudancga
profunda, definida aqui como a mudanga organizacional que combina a alteragcdes internas
nos valores, aspiracdes e comportamentos das pessoas com alteragdes externas nos processos,
estratégias, praticas e sistemas. Neste caso ocorre a aprendizagem, citou este mesmo auto.

Em se tratando de PMEs, esta mudanga profunda torna-se vital devido a cultura
corporativa ser espelhada nos valores e principios de seu proprietario. Assim, mudangas no
comportamento deste lider acarretardo alteragdes no comportamento de sua organizacido que
se dissipardo em mudangas comportamentais nas demais pessoas que a constituem.

Com isto, passa-se ao debate acerca da metodologia pesquisa-acdo e suas
contribui¢des para a formacao profissional.

35



3. METODOLOGIA

O método de trabalho, segundo Lakatos e Marconi (1991), é um conjunto de
atividades sistemdticas e racionais, que orientam a geracdo de conhecimentos validos e
verdadeiros, indicando o caminho a ser seguido. O método ¢ o “caminho para se chegar a
determinado fim” e tem a fun¢do de garantir objetividade e precisdo ao estudo Gil (1995,
p-27). A pesquisa-agdo ¢ um método de conducdo de pesquisa aplicada. Para Thiollent (1997),
a pesquisa aplicada, deve preocupar-se com a elaboracdo de diagndsticos, identificacdo de
problemas e busca de solugdes para os mesmos; enquanto na pesquisa basica os objetivos sdo
diferentes: a producdo de conhecimento através de verificagdo de hipdteses e elaboracdo de
teorias. Segundo o mesmo autor (1997, p.49), a pesquisa aplicada “exige conhecimentos,
métodos e técnicas que sdo bastante diferentes dos recursos intelectuais mobilizados em
pesquisa basica. Em particular, sdo exigidas maiores habilidades de comunicacao e trato com
pessoas e grupos”. Como forma de aprendizado, a pesquisa aplicada, neste caso a pesquisa-
acdo, contribui para a fixacdo dos conhecimentos na pratica. O objetivo deste capitulo ¢
apresentar o método de pesquisa utilizada, a pesquisa-agdo, descrever as contribuicdes deste
método para a pesquisa realizada, suas caracteristicas € como o mesmo foi projetado para o
presente estudo.

3.1. Tipologia da Pesquisa
A realizacdo de uma pesquisa, pressupde o confronto entre os dados, as evidéncias, as
informagdes que sdo coletadas sobre um determinado assunto € o conhecimento tedrico que
vem sendo acumulado a respeito deste, a partir de um dado problema que promove a
delimitagdo da pesquisa a uma determinada por¢do do saber.
A construcao da teoria cientifica deve levar em consideracao
(...) que a realidade se encontra em permanente evolugdo e que, por isso, o
conhecimento ndo pode jamais esgotar a infinidade intensiva e extensiva de
suas determinagoes.... Na verdade, todo trabalho contém em si uma agao
sobre o conhecido e um salto para o desconhecido. Todo ato de trabalho se
apdia em um conhecimento ja obtido do ser-precisamente-assim existente e,
ao mesmo tempo, questiona, amplia, este mesmo conhecimento. (LESSA,
1997, p.47).

Este processo do pesquisar, retine o pensamento e a acdo de uma ou mais pessoas, no
esforco da elaboragdo de conhecimentos sobre aspectos da realidade que deverdao ser uteis
para a formulag@o de propostas e solugdes aos problemas envolvidos na pesquisa.

Dessa forma, enquanto uma atividade humana e social, a pesquisa, inevitavelmente,
carrega consigo valores, preferéncias, interesses e principios que orientam o pesquisador; o
que elimina a chance do pesquisador de se abrigar em uma posicao de neutralidade cientifica
0 que, por outro lado, ndo significa auséncia do rigor que o trabalho cientifico deve possuir.

Nesse sentido, aponta-se a perspectiva materialista historica dialética, que tem
subsidiado muitos estudos:

(...) enquanto uma postura, ou concep¢ao de mundo; enquanto um método
que permite uma apreensao radical (que vai a raiz) da realidade e, enquanto
praxis, isto €, unidade de teoria e pratica na busca da transformacdo e de

novas sinteses no plano do conhecimento e no plano da realidade
historica.(FRIGOTTO, 1989 p.73).

Assim, nessa perspectiva, o método vincula-se a uma concep¢do de realidade, de
mundo e de vida no seu conjunto, de forma que a postura antecede ao método. Este se
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constitui na mediacdo do processo de apreender, revelar e expor a estrutura, o
desenvolvimento ¢ a transformacao dos fenomenos sociais.
Conforme Minayo (1999, p.10), as metodologias de pesquisa qualitativa sdo

entendidas:
...como aquelas capazes de incorporar a questdo do significado e da
intencionalidade como inerentes aos atos, as relagdes, e as estruturas sociais,
sendo essas ultimas tomadas tanto no seu advento quanto na sua
transformacao, como construgdes humanas significativas.

A pesquisa qualitativa ¢ mais indicada (do que a quantitativa) para construgdo de
teorias. Muitos métodos quantitativos exigem que as variaveis sejam identificadas, definidas,
operacionalizadas e mensuradas, segundo critérios previamente definidos. Isto limita o
aprendizado e torna a pesquisa muito restrita, além de proporcionar pouca inspiracdo e
flexibilidade (SUTTON, 1997). Segundo o autor, o teste de significdncia da pesquisa
qualitativa deve medir se ela proporciona ou nao novos “““linsight”s; se estes
“insights”’serdo rigorosamente comprovados ¢ irrelevante. Portanto, os produtos destas
pesquisas sdo novos “insights™ e ndo o teste dos mesmos.

Nesse sentido, conforme Thiollent (2002), a pesquisa-a¢cdo, além da participagdo
proposta pela pesquisa participante, supde uma forma de acdo planejada de carater social,
educacional, técnico ou outro, onde os pesquisadores buscam desempenhar um papel ativo na
propria realidade dos fatos observados.

Assim, “na pesquisa-agdo os pesquisadores desempenham um papel ativo no
equacionamento dos problemas encontrados, no acompanhamento ¢ na avaliagdo das agdes
desencadeadas em fung¢do dos problemas”. (THIOLLENT, 2002, p.15).

Uma das especificidades da pesquisa-acdo, com base no mesmo autor referido,
consiste na relacdo de dois importantes objetivos: o objetivo pratico de contribuir para o
equacionamento possivel do problema central na pesquisa, enquanto um levantamento de
solugdes e propostas de acdes que possam contribuir com os agentes na atividade
transformadora da situagdo e; o objetivo de conhecimento, que visa obter informagdes que
seriam de dificil acesso por meio de outros procedimentos, aumentando o conhecimento de
determinadas situagdes tais como reivindicacdes, representacoes, ¢ capacidades de acdo ou de
mobilizacao.

Ainda, segundo Thiollent (2002, p.18),

existe uma outra situagdo, quando o objetivo da pesquisa-agdo ¢&
principalmente voltado para a producdo de conhecimento que nao seja util
apenas para a coletividade considerada na investigacao local. Trata-se de um
conhecimento a ser cotejado com outros estudos e suscetivel de parciais
generalizagdes no estudo de problemas socioldgicos, educacionais ou outros,
de maior alcance. A énfase pode ser dada a um dos trés aspectos: resolucao
de problemas, tomada de consciéncia ou produgdo de conhecimento. Muitas
vezes, a pesquisa-agdo sO consegue alcangar um ou outro desses trés
aspectos. Podemos imaginar que, com maior amadurecimento metodologico,
a pesquisa-acdo, quando bem conduzida, podera vir a alcanga-los
simultaneamente.

A pesquisa-agdo, tal como qualquer outra estratégia de pesquisa, possuindo também
objetivos de conhecimento, faz parte da expectativa cientifica que ¢ propria as ciéncias
sociais. Embora incompativel com a metodologia de experimentacdo em laboratorio e com
pressupostos do experimentalismo, a pesquisa-acdo ndo deixa de ser uma forma de
experimentacdo em situacdo real, onde os pesquisadores intervém conscientemente. Os
participantes, desta forma, ndo sdo reduzidos a cobaias, desempenhando um papel ativo no
processo da pesquisa.
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Nesse tipo de pesquisa, além de ser constituida pela agcdo e pela participacao, ¢
necessario produzir conhecimentos, adquirir experiéncia, contribuir para a discussdo da area
estudada ou fazer avangar o debate acerca das questdes abordadas. Sem perder o conjunto de
exigéncias cientificas, se podem conceber dispositivos de pesquisa social com base empirica
nos quais, em vez de separacdo entre observador e observados colocada pelo padrio
convencional de observagdo, haja um tipo de co-participacdao dos pesquisadores e das pessoas
implicadas no problema investigado.

Em fungdo da sua orientacdo pratica, a pesquisa-acdo ¢ voltada para diversas
aplicagdes em diferentes areas de atuagdo, sem que com isto se reduz a necessidade de uma
constante reflexdo teorica.

Na constante reconstru¢@o, para além de apenas observar ou de descrever, o principal
aspecto € projetivo e remete a criacdo ou planejamento. O problema consiste em saber como
alcangar determinados objetivos, produzir determinados efeitos, conceber objetivos,
organizagdes, praticas educacionais com critérios e caracteristicas aceitos pelos grupos
interessados.

O formato de raciocinio projetivo no desenvolvimento deste tipo de pesquisa, difere-se
das formas de raciocinio explicativo, que se da nas formas de pesquisa que buscam apenas a
observacao dos fatos.

Neste caso da projecao exigida do pesquisador, pressupde-se que o mesmo dispoe de
um conhecimento prévio a partir do qual dar-se-4 a resolugao dos problemas de concepgao do
objeto de acordo com regras ou critérios a serem concretizados na discussao com 0s usuarios.
Assim, este se caracteriza como um método de “inje¢do” de informacdo na configuracdo do
projeto, ndo apenas de obtencdo de informagao.

Segundo Thiollent (2002) na pesquisa associada ao processo de reconstrucdo, os
elementos de tomada de consciéncia sdo levados em consideragdo tanto na prépria situagao
investigada quanto, em particular, entre os colaboradores e na relacdo dirigente-
colaboradores, sendo a tomada de consciéncia associada a propria geragdo de dados sob forma
de questionamentos.

Assim, entende-se que “... A atividade propriamente humana sé se verifica quando os
atos dirigidos a um objeto para transformé-lo se iniciam com um resultado ideal, ou
finalidade, e terminam com um resultado ou produto efetivo, real.” (VAZQUEZ, 1990,
p.187).

Nessa perspectiva, objeto e sujeito nao se constroem fora das relagdes histdricas, onde
os fundamentos filosoficos basicos do conhecimento devem considerar as relagdes que
fundamentam o modo de producdo constituido pela organiza¢do social configurada por
relagdes de produgao que tem como base a propriedade privada e a sociedade constituida em
classes.

A histoéria, enquanto eixo central do materialismo histérico dialético e matriz cientifica
que transcende o imediatismo dos fendmenos, tem como seu elemento fundante o trabalho
humano, entendido em sua relagdo entre seres humanos e natureza. Esta permite colocar em
pratica uma perspectiva cientifica de constru¢do de uma unidade metodologica que contrapde
a légica do conhecimento fragmentado. Esta perspectiva, na area dos negocios, permite
reconhecer o sujeito como historico e resultado das relagdes entre os homens.

3.1.1. Pesquisa empirica e Pesquisa-Agao

Existem algumas barreiras a serem vencidas para ampliar o uso da pesquisa empirica
em Administragdo. Westbrook (1995) acredita que os pesquisadores ndo utilizam métodos
empiricos, porque os desconhecem e nao tém habilidade na obtengdo de informacdes
empiricas. Acrescenta ainda, que ndo ¢ preciso reinventar um método e sim, fazer uso
daqueles existentes nas ciéncias sociais.
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Os pesquisadores em Administracdo, normalmente, ndo sao “treinados” para realizar
pesquisas empiricas. Para resolver este problema, ¢ preciso que haja o incentivo das
universidades e que os pesquisadores desta area busquem conhecimentos sobre pesquisa
empirica em outras dreas, como comportamento organizacional, marketing e dareas
estratégicas (SWAMIDASS, 1991).

Flynn et al (1990) também explicam que a pesquisa empirica ¢ largamente encontrada
em estudos sobre comportamento organizacional, sociologia, marketing ¢ outros e por este
motivo, recomenda que os pesquisadores em administragdo ndo tenham medo de aprender
com os colegas de outras areas, onde a pesquisa empirica ¢ comum. Para aumentar a
utilizagdo da pesquisa empirica em administragdo, Dubin (1988, apud SWAMIDASS, 1991,
p: 42) sugere conjecturas - geragao de idéias através de discussoes e de pensamento critico - €
procura por leis de interacdo - como nas teorias das ciéncias sociais, que sdo construidas com
base no uso de leis de interagdo, onde a nogdo de causalidade ¢ substituida pela nocao de
interagao.

Com uma maior divulgacdo das contribui¢des da pesquisa empirica, também ¢
possivel proporcionar o crescimento do emprego da mesma. Swamidass (1991) cita algumas
dessas contribuigdes:

— As pesquisas empiricas “explicam o fendmeno associado com o sistema em termos
da interagdo das varidveis no sistema ou elas predizem o valor de uma ou mais variaveis do
sistema” (op. cit., p. 801);

— A criacdo de teorias a partir da experiéncia empirica permitem aos pesquisadores
juntar varias partes do conhecimento em um todo organizado.

— A melhoria da pratica em Administragdo e a construgdo de teorias “inovativas” que
proporcionem a solu¢cdo de novos problemas e derrubem velhos paradigmas sao
conseqiiéncias da construcao de teorias empiricas em Gestao.

Os beneficios da pesquisa empirica para a organizagdo sdo varios, mas pode-se citar: o
aprendizado sobre a propria organizacdo, o aprendizado através da retro-alimentacdo e dos
“insights” do pesquisador e o desenvolvimento de um relacionamento com o pesquisador
(BEBANSAT, GOLSTEIN e MEAD, 1987).

A medida que aumenta a complexidade nas organizagdes, surge a necessidade de
discussdo da importancia da interdisciplinaridade na Administragdo. Corroborando com esta
afirmagdo, Souza (1978, p.73), no capitulo sobre “Cultura e clima em equipes
interdisciplinares”, faz a seguinte colocagao:

A explosdo do conhecimento e da tecnologia, que caracteriza a nossa época
de mudangas aceleradas, trouxe consigo a especializagdo. Ndo mais uma
pessoa sozinha pode resolver a complexidade dos problemas
organizacionais. Nem mais um grupo ‘homogéneo’ pode atender a
multiplicidade de demandas que o ambiente coloca. Surge o fendmeno da
diferenciacdo organizacional ¢ a concomitante necessidade de integragao.
(...) as organizagOes futuras, com suas caracteristicas contingenciais e
flexiveis, fardo uso cada vez mais freqiiente de equipes técnicas
interdisciplinares.

E importante ressaltar a diferenca entre multidisciplinaridade e interdisciplinaridade.
Enquanto a primeira é a simples aglutinacio de assuntos de campos diferentes do
conhecimento, a segunda preocupa-se com a interagdo significativa das diferentes areas. Na
multidisciplinaridade ndo existe preocupagdo com as conexodes dos diferentes assuntos e
temas (THIOLLENT e SOARES, 1998).

Neste ponto, cabe uma analogia com as idéias contrarias ao Mecanicismo, imperante
desde as descobertas de Copérnico, Galileu, Descartes, Bacon e Newton - Revolucdo
Cientifica (CAPRA, 1997; SENGE, 1998; FORRESTER, 1991). Nesta nova forma de
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explicar o mundo, denominada Dindmica de Sistemas, que mais tarde deu origem ao
Pensamento Sistémico, a multidisciplinaridade pode ser vista como a tentativa de
compreensdo do objeto em estudo através do somatdério e entendimento de suas partes
isoladamente. Nas organizacdes, isto pode ser verificado quando a equipe de trabalho ¢
formada por especialistas em diferentes areas e recorre-se aos diferentes campos de
conhecimento, isoladamente, para explicar determinada situa¢do ou solucionar um problema.
Para a dinamica de sistemas, mais importante do que partes isoladas de um todo, sdo as inter-
relacdes destas partes entre si. Essa visdo corresponde a interdisciplinaridade necessaria aos
grupos de trabalho. Para os pesquisadores do Pensamento Sist€émico, ¢ justamente no
relacionamento entre as partes que reside a explicacdo para o funcionamento do todo.

A interdisciplinaridade aparece quando surgem as limitagdes de um grupo de trabalho
formado por especialistas em diferentes areas e as pessoas sentem a necessidade de transpor
esses limites e estabelecer novos (1995, UK Academy of Sciencce, apud THIOLLENT e
SOARES, 1998, p: 87). A mudanca da situacdo de multidisciplinaridade, hoje dominante,
para a de interdisciplinaridade s6 serd possivel com uma mudanga de paradigma. A
necessidade de compreender as inter-relacdes, as conexdes entre Administra¢do levam de uma
visdo de mundo mecanicista para uma percepc¢ao holistica, organismica ou ecologica. “O novo
paradigma pode ser chamado de uma visdo de mundo holistica, que concebe o0 mundo como um
todo integrado, e ndo como uma colecdo de partes dissociadas” (CAPRA, 1997, p. 25).

No contexto da Administracdo, a questdo da interdisciplinaridade fica mais evidente, a
medida que esta trabalha na interface dos recursos das organizacdes com as exigéncias do
mercado. Nao existe um objeto de estudo da Administragdo, assim como, por exemplo, a
engenharia mecanica tem como objeto, dispositivos mecanicos, a engenharia elétrica, dispositivos
elétricos, etc (THIOLLENT e SOARES, 1998). Para esses mesmos autores, a idéia €, justamente,
descobrir qual deve ser o objeto de estudo da Administragcdo. Esta descoberta s6 podera existir a
partir do desenvolvimento da interdisciplinaridade (envolvendo ciéncias humanas e técnicas), pois
do contrario, s6 se terd uma aglutinacao de assuntos, desconsiderando aspectos como conexidade,
relagdes e contexto.

3.1.2 Pesquisa -Agéo e Estudo de Caso
Segundo Benbasat, Goldstein e Mead (1987), a pesquisa-acdo pode ser considerada
um tipo de estudo de caso, com a diferenca que o pesquisador deixa de ser um simples
observador para ser:
(...) um participante na implementacdo de um sistema, embora
simultaneamente queira avaliar uma certa técnica de intervengdo... O
pesquisador ndo ¢é um observador independente, mas torna-se um
participante, e o processo de mudanga torna-se seu objeto de pesquisa.
Portanto, o pesquisador tem dois objetivos: agir para solucionar um
problema e contribuir para um conjunto de conceitos para desenvolvimento
do sistema” (BENBASAT, GOLDSTEIN & MEAD, 1987, p.371).

Para Thiollent (1997, p.140), “a pesquisa-agdo ¢ uma concep¢do de pesquisa e
interven¢do em determinados setores de atuacdo social (...) junto aos atores significativos em
processos de mudanga”. Trata-se de uma pesquisa metodoldgica sobre como conduzir uma
pesquisa aplicada. Para conduzir a pesquisa-agdo € preciso ter objetivos claramente definidos.
Igualmente importantes, também, sdo a participagdo ¢ o dominio da linguagem. A
participagdo ¢ fruto do processo de pesquisa-acdo e um indicio de que a pesquisa esta sendo
conduzida da maneira correta. A linguagem deve ser comum entre todas as pessoas
envolvidas.

A pesquisa-a¢do busca alcancgar objetivos de descricdo - a situagdo-problema ¢é descrita
“com base em verbalizacdes dos diferentes autores em suas linguagens proprias”
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(THIOLLENT, 1997, p. 34) - e de intervengao — “os conhecimentos derivados das inferéncias
sdo inseridos na elaboracdo de estratégias ou agdes”. O sucesso da pesquisa-acido depende de
como serd “gerenciado” o conflito entre a “aparente liberdade da abordagem e a necessidade de
clareza e foco” (WESTBROOK, 1995, p.13). O excesso de foco priva o pesquisador de obter uma
melhor compreensdo do fenomeno estudado, enquanto no caso contrario, o pesquisador ficara
confuso se nao tiver seus objetivos definidos com clareza.

Neste ponto, cabe esclarecer algumas terminologias relacionadas a pesquisa-agao.
Expressoes como “pesquisa participante”, “pesquisa-acdo participante” e ‘“ciéncia da acao”
revelam divergéncias entre escolas de pensamento, tipos de objetivos, praticas de pesquisa e
formas de atuagdo social. Para Thiollent (1997), toda a pesquisa-acdo possui um carater
participativo; para ele a principal diferenca entre pesquisa-ag¢ao e pesquisa participante ¢ que nem
sempre na pesquisa participante ha uma agao planejada (EDEN e HUXMAN, 1996 a, 1996 b).

Para os pesquisadores da pesquisa participante, o resultado da pesquisa fica na consciéncia
das pessoas e, por este motivo, ndo ha necessidade (como na pesquisa-agdo) de objetivacao e
divulgacdo do conhecimento adquirido (THIOLLENT, 1997). O termo “pesquisa-acao
participante” ¢ uma tentativa de acabar com as divergéncias entre pesquisa-agdo € pesquisa
participante. Segundo Thiollent (1997), os grandes representantes das duas tendéncias continuam
afastados: ¢ dificil unir o pragmatismo da pesquisa-acdo com a conscientizacdo desejada pela
pesquisa participante. A discussdo da possibilidade de uma ciéncia da agdo, apoiada na filosofia
do conhecimento e da acdo ¢ alvo dos estudos desenvolvidos por Argyris, Putnam e Smith (1985)
e Argyris e Schon (1989). Para os autores, enquanto a principal corrente da ciéncia estd
preocupada, primeiramente, em produzir conhecimento para sua propria causa e, em segundo
plano, produzir conhecimento para aplicagdo técnica, a ciéncia da a¢do busca o conhecimento a
servigo da acdo. Para a ciéncia da ac¢do, o conhecimento pratico ¢ visto como um campo de
conhecimento tacito que pode ser explicitado através de inquiri¢do reflexiva (ARGYRIS, 1985).

Segundo Argyris e Schon (1989, apud Andrade, 1998, p.141), os individuos,
normalmente, possuem dois tipos distintos de teorias de acdo: a teoria aplicada e a teoria
assumida. “As teorias assumidas sdo aquelas que o individuo assume como sendo as que guiam
suas acOes. As teorias aplicadas sdo as que realmente orientam suas agdes”. No ambiente da
pesquisa-acao, t€ém-se maiores chances de alcangar a teoria aplicada dos participantes, ao invés da
teoria assumida. Quando isto acontece, a pesquisa-acdo pode ser chamada de ciéncia da agdo
(action science) (1990, Argyris e Schon, apud EDEN ¢ HUXHAM, 1996 a, p.82).

3.1.3 Pesquisa-Acdo: caracteristicas

As caracteristicas da pesquisa-a¢do sdao alvo de discussdo de diversos autores. Isso,
porque existem variantes de posturas em relacdo a aspectos como, campo de utilizacdo da
pesquisa, objetivos, limitagcdes, entre outros. Opinides divergentes sdo marcadas, muitas
vezes, por influéncias filosdficas: como o pragmatismo e o empirismo das tendéncias norte-
americanas, a tendéncia européia baseada na fenomenologia, marxismo e psicanalise e a
vertente alema que apresenta um quadro bem amplo de propostas. Apesar das divergéncias, ¢
possivel identificar caracteristicas de ampla aceitagdo. Desta forma, Dubost (1992, apud
THIOLLENT, 1997, p.35) apresenta as principais caracteristicas da pesquisa-ac¢ao:

- E uma experiéncia que ocorre no mundo real, de modo concreto, no apenas no

pensamento. As acdes dos agentes sdo vistas como acontecimentos por todas as

pessoas implicadas;

- A experiéncia ocorre em escala restrita, limitada pelo carater local ou por um

principio de amostragem;

- E uma agdo deliberada que visa uma mudanga efetiva dos grupos considerados;

- Constitui-se de objetivos fixados por qualquer grupo implicado no processo e/ou pela

negociagdo entre grupos;
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- Desde o inicio ela ¢ projetada para produzir conhecimentos passiveis de

generalizacdo, para guiar acdes posteriores, ou evidenciar principios e leis;

- Deve fazer uso de regras e dispositivos que possibilitem a observacao, a coleta de

dados, o controle e avaliacao dos resultados.

Num segundo momento, Thiollent (1997, p.44) destaca as caracteristicas da pesquisa-
acao que ndo sdo encontradas em pesquisas convencionais: (a) orientagdo para o futuro, (b)
colaboragdo entre pesquisadores e empresa; (c¢) desenvolvimento de sistema: o sistema
desenvolve a capacidade de detectar e resolver problemas; (d) geracdo de teorias
fundamentadas na agdo, as quais poderdo ser corroboradas ou revisadas; (e) nao
predeterminacdo e adaptacdo situacional: as situacdes de pesquisa variam e ndo sdo
previsiveis.

Um aspecto importante a ser lembrado ¢ como a objetividade cientifica ¢ alcangada na
pesquisa-agdo. As pesquisas convencionais, normalmente, exigem principios de objetividade
do tipo: completa separacdo entre observador e observado, total substituibilidade dos
pesquisadores e quantificagdo das informagdes. Sem abandonar a cientificidade, a pesquisa-
acdo pode observar aspectos como, compreensdo do problema, priorizacdo dos problemas,
busca de solugdes e aprendizagem dos participantes. Estas caracteristicas qualitativas nao sao
anti-cientificas (THIOLLENT, 1994).

Também, Flynn et al (1990, p.269) argumentam que “modelos baseados em hipoteses
ndo sustentaveis ndo sdo mais justificaveis do que estudos empiricos com fraca metodologia.
Quando as hipoteses ndo sdo reais, os resultados ndo podem ser generalizados”. O desafio
para os pesquisadores ¢ definir e encontrar padrdes de rigor cientifico apropriado, sem
sacrificar a relevancia do tema. Além disso, ¢ preciso que a intervengdo assuma o papel
central na pesquisa, que os resultados possam ser generalizados e, principalmente, a técnica
de intervengdo possa ser transferivel (WESTBROOK, 1995). Buscando destacar questdes
como generaliza¢do, desenvolvimento de teoria, validade interna, validade externa e outros
aspectos relacionados ao rigor cientifico, Eden e Huxham (1996a e 1996b) apresentam
caracteristicas da pesquisa-acao, que segundo eles, conferem qualidade ao método:

1. “A pesquisa-acdo exige envolvimento integral do pesquisador no propdsito de
mudar a organizacdao” (Eden e Huxham, 1996 b, p. 530). O simples estudo da a¢do de outros
pesquisadores nao ¢ suficiente; é preciso que exista a agdo. Os autores ressaltam, porém, que
existe a possibilidade de nenhuma mudanga vir a ocorrer ou de que ela ndo aconteca como
desejado.

2. “A pesquisa-a¢do deve ter algumas implicacdes além daquelas requeridas para
acao ou geracao de conhecimento no ambito do projeto” (EDEN e HUXHAM, 1996b, p. 530,
grifo no original). A generalizacdo da pesquisa-acdo ocorre dentro do contexto da pesquisa,
mas os autores defendem que a teoria derivada da pesquisa-agdo pode ser aplicada além da
situacdo especifica estudada. Para que isto seja possivel, € preciso que o pesquisador tenha
habilidade de caracterizar e conceitualizar o caso particular, de modo que, a pesquisa
realizada tenha significado para outros estudos. Por exemplo, a pesquisa pode ajudar outros
pesquisadores ou praticos a entender situagdes que esperam mudar.

3. Além de ser aplicavel para situagdes do dia-a-dia, a pesquisa-ac¢do requer “teoria de
valor, com elaboragdo e desenvolvimento de teoria como um interesse explicito do processo
de pesquisa” (EDEN e HUXHAM, 1996b, p. 531, grifo no original).

4. Quando o resultado da generalizagdo na pesquisa-agdo ¢ o projeto de ferramentas,
técnicas, modelos e métodos ¢ preciso explicitar a ligagdo entre o projeto destes e a
experiéncia da intervengdo. Esta explicagdo faz parte da “geracdo de teoria” A base
conceitual para este projeto deve ser relatada e relacionada com as teorias suportadas ou
desenvolvidas através da pesquisa-agdo (EDEN ¢ HUXHAM, 1996b, p. 531, grifo no
original).
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5. A pesquisa-acdo refere-se a um sistema de teoria emergente, na qual o
desenvolvimento de teoria ocorre da sintese de conhecimento que vem em parte dos dados e
em parte da aplicagdo da teoria, de acordo com os objetivos da pesquisa e da intervengao.

6. A construcdo de teoria na pesquisa-acdo ¢ incremental e pode ser explicada através
de um ciclo de geragdo de conhecimento.

7. O carater pratico da pesquisa-a¢do, poderia sugerir que a teoria prescritiva ¢ mais
apropriada que a teoria descritiva. Para Eden e Huxham (1996a, 1996b, p. 533), isto ¢ uma
falsa dicotomia. Explicam que, por exemplo, a descricdo de “como as coisas ddo errado ¢
sugestiva de acdes que podem ser tomadas para evitar problemas em situagdes similares”.
Dessa forma, segundo os autores, a descri¢do serd sempre uma prescri¢do, mesmo que
implicitamente.

8. Para uma pesquisa-acdo de qualidade ¢ preciso um método sistemdtico e organizado
na reflexdo e coleta dos dados e dos resultados teoricos.

9. Qualquer intuicdo deve ser submetida a um método de andlise, no qual teorias
emergentes sdo identificadas e teorias existentes sdo desenvolvidas. Este método deve ser
replicavel ou, no minimo, capaz de ser explanado a outros.

10. Escrever sobre os resultados da pesquisa ao final da mesma ¢ importante para o
desenvolvimento e andlise de teorias. A existéncia das caracteristicas acima, segundo os
autores, garante a validade interna da pesquisa-ag¢do. Ainda segundo eles, sdo apresentadas, a
seguir, caracteristicas que estdo relacionadas com a validade externa, ou seja, indicam se os
resultados sdo representativos da situagdo na qual foram gerados e se sdo passiveis de
generalizacdo (EDEN e HUXHAM, 1996a, 1996b).

11. Outros métodos de pesquisa (como experimentos) permitem uma visualizacido
mais clara da ligacdo entre os dados e os resultados do que a pesquisa-ag@o. Por outro lado, na
pesquisa-agdo, o processo de reflexdo e coleta de dados e consequentemente as teorias
emergentes, produzem “insights” que ndo podem ser compilados por outros métodos.

12. A pesquisa-agdo oferece oportunidades de triangulagdo que ndo existem em outros
métodos. Estas oportunidades devem ser acessadas plenamente e relatadas.

13. Para a interpretacdo apropriada da validade e da aplicabilidade dos resultados da
pesquisa-agdo, ¢ necessario o relato da historia e do contexto da intervengao.

14. A teoria desenvolvida na pesquisa-agdo deve ser disseminada amplamente, de
modo que sirva a um publico maior do que aquele envolvido com a agdo e/ou pesquisa.

A descri¢do de critérios para julgar a qualidade da pesquisa também ¢ encontrada na
obra de Yin (1994). O autor apresenta quatro testes comumente usados em pesquisas sociais €
que, segundo ele, podem ser transportados para qualquer pesquisa em estudos de casos. Sao
eles:

a) Validade construtiva - para garantir validade construtiva, o pesquisador
deve definir quais os tipos de mudanga que serdo estudados, observando as
questdes de pesquisa. Além disso, deve selecionar formas de mensurar estas
mudangas que realmente representem as mesmas, isto ¢, justificar a utilizacdo de
determinada varidvel como medi¢do. O autor indica trés taticas que podem ser
usadas para aumentar a validade construtiva do estudo: (a) multiplas fontes de
evidéncia; (b) cadeia de evidéncia; (c) revisdo do rascunho do relatério por
pessoas chaves. Estes itens serdo discutidos mais adiante.

b) Validade interna - s6 ¢ aplicavel a pesquisas causais ou explanatdrias, nas
quais o pesquisador procura por uma relagdo de causa-efeito. Deve-se observar se
ndo existem fatores desconsiderados (causas) que também contribuam para o
efeito em estudo.

c) Validade externa - estabelece o dominio no qual os resultados podem ser
generalizaveis. O autor explica que a generalizagdo no estudo de caso ¢ diferente
da generalizagdo estatistica. Trata-se de uma generalizacdo analitica, onde o
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proposito ndo é generalizar para uma populagdo ou universo, mas sim expandir e
generalizar teorias.

d) Confiabilidade - a repeticdo de procedimentos da pesquisa (como por
exemplo, o de coleta de dados) deve alcangar os mesmos resultados. O objetivo da
confiabilidade ¢ garantir que outro pesquisador, que venha realizar o mesmo
estudo sob as mesmas condic¢des e procedimentos, alcance os mesmos resultados e
conclusoes.

Em relagdo as exigéncias cientificas, Thiollent (1994) argumenta que os principios
cientificos devem ser transcritos para o caso da pesquisa-agdo, pois estes nao sao Unicos € nao se
aplicam da mesma forma a qualquer area. Em relacdo as exigéncias de separacao entre observador
e observados, total substituibilidade dos pesquisadores e quantificacdo das observagdes coletadas,
o autor afirma que:

Sem abandonarmos o espirito cientifico, podemos conceber dispositivos de
pesquisa social com base empirica nos quais, em vez de separacdo, haja um
tipo de co-participacdo dos pesquisadores e das pessoas implicadas no
problema investigado. A substituibilidade dos pesquisadores nao ¢ total, pois
o que cada pesquisador observa e interpreta nunca ¢ independente de sua
formagdo, de suas experi€ncias anteriores ¢ do proprio ‘mergulho’ na agio
investigada. Em lugar da substituibilidade, a condi¢do de objetividade pode ser
parcialmente respeitada por meio de um controle metodologico do processo
investigativo e com o consenso de varios pesquisadores acerca do que esta sendo
observado e interpretado. Por sua vez, a quantificagdo é sempre util quando se trata
de estudar fendmenos cujas dimensdes e variagdes sdo significativas e quando

existem instrumentos de medi¢des aplicaveis sem demasiado artificialismo”
(THIOLLENT, 1994, p.22-23).

Dessa forma, os aspectos discutidos anteriormente, serdo respeitados, com as devidas
adaptacdes, ao método de pesquisa em questao.

3.1.4 Pesquisa-Acao: fases

Apesar da pesquisa-a¢do possuir uma estrutura flexivel, é possivel identificar quatro
fases que compdem o estudo (THIOLLENT 1997; SUSMAN e EVERED, 1978):

1. A fase exploratdria, na qual sdo identificados os atores e realizado o diagnodstico
para identificar os problemas, as capacidades de agdo, e intervengdo na organizacao;

2. A fase de pesquisa aprofundada, na qual ocorre a coleta de dados de acordo com o
projeto de pesquisa;

3. A fase de agdo, onde, a partir dos resultados da fase anterior, ¢ realizado o
planejamento da acdo, através da discussdo de objetivos alcangaveis por meio de agdes
concretas, considerando a¢des como alternativas para resolver o problema;

4. A fase de avaliacdo consiste da observacao, redirecionamento das acdes e resgate do
conhecimento adquirido durante o processo. Cabe salientar que estas fases ndo sdo rigidas,
principalmente as trés ultimas onde existem uma simultaneidade de pesquisa e a¢do. Além
disso, a questdo da aprendizagem ndo esta presa a uma fase e, sim, difusa ao longo do processo
de pesquisa. A geragdo de conhecimento e o desenvolvimento de teorias acontecem em todas as
etapas, devido ao carater dindmico da pesquisa (THIOLLENT, 1997).

No presente trabalho, a fase exploratdria constitui-se de diagnostico interno e externo
a empresa. No diagnoéstico interno, foram levantadas informagdes especificas do processo
produtivo da empresa e informagdes mais amplas, a respeito da empresa como um todo. O
diagnostico externo foi realizado através de uma pesquisa, avaliando o mercado atual. Esta
pesquisa de levantamento, de carater exploratério, como sera detalhadamente descrito a
seguir, tem por objetivo conhecer cada elemento mercadoldgico.

Na fase pesquisa aprofundada, a pesquisadora desenvolveu a capacitag¢do tedrica dos
participantes e orientou os mesmos na busca de solugdes para os problemas levantados no
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diagnostico interno e externo, fazendo, assim, uma ligagao entre as opinides dos clientes e as
idéias dos participantes.

Na fase de acéo, além da execugdo das principais mudangas na empresa, foi realizada
pela pesquisadora, uma avaliagdo motivacional com os participantes, destacando a
importancia de levar em conta os aspectos humanos no processo de intervengao.

Finalmente, para a avaliagdo do processo de intervencdo, foram considerados aspectos
técnicos, como indicadores produtivos, financeiros, e outros e aspectos humanos entre eles,
motivagdo e participacao.

3.1.5 Pesquisa-Acao e a construcéo de conhecimento

O mais importante na pesquisa-acdo ndo ¢ encontrar uma solu¢do 6tima, como em
outros métodos, e sim, conseguir o compromisso com a mudanca a ser feita, para depois
relatar a aplicacdo da teoria e também a resisténcia a aplicagao de determinada técnica. Além
disso, cabe ressaltar que existe uma meta bem maior que o resultado que se deseja alcangar: a
geracgdo e estruturacdo do conhecimento (WESTBROOK, 1995).

O ganho de conhecimento na pesquisa-agdo ¢ obtido através da observagao e avaliacdo
das acdes (definidas com os participantes) e dos obstaculos encontrados. Este conhecimento ¢
passivel de generalizacdo parcial, uma vez que esta fortemente ligado ao contexto da
pesquisa. A qualidade do conhecimento, porém, esta limitada pela eficacia da intervengdo e
pelo interesse da empresa no projeto (THIOLLENT, 1994). O mesmo autor, explicita os
objetivos e conhecimentos potencialmente alcangaveis na pesquisa-agao:

— A coleta de informagdes originais, em situagdes e atores no mundo real;

— A efetivacdo de conhecimentos teoricos, obtida da intera¢do entre pesquisadores e
membros da organizacao;

— O confronto entre o saber formal e o saber informal, nas tentativas de solugdo dos

problemas;

— A geragdo de regras praticas, na resolugdo de problemas e planejamento de agdes;

— Os resultados e ensinamentos positivos e negativos em relagdo ao éxito das acdes
colocadas em pratica;

— A possibilidade de generalizagcdes a partir de varias pesquisas semelhantes e do
ganho de experiéncia dos pesquisadores.

3.2 Pressupostos Basicos na Pesquisa-Acao

Os pressupostos basicos para um processo de pesquisa participativa, como a pesquisa-
acdo, sao descritos em Thiollent (1997), Carneiro (1998) e Paiva e Alexandre (1998):

— O comprometimento dos participantes - inicia com o esclarecimento do ponto de
partida da pesquisa. O pesquisador precisa ficar atento a questdes como a revelagdo do ‘lado
escuro’ ou ‘ndo-dito’ da organizacgdo e a tendenciosidade (falta de objetividade) da pesquisa;

— A questdo da linguagem - em todas as fases da pesquisa-agdo esta presente a
linguagem no processo de negociagdo. Essas negociagdes exigem habilidades de
relacionamento interpessoal, que podem ser alcancadas através de estratégias de linguagem.
Carneiro (1998) discute duas estratégias de linguagem que serdo abordadas a seguir:
operadores argumentativos e interagao face a face.

O sucesso em alcangar tais objetivos, depende em parte das habilidades do
pesquisador. Yin (1994) afirma que ndo existe um “esquema”, que indique as habilidades
necessarias ao pesquisador, contudo, cita algumas que considera importantes:

— Habilidade de fazer boas perguntas e interpretar as respostas;

— Habilidade de saber “ouvir”;

— Flexibilidade e capacidade de adaptacao;

— Forte compreensdo dos assuntos em estudo;
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— Nao possuir posicionamento pré-concebido.
O autor destaca, ainda, que o pesquisador ndo precisa ter necessariamente todas estas
habilidades, mas deve estar ciente de suas capacidades e deficiéncias.

3.2.1 Estratégias de linguagem

A fim de tornar o trabalho em grupo mais eficaz e participativo em processos de
mediagdo da linguagem verbal (como reunides, semindrios € outros), sdo empregadas
estratégias linguisticas. A fungdo destas estratégias ¢ determinar 0 “modo como aquilo que se
diz é dito” (CARNEIRO, 1998, p.101; grifo no original). A utilizagdo destes elementos
gramaticais pode facilitar os processos de negociagdo entre pesquisadores e participantes.

3.2.1.1 Operadores argumentativos

Operadores argumentativos sdo artificios linguisticos usados com o intuito de evitar
descontinuidades durante as discussdes em grupos. Sdo, em geral, expressdes tais como,
“portanto”, “também”, “logo”, “at¢ mesmo”, “mas”, “embora”, entre outras. Através de
operadores argumentativos, os participantes debatem, definindo e norteando seus enunciados
e, dessa forma, estabelecem relagdes entre seus argumentos € entre estes € o tema ou objetivo
em pauta (CARNEIRO, 1998). A utilizagao destes mecanismos facilita a busca pelo consenso
e evita descontinuidades na argumentagdo. A observancia destes operadores no processo de
pesquisa-a¢do ¢ uma maneira de “preservar uma suficiente flexibilidade de interpretacdo dos
diversos pontos de vista”, evitando, assim, que prevaleca as opinides dos mais ‘fortes’
(THIOLLENT, 1997, p.134).

3.2.1.2 Interagéo face a face

A interagdo face a face surge no momento da conversacdo. Neste ponto, sdo abordados
aspectos como, a organiza¢do da conversagao - preocupa-se em garantir a compreensdo do
texto oral, através de regras de encadeamento - € o principio da preservacdo das faces -
através de oracdes explicativas, onde se procura justificar opinides ou atitudes sem aspereza
(CARNEIRO, 1998). Em relagdo a organizagdo da conversacao, existem algumas regras que
podem auxiliar as intervengdes (1996, BORAN apud CARNEIRO, 1998, p.103):

— “Olhe para quem fala. Ouga (..). Valorize toda e qualquer contribuigdo,
especialmente se emitida por timidos. Quem entrou no time deve jogar. Receba a bola”.

— “Na discussao, evite dizer ‘ndo concordo’, pois isso cria barreiras. Quando alguém
disser algo que vocé concorda, faca algum sinal de concordancia. O elogio estimula a criar maior
unido”.

- “Quem nao sabe o assunto ¢ extremamente necessario ao grupo. Faz perguntas. Todo
mundo deveria ter alguém que ndo entendesse do tema tratado. Nao ¢ vergonha nao saber”.

- “Ao intervir, refira-se sempre a alguma afirmacdo anterior, mesmo que seja para
discordar. Nao dé saltos de canguru. Opere em conjunto. Uma discussdo ¢ uma operagao
mental em conjunto”.

— “Para incentivar a discussdo proponha uma afirmacao contraria, discorde. Exija
provas”.

3.2.2 Outros Aspectos Relevantes na Conducéo da Pesquisa

Westbrook (1995) explica que nao existe um roteiro a ser seguido em um estudo de
pesquisa-a¢do, mas a partir de sua experiéncia, cita alguns aspectos que devem ser levados em
conta no decorrer da pesquisa. Sao eles:

— Concorde com o problema, mas ndo prescreva solugdes. E preciso manter a mente
aberta e nao descartar informacoes;

— Procure multiplos pontos de vista;
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— Anote as informagdes em formatos simples e padrdes para permitir comparar
diferentes situagdes;

— Permita a empresa verificar suas anotagdes;

— Prefira dados a opinides;

— Lembre-se que opinides sdo também dados. Informe-se a respeito dos diferentes
pontos de vista;

— As “anotac¢des” devem ser feitas pelo pesquisador principal, pois ele tem maior
dominio da situagao;

— Determinar uma freqiiéncia adequada para as visitas. O intervalo entre visitas deve
permitir desenvolver e planejar a seqiiéncia dos trabalhos.

3.3. Populacédo e Amostra

O estudo foi realizado no periodo de julho de 2004 a novembro de 2005, no municipio
do Rio de Janeiro - RJ, em uma micro-empresa prestadora de servigos e distribuidora de
produtos de decoragdo. A selecdo dessa empresa se deu através de autorizagdo expressa do
proprietario-dirigente no ato de contratacdo de consultoria em administragdo realizada pela
consultora e pesquisadora deste trabalho. Caracteriza-se, entdo, de uma amostra nao-
probabilistica do tipo intencional, pois a escolha do pesquisador foi baseada na disposi¢ao do
dirigente em participar da pesquisa e de caracteristicas de gestdo existentes na empresa e pré-
constatadas pela pesquisadora.

3.4. O Delineamento da Pesquisa

As etapas da pesquisa para o presente estudo sdo apresentadas na Figura 2.

12 Fase: Exploratdria

Eixos Tedricos Diagndstico Reunides para Contribuigo da
da mudanca Interno comprometimento || 12 fase da [
organizacional da empresa com a intervencdo da
sustentavel Diagnoéstico Pesquisa-Acdo Pesquisa-Ac¢ao
Externo

2% Fase: Pesquisa Aprofundada

Contribuicéo da Busca Aplicagﬁo dos Reunides
| Zfaseda participativade | __| questiondrios técnicas com

intervencdo da solugdes para a para coleta de dirigente e

Pesquisa-Acao empresa informacdes colaboradores

3% Fase: Acdo

Motivagdo dos
colaboradores

Agoes de
Mudanca

Contribuicéo da
32 fase da

Pesquisa-A¢ao

intervencdoda

42 Fase: Avaliacéo

— | Avaliagdo das Diretrizes
Acoes para a Gestéo
da Mudanca
Cima Sustentavel
— Oraanizacional

Figura 2 — Delineamento da Pesquisa
Fonte: Elaboragdo Propria

Estas etapas foram subdivididas em fases que sdo apresentadas, a seguir, conforme as
da pesquisa-acdo anteriormente definidas:
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— Fase exploratdria - revisao bibliografica do referencial teorico, diagndstico interno
(clima organizacional), diagnostico externo, reunides para comprometimento de todos os
membros da empresa com a pesquisa-agdo e contribui¢do da primeira fase da intervengao para
a construgdo das diretrizes para gestdo da mudanca organizacional sustentavel;

— Fase de pesquisa aprofundada - reunides técnicas com dirigentes e colaboradores,
aplicacdo de questionarios para coleta de informacgdes, busca participativa, geralmente em
grupo, para solugdo de problemas e contribuicdo da 2a fase da intervengdo para a construgao
das diretrizes para gestdo da mudanga organizacional sustentavel,

— Fase de a¢do — a¢des de mudanga, motivagio dos colaboradores e contribui¢io da 3*
fase da intervencdo para a construcdo das diretrizes para gestdo da mudanca organizacional
sustentavel;

— Fase de avaliacdo - avaliagdo do clima organizacional e das a¢des de mudanca e
aglutinacdo das diretrizes para a Gestdo da Mudanga Organizacional Sustentavel, que foi
surgindo em cada

3.5. A Intervencao

Intervir em uma organiza¢do ¢ entrar em um sistema continuo de relacionamentos
entre pessoas ou grupos com o propodsito de ajuda-los (ARGYRIS,1970). O pesquisador-
interventor possui trés tarefas: (a) ajudar a gerar informagdes validas e uteis, (b) criar
condi¢des nas quais os participantes podem fazer escolhas livres e embasadas, (c) ajudar os
mesmos a desenvolver um comprometimento interno para suas escolhas.

Na pesquisa-acdo, ¢ preciso distinguir o objetivo da pesquisa do objetivo da
intervengdo. Na verdade, ndo existe razdo para estes objetivos serem mutuamente exclusivos.
E possivel conciliar as necessidades da empresa com as implicagdes tedricas da pesquisa. Para
atingir estes dois objetivos, ¢ preciso um esfor¢o maior do que o normalmente despendido em
pesquisas convencionais (EDEN e HUXHAM, 1996a, 1996b). No processo de intervengao, o
pesquisador deve desenvolver um estilo competente de intervengdo. Neste ponto, somam-se
habilidades de interven¢do - que Eden e Huxham, (1996a, 1996b) chamam de habilidades de
consultoria - ¢ a necessidade de alcangar os objetivos de pesquisa. Porém, isto ndo implica em
um conhecimento preciso ou um pré-entendimento da natureza dos resultados da pesquisa no
inicio da mesma. Ao invés disso, o pesquisador deve ter um proposito estratégico para o
projeto de pesquisa.

Na interven¢ao, ¢ possivel descobrir o que os participantes realmente dizem e fazem
“em situacOes que realmente interessam a eles”, ao invés do que eles podem dizer ou fazer
em situagdes controladas (EDEN e HUXHAM, 1996b, p.535, grifo no original). Estes autores
explicam que os “insights”gerados ao final da pesquisa ndo podem ser previstos no inicio da
mesma e, por este motivo, é necessaria a construgdo de um ‘“grau apropriado de reflexdo™
durante o processo de intervencdo (op. cit. 533). Os autores ressaltam que este processo de
reflexdo, embora normalmente conectado a interven¢ao, ¢ uma atividade separada desta ultima. E
um processo que necessita bastante tempo despendido: o registro de notas com observagdes, notas
metodologicas, notas tedricas € notas pessoais formam um “jornal de registros de sentimentos”
sobre a pesquisa.

O processo de reflexdo deve incluir uma maneira de registrar a reflexdo e o método
utilizado na mesma (EDEN e HUXHAM, 1996b). Ainda segundo esses autores, existe
diferenca entre o que eles chamam de “pesquisador quase interventor e interventor quase
pesquisador”. Os autores explicam que “o ‘interventor como pesquisador’ procura cobrir
principios gerais com implicagdes para a pratica que podem ser compartilhados com os
praticos. O ‘pesquisador como interventor’ procura conversar com outros pesquisadores, e
também, além disso, com outros interventores. Notadamente, ambos refletem uma orientacao
pratica e ambos estdo focados na generalizagdo das idéias expressas (isto ¢, eles estdo
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estendendo-as além da situagdo na qual elas (as idéias) foram projetadas) mas eles estdo
encontrando diferentes necessidades e (no primeiro momento) satisfazendo diferentes
publicos. Existe uma distingdo aqui entre interesse com a pratica direta e o interesse com a
pesquisa-a¢cdo para desenvolver teoria para instruir um desenvolvimento da pratica mais
“confiavel e robusto” (EDEN e HUXHAM, 1996b, p. 531).

Conforme ja foi explicitado, o objetivo da intervengdo para o presente estudo consiste
em melhorar o desempenho da gestdo da empresa, através da intervencdo em pesquisa-a¢ao
para gestdo da mudanca organizacional sustentavel. Uma das principais atividades da
intervengdo sdo as reunides e os seminarios. No presente trabalho, foi adotada a pratica de
reunides, sendo que as mesmas podem ser de dois tipos: reunides de pequenos grupos € as
reunides gerais. Além disso, cada fase do processo de intervencao esta relacionada a um perfil
diferenciado de reunides, tanto de pequeno grupo, como gerais.

Na continuagdo deste capitulo serdo abordados, em linhas gerais, os aspectos tedrico-
praticos relacionados ao método de pesquisa-acdo para o presente estudo. A apresentacdo das
diretrizes fundamentais para a gestdo da mudanca organizacional sustentavel em pequena empresa
e do modelo de intervengao em pesquisa-agao, construidos encontram-se no capitulo 5.

3.5.1 Fase Exploratoria
Esta fase da intervencdo contempla a revisdo bibliografica do referencial tedrico,
diagnostico interno, diagndstico externo e contribuicao da primeira fase da intervengdo para a
constru¢do do modelo de intervencdo em pesquisa-acdo para gestdio da mudanga
organizacional sustentavel.

3.5.1.1 Eixos Tedricos da Mudanca Sustentével
A fase exploratoria teve inicio com a revisdo bibliografica das teorias modernas da
Administragdao que se dirigem a complexidade intrinseca as empresas: Teoria de Cognicao de
Santiago, a 5* Disciplina e Conexdes Ocultas nos Fendmenos (ver capitulo 2) a fim de
produzir os Eixos Teodricos de Gestao da Mudanga Organizacional Sustentavel, Quadro 6, que
servira de embasamento teorico das reunides durante a intervengao.

Quadro 6 — Eixos Tedricos da Mudanca Organizacional Sustentével

Eixos Tedricos da Mudanca Organizacional Conceitos Teorias da Administracéo da
Sustentavel Tedricos Mudanca Sustentavel
Fundamentais
(A) — Sistematica da Aprendizagem Disciplinas e Teoria Cognicdo de Santiago
Organizacional Processos 5% Disciplina
Conexdes Ocultas entre Fendmenos
(B) — Enfoque das Organiza¢des Humanas como | Organizagdes como | Teoria Cognicdo de Santiago
Sistemas Vivos Sistemas Vivos 5? Disciplina
Conexdes Ocultas entre Fendmenos
(C) — Estruturagdo do Relacionamento Participacdo e 5% Disciplina
Interpessoal Comprometimento
(D) — Nova Leitura do Ambiente Organizacional | Processos Naturais | Teoria Cognicdo de Santiago
de Mudancga 5% Disciplina
Conexdes Ocultas entre Fendmenos
Forma de Pensar Teoria Cognicdo de Santiago
5% Disciplina
Leitura Silenciosa | 5% Disciplina
(E) — Contingéncia do Aprendizado A cognigdo Teoria Cogni¢do de Santiago
Organizacional 5% Disciplina
Conexdes Ocultas entre Fendmenos
Visdo do Todo 5% Disciplina
(F) — Criacdo de Novas Formas Organizacionais | Lideranca 5% Disciplina

Fonte: Elaboracao Propria
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Cabe salientar que pelo fato da empresa estar iniciando o aprendizado dessas teorias a
partir deste estudo, sabe-se que no periodo de realizacdo da presente pesquisa somente serdo
utilizados os conceitos basicos dessas abordagens

Também, vale lembrar que a partir deste momento, iniciaram-se as fases diretas de
intervengdo em pesquisa-agao, que parte da coleta de dados. Esta atividade existe em todas as
fases do presente estudo, tornando validas em todas as etapas, as regras apresentadas.

3.5.2 Principios de Coleta de Dados
Com o intuito de tornar o processo de coleta de dados o mais explicito possivel (e da
mesma forma, os resultados finais), Yin (1994) propde a observacdo de trés principios de
coleta de dados a fim de garantir a validade e confiabilidade do estudo de caso. Sao eles:
utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia, criagdo de um banco de dados, manutencdo de
uma cadeia de evidéncias. Estes principios foram utilizados no presente estudo e sdo descritos
a seguir.

3.5.2.1 Utilizacdo de maltiplas fontes de evidéncia

A maior for¢a dos estudos de casos ¢ a possibilidade de utilizagcdo de multiplas fontes
de evidéncia. Este fato permite ao pesquisador alcancar um amplo leque de resultados
historicos, comportamentais ¢ de postura (YIN, 1994). Contudo, o mesmo autor ressalta que a
maior contribuicdo do uso de multiplas fontes de evidéncia trata-se de um processo de
triangulacdo denominado “linhas convergentes de investigacao”, onde as conclusdes do estudo
fundamentam-se na convergéncia das evidéncias de todas as fontes utilizadas. Multiplas fontes de
evidéncia sdo uma forma de obter multiplas medi¢des de um mesmo fendmeno. Além disso,
proporcionam um rico conjunto de informagdes envolvendo o resultado da pesquisa e permitem
captar a complexidade do contexto (BENBASAT, GOLDSTEIN e MEAD, 1987).

3.5.2.2 Manutencéo de uma cadeia de evidéncias
O resultado da experiéncia obtida a partir do estudo de caso pode ser descrito na forma
de relatorio ou de dissertagdo, como no caso em questio. E preciso garantir que as questdes
iniciais de pesquisa sejam realmente respondidas ao final do estudo e claramente discorridas
ao longo da dissertagdo. Isso ird permitir o entendimento do leitor de como as evidéncias
foram evoluindo e revelar as circunstincias em que foram coletadas (YIN, 1994).

3.5.2.3 Fontes de Coleta de Dados
No presente estudo, foram utilizadas as seguintes fontes de evidéncia descritas a
seguir: analise documental, analise de arquivos, entrevistas, observacdo direta, observagao
participante. Cada uma destas fontes requer diferentes habilidades e métodos de trabalho.
Além disso, cada uma delas apresenta forgas e fraquezas particulares, de modo que nenhuma

exerce completa vantagem sobre outra. Por este motivo, sdo consideradas complementares
(YIN, 1994).

3.5.2.3.1 Analise documental
Esta fonte de coleta de dados pode apresentar muitas formas. Para este estudo, foram
utilizados: memorandos, cartas, atas de reunides, documentos administrativos, relatorios,
jornais, revistas, fichas de acompanhamento de pedido, entre outros. Estes documentos podem
fornecer detalhes importantes para corroborar informagdes de outras fontes (YIN, 1994).

3.5.2.3.2 Questionarios
Conforme Luz (2003, p.39) ¢ a técnica mais utilizada nas pesquisas formais por
permitir a aplicacdo macica, tem custo baixo, geralmente ¢ mais aceito pelos respondestes,
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permite aplicacdo pessoal e sigilo. No presente estudo, foram utilizados questionarios
estruturados para a pesquisa de clima organizacional (Anexo A), para levantamento das
defini¢des estratégicas da empresa (Anexo B), para identificacdo da conduta doa membros da
organizagdo (Anexo C), e para o reconhecimento dos valores dos individuos (Anexo D).

3.5.2.3.3 Entrevistas

Segundo Yin (1994, p. 84), as entrevistas podem ser de trés tipos: entrevista sem
objetivo claramente definido (open-ended nature), entrevista focada e entrevista estruturada.
No primeiro caso, sdo entrevistadas pessoas chaves para o estudo. Sem objetivo claramente
definido, este tipo de entrevista permite identificar opinides e gerar ““*‘insight”s”. As
entrevistas focadas buscam informagdes a respeito de um assunto previamente definido.
Deve-se cuidar para que as perguntas ndo “direcionem” as respostas do entrevistado. No
terceiro tipo, tem-se uma entrevista estruturada projetada como uma parte do estudo de caso.
O autor ressalta que, entrevistas serdo sempre informagdes verbais. E preciso outras fontes
para corroborar as informagdes obtidas porque elas estdo sujeitas a problemas de viés, pouco

retorno de respostas e articulacdo pobre e pouco exata.

3.5.2.3.4 Observacao direta
Comportamentos importantes, condi¢des do ambiente, contexto e fenomeno em estudo
podem ser avaliados por observagdo (YIN, 1994). A observacdo pode ser formal - quando o
pesquisador mede a incidéncia de certas atitudes em um periodo de tempo - e ocasional -
realizadas durante a coleta de outras fontes de dados. No presente estudo, a observacao direta
ocasional foi usada, principalmente, na fase exploratoria.

3.5.2.3.5 Observacao participante

Nesta técnica, o pesquisador deixa de ser um observador passivo para participar
interagindo com a situa¢do em estudo. No caso de organizagdes, o papel do pesquisador €
servir como um membro de “staff” (YIN, 1994, p.89). As vantagens da observagdo
participante, segundo o autor sd3o: 0 acesso a eventos ou grupos, a percepcao da realidade de
“dentro” da situacdo em estudo e a possibilidade de organizar eventos (como reunides com
grupos). O mesmo autor destaca, porém, os problemas relacionados com este tipo de
evidéncia: quando o pesquisador tiver que defender regras contrarias ao cientificismo, quando
os participantes encararem o pesquisador como uma fonte de sustenta¢do e esta sustentacao
nao se verificar e quando o pesquisador nao dispor do tempo suficiente para proceder com a
observagao.

No presente trabalho, a observagao participante esteve presente em todas as reunides
realizadas na intervencdo. A utilizacdo das fontes de dados acima permite que o pesquisador
alcance, ao mesmo tempo, uma visdo objetiva dos fatos e uma interpretacdo subjetiva dos
participantes (BENBASAT, GOLDSTEIN e MEAD, 1987).

3.5.1.2 Diagnéstico da Empresa

O método de diagnostico da pesquisa-acdo ¢ diferente daquele empregado em
pesquisas convencionais. Ao invés de formulagdo de hipéteses e observagdo sistematica
exaustiva, a pesquisa-agao propde o uso de procedimentos adaptados as condig¢des especificas
enfrentadas no dia-a-dia: “o fator tempo ¢ importante para validar o diagndstico”
(THIOLLENT, 1997, p.51). Na fase de diagndstico, o objetivo ndo ¢ obter uma explica¢do
definitiva e exaustiva da situacao e, sim, reunir informagoes a respeito dos problemas, que em
geral sdo de grande complexidade.

Esta aparente “restricdo” da pesquisa-acdo pode ser solucionada com a utilizagdo da
‘inferéncia sob pressdo’. Trata-se de uma forma de prover raciocinios simplificados,
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principalmente voltados para a heuristica, através de técnicas nao exaustivas. Nesta técnica, o
pesquisador recorre a regras de heuristica, com base em sua experiéncia, para chegar as
conclusdes (THIOLLENT, 1997). Outra particularidade do diagndstico na pesquisa-acio ¢
sua natureza interativa. O diagnostico interativo deixa de ser uma atividade monopolizada
pelo pesquisador, para contar com a participagdo das pessoas implicadas no processo. Concebido
desta forma, o diagndstico vai além da busca de informacgdes: ele se torna um instrumento
importante no desenvolvimento de raciocinios visando solugdes, na avaliacdo dos resultados, na
explicitacdo dos critérios de escolha, entre outros. Em resumo, o diagnostico interativo faz parte
do processo de aprendizagem dos participantes (THIOLLENT, 1997).

Nesta fase do presente estudo, foram utilizadas as seguintes fontes de evidéncia
descritas a seguir: andalise documental, andlise de arquivos, entrevistas, questionarios,
observa¢ao direta, observacdo participante. Cada uma destas fontes requer diferentes
habilidades e métodos de trabalho. Além disso, cada uma delas apresenta forgas e fraquezas
particulares, de modo que nenhuma exerce completa vantagem sobre outra. Por este motivo,
sdo consideradas complementares (YIN, 1994).

3.5.1.2.1 Diagnéstico Interno

Para o diagnostico interno foi definida a aplicagdo da pesquisa de clima organizacional
(Anexo A), com o propdsito de identificar os pontos fracos da empresa e a satisfacdo de seus
colaboradores com relacdo a véarios aspectos da sua organizagcdo, de questiondrios de
defini¢des estratégicas (Anexo B) com o dirigente e a analise documental. Foram analisados
os seguintes documentos: fichas de clientes, relatdrios e ficha de acompanhamento de
pedidos, demonstrativos e controles financeiros memorandos, cartas, atas de reunides,
documentos administrativos, relatdrios, jornais, revistas, entre outros. Todos estes arquivos
foram disponibilizados pela empresa.

3.5.2.1.2 Diagnéstico Externo
A questdo do diagndstico externo foi acrescentada ao modelo proposto por Thiollent
(1997). O objetivo deste diagnostico é o de conhecer o macro-ambiente da empresa através de
analise documental dos indicadores de desempenho do setor de pequenas empresas de
decoracao. Neste estudo ndo foram colhidas as opinides dos clientes da empresa em estudo.

3.5.2.1.3 Comprometimento da Empresa

A participagdo ¢ um dos elementos mais importantes na pesquisa-a¢ao (THIOLLENT,
1994, 1997). No presente estudo, ela pode ser encontrada nas reunides realizadas em todas as
etapas da pesquisa. Da mesma forma, as visitas constantes do pesquisador e o tempo
despendido na oficina e na loja s3o fundamentais para melhorar a interagdo e
consequentemente a participagdo das pessoas nas reunides.

De posse das informagdes do diagndstico interno e externo, foi possivel realizar as
reunides gerais de comprometimento dos membros da empresa com a pesquisa-agdo. O
objetivo destas reunides foi apresentar a todos os participantes os objetivos da intervencao e
buscar o comprometimento destes com tais objetivos, além de apresentar os eixos teoricos da
mudanga organizacional sustentavel que estardo presentes em todas as reunides. Em seguida
foi possivel avaliar a contribui¢cdo da 1* fase da intervengao para a construgdo das diretrizes
para gestdo da mudanga organizacional sustentavel em pequena empresa ¢ do modelo de
interven¢do em pesquisa-acao para a gestdo da mudanga organizacional sustentavel.

3.5.2 Fase de Pesquisa Aprofundada

Apés andlise dos resultados da fase anterior, tem inicio a fase de pesquisa
aprofundada, onde sdo intensificadas as discussdes sobre os eixos tedricos da gestdo da
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mudanga organizacional sustentavel e os rumos da empresa. A fim de realizar esses debates
foi realizada, nesta fase, reunides técnicas com dirigentes e colaboradores, aplicagdo de
questionarios, busca participativa para solu¢ao de problemas, geralmente em grupo.

Na empresa em estudo ndo havia a pratica de realizar reunides gerais e de pequenos
grupos. Este fato dificultou a inser¢do das atividades da pesquisadora na empresa. Portanto,
nesta fase ocorreu a formagao dos grupos Loja, Oficina e Encarregados para realizacdo dos
debates de forma interativa.

Os participantes foram agrupados por afinidade de fung¢des. A principal razao para este
agrupamento ¢ permitir a discussdo de assuntos de um mesmo setor, nessa empresa divididos
em apenas dois: setor Loja e setor Oficina. Mais tarde, verificou-se a possibilidade de realizar
reunides com grupos mistos, isto €, grupos com participantes de cada um dos setores da
empresa.

O principal objetivo das reunides de pequeno grupo nesta fase, além de dar
continuidade aos estudos sobre os eixos tedricos para mudanca organizacional sustentavel,
consistiu em levantar informagdes a respeito dos problemas da empresa, através das
verbalizagdes dos atores implicados e apresentagio da Arvore da Realidade Atual e
construcdo das Arvores do Futuro e de Transicdo. Além disso, nesta fase, as reunides sio uma
forma de manuten¢ao do comprometimento dos atores nas atividades da pesquisa e da agao.

Ao final desta fase foi possivel identificar as suas contribui¢cdes as diretrizes para a
gestdo da mudanga organizacional sustentavel que para o presente caso resultaram no modelo
de intervencdo em pesquisa-agdo para gestdo da mudancga organizacional sustentavel.

3.5.2.1 Reunides Técnicas
As reunides técnicas, com o dirigente e colaboradores, tiveram como objetivo a
apresentacao da realidade atual da empresa e o debate tematico dos eixos tedricos da mudanga
sustentavel. E importante salientar, que em todas as reunides desta fase houve a observacio
participante do pesquisador. Como instrumento para o alcance dos objetivos desta etapa foi
adotada a técnica da Arvore da Realidade Atual e as estratégias lingiiisticas, tais como os
Operadores Argumentativos e a Interacao Face a Face (ver se¢do 3.2.1).

3.5.2.2 Arvore da Realidade Atual
Goldratt (1997) constréi modelos genéricos de ordenagdo logica de raciocinio que
podem auxiliar as empresas no processo de mudanga, dentre eles estdo: a Arvore da Realidade
Atual, a Arvore da Realidade Futura e a Arvore de Transicdo. A Arvore da Realidade Atual
tem por objetivo fazer o diagnéstico da situagdo atual da empresa, para eliminar efeitos
indesejaveis, Figura 3.

ARVORE DA REALIDADE
ATUAL

Efeitos Indesejaveis
T
Efeitos Intermediarios

T

Conjunto de Problemas

Figura 3: Arvore da Realidade Atual
Fonte: Dettmer 1997, p: 28

3.5.2.3 Aplicacéo de Questionarios para coleta de informacoes
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Apo6s a identificacdo dos elementos que surgiram nas reunides técnicas, com o0
dirigente e colaboradores, puderam ser aplicados, individualmente, os questiondrios sobre a
conduta dos membros na organizacdo (Anexo C) e os testes de Identificagdo de Valores
(Anexo D) com o objetivo de colher as informagdes da conduta pessoais sobre suas
contribui¢des na realidade atual da empresa em paralelo a identificagdo da apreensdo nestes
dos conceitos teoricos da mudanga organizacional sustentdvel, através da observagdo direta.

3.5.2.4 Busca Participativa para Solucdes de Problemas

Apbs a etapa de aplicagdo dos questionarios para coleta de informagdes, com o
dirigente e colaboradores, puderam ser realizadas as reunides em grupos pequenos na busca
participativa de solugdes a problemas a partir da utilizagdo de tecnicas de geragdo de idéias,
tais como a Arvore da Realidade Futura e Arvore de Transigdo, e de estratégias lingiiisticas,
como Operadores Argumentativos e Interagio Face a Face (ver se¢do 3.2.1). E importante
salientar, que em todas as reunides desta fase houve debates sobre os eixos tedricos da
mudanga sustentavel e observagao participante do pesquisador.

Nesse momento o importante ¢ repassar aos participantes as informacdes coletadas
através das diversas fontes de dados para, a partir dessas informagdes, reunir elementos para
caracterizar a situagdo futura e de transi¢ao da empresa, principalmente a respeito da dindmica
interna ¢ do processo produtivo. As atribui¢cdes do pesquisador e dos participantes da pesquisa
(que formam o grupo permanente de pesquisa) devem ser: (a) definir temas e priorizar
problemas; (b) estudar os problemas em sua totalidade e definir as questdes de pesquisa; (c)
coordenar todas as atividades de pesquisa; (d) centralizar as informacdes; (e) interpretar os
resultados; (f) buscar solugdes e propostas de acdo; (g) acompanhar as agdes implementadas e
avaliar os resultados; (h) divulgar os resultados (THIOLLENT, 1997).

Também foram discutidos os principais problemas no atendimento ao cliente
conforme percep¢do dos colaboradores e do dirigente, num total de cinco participantes. O
principal objetivo destas reunides foi levantar a causa raiz (ou as causas) dos problemas e
construir as solugdes aos mesmos. Essas reunides propiciaram uma tomada de consciéncia por
parte de todos os membros da empresa e desencadeou agdes concretas, logo no inicio da fase
de acao.

3.5.2.4.1 Arvore da Realidade Futura
A Arvore da Realidade Futura, segundo Goldratt (1997), é representada pelo desenho
de uma estrutura logica elaborada para revelar as mudangas do status quo, no sentido do
presente para o futuro, para produzir os efeitos intermediarios, os desejados, chegando a
realidade futura. E a expressio de uma realidade que ainda nfo existe, demonstrada
graficamente através da relacdo de causa e efeito entre mudangas que fazemos na realidade
atual e seus possiveis resultados futuros. Podemos representa-la pela Figura 4 a seguir.

ARVORE DA REALIDADE FUTURA

Efeitos Desejados
T
Efeitos Intermediarios

T

Injegoes

Figura 4: Arvore da Realidade Futura
Fonte: Dettmer 1997, p: 28

3.5.2.4.2 Arvore de Transic&o

Segundo Goldratt (199), a Arvore de Transicio, Figura 5, ¢ a estrutura légica de causa
e efeito desenhada para prover, passo a passo, o progresso, desde o inicio do processo de agdo
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ou mudanga, até que o objetivo seja atingido. Constitui-se numa ferramenta de
implementagdo, que combina agdes especificas com a realidade existente para produzir novos
efeitos esperados.

ARVORE DE TRANSICAO

Objetivo
T
Efeitos Intermediarios

T
Acgao Especifica

Figura 5: Arvore de Transi¢&o
Fonte: Dettmer 1997, p: 28

3.5.3 Fase de Acéo

Esta fase apresenta os seguintes objetivos: divulgar os resultados até o presente
momento, definir objetivos alcangdveis através de acdes concretas, discutir e negociar
propostas ¢ implementar as ac¢des, além do debate a respeito dos eixos teoricos da gestdo da
mudanca organizacional sustentavel. Como uma inovagdo ao modelo proposto por Thiollent
(1997), foi realizada reunido para motivagao dos colaboradores, destacando aspectos ligados
ao processo de intervencao e de mudanga.

Ap6s analise das contribui¢des da 2° fase de pesquisa-agdo, tem inicio a fase de agdo.
Nesta etapa sdo implementadas as a¢des de mudangas em paralelo as agcdes de motivagdo dos
membros da organizacdo e, em seguida, identificar as contribui¢cdes desta fase a formulacao
das diretrizes de mudanca organizacional sustentdvel em pequena empresa que geraram ao
estudo de caso o modelo de intervencdo em pesquisa-acdo para gestdo da mudanga
organizacional sustentavel.

3.5.3.1 AgOes de Mudanca

Nessa fase, as acgOes englobaram a motivagdo acdes de mudanga sugeridas nas
reunides dos pequenos grupos de solugdes participativas a problemas. Estas acdes, realizadas
individualmente e em equipes, constituiram a Arvore da Realidade de Transi¢do que foi
implantada a fim de se atingir a Arvore da Realidade Futura. Nesta fase, continuaram a serem
realizadas as reunides em pequenos grupos, a fim de debater os eixos tedricos da mudanga
sustentavel. Ao fim desta fase, realizou-se a identificacao de suas contribui¢des as diretrizes
para gestdo da mudancga organizacional sustentavel em pequena empresa.

3.5.3.2 Motivacéo dos Colaboradores
Sao realizadas reunides gerais com o objetivo de aprofundamento da discussdo dos
eixos teodricos da mudanca organizacional sustentavel, de topicos tratados em reunides
anteriores passaram a abordar também as questdes relativas aos motivos pessoais que
estimulam e inibem a satisfacdo de cada um com a sua vida, seu trabalho, sua familia e seus
grupos individuais.

3.5.4 Fase de Avaliacdo

A pesquisa-acdo ndo pressupde a utilizagdo de dados qualitativos, somente. Como
qualquer outra proposta de pesquisa, ela “precisa de instrumentos de coleta, processamento,
analise e apresentacdo de resultados que podem ser do tipo qualitativo ou quantitativo”
(TIOLLENT, 1997, p. 140). O qualitativo refere-se a questdes de semantica da linguagem na
descri¢do das situacdes estudadas, ao passo que o quantitativo, ¢ voltado para a medi¢do. Mas
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na pesquisa-acdo, “medi¢ao sem conceito ou sem apreensao qualitativa dos fendmenos nao
faz sentido” (op. cit., p. 136).

Dados qualitativos sdo ricos, completos, holisticos, “reais”, parecem ter validade
incontestdvel, mantém o fluxo cronologico dos fatos, sofrem poucas distor¢cdes e podem ser
um modo mais preciso de se obter relagdes de causalidade nas organizagdes (MILES, 1979).
O mesmo autor acrescenta, porém, que coletar e analisar dados qualitativos exige dedicagao
intensiva (...)”, (op. cit., p.590). O problema principal no uso de dados qualitativos, segundo
Miles (1979), ¢ que os métodos de analise para estes dados ndo encontram-se bem formulados
na literatura. O mesmo autor explica que muitos pesquisadores ignoram a questdo da analise
de dados qualitativos. Conclui, ainda, que: ndo existem textos que relacionem como deve ser a
analise dos dados de acordo com o objetivo da pesquisa (construir teoria, testar hipoteses,
avaliar um programa e outros), que faltam normas que indiquem quando um tipo de anélise ¢
mais adequado e porqué os artigos tendem a confundir conceitos como confiabilidade,
validade, generalizacdo e analise.

Outra questdo importante em relagdo aos dados qualitativos s@o os atrasos em escrever
as informagdes qualitativas. Tais atrasos podem causar sé€rios problemas na qualidade do
trabalho escrito, como por exemplo: o esquecimento de informagdes, o excesso de
simplificacdo ou re-interpretacdo das informagdes de acordo com os eventos mais recentes
(MILES, 1979). A avaliagdo dos resultados globais do presente trabalho sera feita através de
avaliacdo das acdes e do clima organizacional, os quais retratam aspectos técnicos ¢ de
informagdes qualitativas, das atividades de pesquisa-acdo feita pelos participantes da empresa
e apontam as diretrizes a gestdo da mudancga organizacional sustentavel.

Nesta fase da intervencao realizou-se a avaliacdo das agdes e do clima organizacional,
como parte da avaliagdo dos resultados da intervengdo (ver secdo 3.8.2). Paralelamente,
continuaram a serem realizadas as reunides, em pequenos grupos, para debate dos eixos
teoricos da mudanga sustentavel. Apds a fase de avaliacdo foi feita a apresentacdo dos
resultados a todos os membros da empresa, em uma reunido geral, e a aglutinacdo dos
elementos nas diretrizes para a gestdo da mudanga organizacional sustentdvel em pequena
empresa, que surgiram em cada uma das fases, resultando para esta pesquisa nas diretrizes
propostas e para a empresa estudada, no modelo de intervengdo em pesquisa-agcdo para sua
gestdo da mudanca sustentavel.

3.5.4.1 Avaliacao das Acoes

A andlise dos resultados, juntamente com as habilidades do pesquisador e o projeto de
pesquisa sdo os principais fatores que influenciam a qualidade do estudo na pesquisa-agao
(WESTBROOK, 1995). Essa analise se realiza através de reunides com todos os membros da
empresa com O objetivo de proporcionar aos participantes a oportunidade de avaliar os
resultados das atividades de pesquisa-acao, de discutir mais detalhadamente alguns topicos do
referencial conceitual e de apontar as adequagdes na Arvore da Realidade Futura a partir da
implantacio da Arvore de Transigao.

3.5.4.2 Avaliacédo do Clima Organizacional

No caso das entrevistas de clima, por serem de carater qualitativo, as informacdes ndo
serdo submetidas a andlises estatisticas. As questdes abertas, que objetivam avaliar diretamente o
processo de mudanga, serdo submetidas a analise tematica proposta por Thiollent (1997). Esta
procura classificar respostas para questdes abertas como: respostas positivas, respostas
negativas e respostas neutras.

Para definir clima organizacional, Souza (1978) recorre primeiramente a definicao de
cultura: “cultura organizacional ¢ o conjunto de fendmenos resultantes da agdo humana,
visualizada dentro das fronteiras de um sistema. Compde-se de trés elementos: os preceitos, a
tecnologia e o carater” (op. cit., p. 36). Os preceitos sdo regras implicitas e explicitas que
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governam a vida organizacional. A tecnologia sdo variaveis objetivas; 0s processos €
instrumentos utilizados no trabalho e nas relagdes com o ambiente externo. O carater sdo as
variaveis subjetivas; sdo expressdes afetivas e espontineas dos individuos. Dessa forma,
Souza (1978) define clima: “¢ um fendomeno resultante da interacdo de cada um dos elementos
da cultura. E uma decorréncia do peso de cada um dos elementos culturais e seu efeito sobre
os outros dois” (op. cit., p.37). Para Luz (1995, p. 6), “clima organizacional ¢ o reflexo do
estado de espirito ou de animo das pessoas, que predomina numa organizagdo, em
determinado periodo”. Nesta afirmacdo fica evidente a variagdo do clima no tempo abertas
(ver Anexo A).

Como ja foi explicitado anteriormente, o presente estudo ndo possui o objetivo, pelo
menos nao diretamente, de atuar sobre o clima organizacional e, sim, limitar-se a utilizar uma
ferramenta de diagndstico do mesmo. Muitas variaveis influenciam o clima organizacional e
ndo ¢ tarefa facil quantifica-las (LUZ, 1995). Além disso, o clima é mais perceptivel que suas
fontes causais, SOUZA (1978). Por este motivo, pode ocorrer que varidveis presentes na
intervengdo interfiram no clima. A propria participacdo nas atividades de pesquisa pode
despertar a motivagao dos trabalhadores e melhorar o clima. Para a pesquisa de clima optou-
se por questiondrio estruturado, composto de perguntas fechadas e algumas.

Yin (1994) afirma que ndo se deve utilizar gravador quando o entrevistado aparentar
desconforto em relagcdo ao mesmo. Da mesma forma, para que a pesquisa-acao seja possivel e
eticamente sustentavel, faz-se necessario que os grupos tenham liberdade de expressdo e que
seja afastada qualquer possibilidade de censura ou represalia (THIOLLENT, 1997).

3.6 Consideracdes Finais

Neste capitulo, foi abordado o método utilizado para a conducgao de pesquisa empirica,
empregado no presente estudo, a pesquisa-a¢do. Foram feitas consideragdes tedricas sobre a
pesquisa-acdo e a adaptacdo do método para a experiéncia deste estudo. Assim, foi
apresentada uma revisdo bibliografica do tema juntamente com as questdes praticas do método
para este estudo, como o delineamento da pesquisa e a descri¢do das etapas de conducgdo da
mesma. No capitulo a seguir, serdo apresentados os resultados e discussdes do presente estudo.

3.7 LimitagOes desta Pesquisa

E importante observar que este trabalho nio tem a pretensdo de criar uma nova Teoria
apenas de encontrar aplicacdo pratica em uma pequena empresa de diretrizes a implementacao
e sustentacdo da mudanca, que constituem um modelo de intervencao, por meio da correlagao
dos direcionamentos contidos no referencial tedrico desta pesquisa, podendo ser estendido
como trabalho de validagdo cientifica com o objetivo de validagdo pratica apds verificagdo em
uma amostra significativa.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A hipdtese desta pesquisa € a de que a correlagdo complementar entre as teorias de
aprendizagem organizacional: Quinta Disciplina, Cogni¢do de Santiago e Conexdes Ocultas
entre os Fendmenos embasardo conceitualmente a aplicagdo da metodologia de Pesquisa-
Acdo para implantacdo da gestdo da mudanga organizacional sustentavel em uma pequena
empresa, resultando em diretrizes fundamentais a este tipo de gestao.

Os estudos de caso e, 0 mesmo pode ser dito para a intervengdo em pesquisa-a¢ao, nao
devem, geralmente, ser usados para avaliar a incidéncia de um fendmeno. Devem cobrir o
fendbmeno e o contexto de interesse, levantando um grande numero de varidveis
“potencialmente” relevantes (YIN, 1994, p.48). A compreensdo do contexto de interesse da
gestdo da mudanga organizacional sustentavel em pequena empresa, cujo objeto de andlise ¢
uma micro-empresa de servico no ramo de decoracdo do municipio do Rio de Janeiro, durante
o periodo de julho de 2004 a novembro de 2005, sera alvo de discussao deste capitulo.

4.1 A Intervencao na Gestdo da Empresa Estudada

Ja que existe um constante ir e vir entre as fases de pesquisa-acao (diagndstico, coleta
de dados, acdo e avaliagdo), para melhor compreensdo da descri¢do da pesquisa realizada, o
mesmo foi feito cronologicamente, através das fases da intervencao. Mesmo assim, € possivel
relacionar cada uma das quatro fases da interven¢do com as fases da pesquisa: a primeira fase
da interven¢ao corresponde a fase exploratéria, a segunda fase da intervencao corresponde a
fase pesquisa aprofundada, a terceira corresponde a fase de acdo e, por ultimo, a quarta
corresponde a fase de avaliacao.

Conforme ja foi explicitado, o objetivo da intervencdo para o presente estudo consiste
em melhorar o desempenho da gestdo da empresa, através da intervengcdo em pesquisa-agao
para gestdo da mudanca organizacional sustentavel, flexibilizando a estrutura organizacional
para que se adapte a toda e qualquer turbuléncia produzida pelo mercado. Essa melhoria
devera ser medida através da satisfagdo dos colaboradores manifestada no clima
organizacional que retrata mudancgas ocorridas. Para tanto, primeiramente, ¢ preciso definir o
que constitui um ambiente de mudanca no presente estudo.

No presente estudo, a acao transformadora ¢ a das mudancas definidas de acordo com
o conhecimento dos participantes, de aspectos econdmicos e do contexto, em geral. O
referencial teorico que orienta a agdo transformadora desse estudo ¢ formado pelos principios
basicos de sustentacdo da mudanca organizacional por meio da complementaridade entre os
conceitos de organizacao sist€émica de concepcao das Teorias da Cogni¢ao de Santiago com o
sistema da Quinta Disciplina, acrescidos pelas Conexdes Ocultas entre os Fendmenos.

A estrutura da mudanca é formada pelos seguintes eixos:

— Pensamento Sistémico, Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Construcao de uma
visdo compartilhada, Aprendizagem em Equipe como tecnologias da aprendizagem
organizacional.

— O processo de mudanga organizacional deve necessariamente passar pelo enfoque
das organizacbes humanas como sistemas vivos, sendo uma estrutura harmonica, com seus
elementos interdependentes e inter-relacionados entre si € com o todo. Compreendendo
claramente em que medida e sob que aspectos as pequenas organizagdes podem ser
consideradas “vivas”.

— Mudangas organizacionais se referem as pessoas que trabalham na empresa, a
mudanga ¢ a estruturagdo do relacionamento através da conexado, que ¢ a inter-relacdo que se
estabelece entre as pessoas.

58



— Os procedimentos adotados estdo baseados em uma nova leitura do ambiente em que
se trabalha, sendo esta a principal ferramenta para a percep¢do cotidiana real. Uma leitura
silenciosa, sem palavras, mas com relagdes entre o que se faz, com quem se convive, entre a
organizagdo e a gestdo com pessoas, agregando conceitos emitidos pelos tedricos da
administracdo moderna.

— A gestdo do aprendizado organizacional ¢ contingencial. Ou seja, depende da
situacdo organizacional, do ambiente, da tecnologia empregados pela organizagdo, das
politicas e diretrizes vigentes, da filosofia administrativa preponderante, da concepcao
existente cerca do homem e de sua natureza e, sobretudo, das pessoas disponiveis.

— Ao gestor cabe mudar sua forma mais bésica de pensar e aprender a criar novas
formas organizacionais em torno de equipes e processos ambientais desafiadores dos
potenciais humanos, permitindo aflorar processos criativos e inovagoes .

Para avaliar essa estrutura de mudanga proposta foram adotadas as técnicas da
observacdo direta e entrevistas com o dirigente e todos os colaboradores da empresa. Apos a
revisdo bibliografica e configuragdo dos eixos tedricos da mudanga organizacional sustentavel
adequado a metodologia de pesquisa-acdo, teve inicio o processo de intervencdo na empresa
escolhida. Este processo se iniciou com uma reunido geral com todos os membros da empresa
para apresentacdo da pesquisa, com objetivo, periodo de duracdo e delineamento. Cabe
ressaltar que a escolha da empresa ocorreu antes da revisdo bibliografica e que a selecdo do
referencial tedrico levou em conta o nivel de conhecimento empirico do pesquisador. Além
disso, a empresa em questdo, por meio de recomendacdo de outros empresarios ja havia
contratado a consultora-pesquisadora para promover ajustes administrativos e financeiros, que
serviram de ponto de partida para a oferta da pesquisa a fim de executar as mudancas
necessarias a flexibilizagdo da empresa mediante as turbuléncias no seu mercado. Uma vez
acreditando que agregaria conhecimento e maiores resultados, logo no inicio da consultoria,
foi firmado o compromisso de realizagdo do presente estudo, durante 18 meses, iniciando-se
em julho de 2004.

4.2 Diagnostico da Empresa — Fase Exploratoria
A primeira, fase exploratdria, compreende os meses de julho a setembro de 2004,
periodo no qual foram realizadas visitas diarias a empresa em questdo. Esta primeira fase da
intervengao ¢ marcada pelo inicio das atividades de pesquisa-agao, com o esclarecimento dos
objetivos do estudo, levantamento dos principais problemas e confirmag¢ao do interesse da
empresa em participar do estudo. Os objetivos desta primeira fase de intervencao foram:
— Obter o comprometimento da empresa (diretoria e funciondrios) necessario para a
realiza¢do do estudo;
— Iniciar a capacitagdo teorica dos participantes nos principios basicos de sustentacio
da mudanga organizacional;
— Iniciar a compreensao a respeito do processo de gestdo e da empresa como um todo,
a partir dos diagndsticos interno e externo;
— Realizar o levantamento dos principais problemas existentes e conhecer o clima
organizacional.
Nessa fase, durante a etapa de diagndstico, o objetivo ndo foi obter uma explicagdo
definitiva e exaustiva da situagdo e, sim, reunir informacgdes a respeito dos problemas internos
e externos, que em geral s3o de grande complexidade.

4.2.1 Diagnéstico Interno

No diagnostico interno realizado durante o periodo de julho a setembro de 2004
levantou-se o historico e perfil da empresa estudada e suas particularidades, os quais serdao
descritos a seguir.
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4.2.1.1 Historico e Perfil da Empresa
Serdo apresentados aspectos comportamentais e culturais da empresa, levantados na fase
exploratoria, levando-se em conta as questdes relativas a todas as dimensdes organizacionais de
um pequeno negdcio. Cabe ressaltar que as consideracdes a respeito das questdes culturais e
humanas, sdo aquelas encontradas quando do inicio do trabalho de intervengdo, sendo algumas
das caracteristicas aqui descritas alteradas significativamente durante a intervencao.

4.2.1.2 Particularidades da empresa

A empresa escolhida para a intervencao, da forma como se constituia, entrou em operacao
em 1985. O foco da empresa inicialmente era a venda de tecidos e acessoOrios para decoragdo.
Somente em 1997, a empresa iniciou fabricacdo de cortinas e a reforma de estofados, em geral.
Atualmente, além dessas atividades, a empresa representa fabricantes de persianas, pisos, sancas €
papel de parede. A empresa ¢ considerada de pequeno porte, qualificada na junta comercial do
municipio do Rio de Janeiro de micro-empresa limitada e conta atualmente com 01 dirigente, 03
funcionarios e 05 prestadores de servigo.

Atuam na loja, somente os funcionarios e 01 prestador de servigo, além do dirigente ¢ da
consultora-pesquisadora. Os demais estdo alocados diretamente na produg¢do realizada num galpao
nas imediacdes da loja. A empresa ¢ qualificada pelo dirigente atual como familiar, como a
maioria dos pequenos negocios prestadores de servigcos de decoragdo. Sua estrutura organizacional
pode ser visualizada na Figura 6.

Dirigente
Consultora-
pesquisadora
I |
Aux.ADM/Finac Enc.Serv.Gerais Aux.Serv.Gerais

Figura 6. Organograma da Empresa
Fonte: Elaboragdo Propria

4.2.1.2.2 Dimensao organizacional: componente estrutura

A estrutura ¢ uma componente organizacional e apresenta caracteristicas tipicas na
pequena empresa. As especificidades estdo relacionadas com o processo de organizagdo: a
divisdo do trabalho, a delegacdo de autoridade e forma de comunicagdo entre os integrantes.

A pequena empresa estudada possui apenas um ponto de venda com uma unidade de
prestagdo de servigo como extensdo. Sua estrutura € enxuta, porém ndo agil e nem flexivel as
novas situacdes impostas pelo ambiente, devido a estreita visdo estratégica do dirigente, que
tem muitas responsabilidades e realiza uma grande quantidade de tarefas. Este se ocupa de
quase todas as areas funcionais. No entanto, os requisitos que adota, para ocupacao dos cargos
em seu negocio ¢ inexistente. Normalmente, ele contrata mao-de-obra ndo qualificada e os
remunera precariamente, devido aos escassos recursos financeiros e a seus valores pessoais.

Também, ¢ tipico, nessa pequena empresa, a autoridade centralizada, sendo que as
decisdes sdo tomadas exclusivamente pelo proprietario-dirigente, existindo um insignificante
grau de delegacdo e descentralizacdo administrativa. Pela simplicidade de sua estrutura essa
empresa utiliza prioritariamente a comunicacdo pessoal através da conversacdo individual
com funcionarios e clientes. No caso dos funcionarios resulta em relacionamentos intensos e,
no caso dos clientes, gera atendimento individualizado ou tratamento de forma diferenciada
com personalizacdo do servico como diferencial competitivo.
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4.2.1.2.3 Dimensao organizacional: componente comportamento

Ja as caracteristicas comportamentais intrinsecas a empresa em estudo, tém como
componente organizacional a conduta do dirigente. As especificidades nesse pequeno
empreendimento estdo relacionadas as caracteristicas do pequeno empresario, refletindo seus
valores, atitudes, desejos, motivagdes, competéncias, experiéncias, estilo de lideranga etc, nas
acoes e decisdes tomadas. Na busca de explicagdo desse comportamento foi realizada a
pesquisa de clima organizacional, segundo Tabelas 2, 3 ¢ 4.

Na avaliacdo do clima organizacional aplicou-se individualmente questionario
estruturado, conforme Anexo A, para cada membro da Loja da empresa em estudo, ou seja,
participaram: o dirigente, o auxiliar administrativo/financeiro, o encarregado de servicos
gerais ¢ o auxiliar de servigos gerais, totalizando quatro respondentes. Os colaboradores da
Oficina ndo participaram da pesquisa de clima organizacional por terem vinculo ocasional, ou
seja, estdo presentes a medida que tem servigo para realizarem.

Tabela 2 — Variavel Relacionamento Inter-perssoal da Pesquisa de Clima Organizacional realizada na
Empresa em Estudo em setembro de 2004.

Auxiliar | Encarregado Auxiliar % de % de
Perguntas | Dirigente Adm / Servicos Servigos Satisfeitos | Insatisfeitos
Financeiro Gerais Gerais
1. S S S S 100 0
2. 1 1 1 S 25 75
3. S 1 1 1 25 75
4. 1 1 I I 0 100
5. S S S 1 75 25
6. S I 1 1 25 75
7. 1 1 1 1 0 100
8. 1 1 1 1 0 100
9. S 1 1 1 25 75
10. 1 1 1 1 0 100
11. 1 1 1 1 0 100
12. I I I I 0 100
13. S 1 1 S 50 50
14. Trabalhando | ---------- Trabalhando | — - | - | e
na mesma em outra
empresa, no empresa, no
mesmo cargo. mesmo cargo.
15. Comigo Com | - Com colegas. | -—— | = -
mesmo colegas.
16. S 1 1 I 25 75
17. 1 S S S 75 25
18. Falta de Falta de Falta de Opgdo | Faltade Op¢ao | - | = -
opcao de Opcdo de | de um outro de um outro
outro um outro | emprego. emprego.
trabalho. emprego.
19. I I I I 0 100
20. 1 1 I I 0 100
21. S 1 1 1 25 75
22. Falta de Relaciona | Relacionamento | Relacionamento | - | = ---——-
recursos. mento com | com a chefia, com a chefia
Sobrecarga de | a chefia, Salario Salario e
trabalho. Falta de ambiente de
reconhecim trabalho ruim.
ento,
Salario
Variavel Relag¢Bes Interpessoais 25,00 75,00

Fonte: Elaboragao propria
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A medida que os questionarios retornavam, as respostas eram tabuladas numa planilha
eletronica. O prazo informado para devolucdo dos questionérios foi dia 15 de setembro de
2004. Para reduzir o nimero de ndo-respostas, foram feitos contatos diretos com todos os
pesquisados, reforcando a importdncia de suas opinides, ocorrendo assim 100% de
participagdo. O tipo de analise adotado para o tratamento estatistico dos dados ¢ o método
descritivo de analise, o qual objetiva fornecer informa¢des sumarizadas dos dados obtidos da
amostra como um todo (MATTAR, 1997b).

A pesquisa de clima organizacional dessa etapa mostrou 75% dos funcionarios
insatisfeitos com o relacionamento interpessoal (Tabela 2) enquanto 25% estdo satisfeitos.
Segundo a pesquisa, a total satisfagdo foi atingida apenas pelo respeito da empresa no tratamento
dos funcionarios. Ja os aspectos relativos a pressdo exercida pelo chefe, a oportunidade de dizer
ao superior imediato o que pensam, o reconhecimento por parte do superior imediato, os
resultados esperados por este de cada um, a receptividade deste a critica, a satisfagdo de trabalhar
na empresa ¢ se indicaria sua empresa a um amigo, obtiveram 100% de satisfacdo. No entanto, a
questdo do tratamento pelo superior imediato do cliente interno / externo com prioridade revelou
50% de satisfacdo. Na indagacdo onde vocé coleta informagdes para resolver os problemas,
questdo 15 da variavel relacionamento inter-pessoal do anexo A, apresentou-se como resposta, por
parte do dirigente, apenas a busca em si mesmo, em contrapartida, a procura nos colegas como
resposta dos funcionarios. Um quesito interessante, foi o referente a como as pessoas se imaginam
daqui a dois anos, pergunta 14 da variavel relacionamento interpessoal do anexo A, o encarregado
de servigos gerais colocou estar trabalhando em outra empresa, mas no mesmo cargo enquanto o
dirigente trabalharia na mesma empresa € no mesmo cargo.

Com relagdo a variavel gestdo da pesquisa de clima organizacional obteve-se, segundo
Tabela 3, satisfacdo de 41,28% e 52,72% de insatisfacdo. Os aspectos da gestdo que foram
avaliados com total satisfacdo foram: a procura de cada individuo em obter resultados
melhores ao realizar seu trabalho, a acdo de forma ética da empresa, a forma de comunicacao
de questodes de interesse geral por parte da dire¢dao aos funcionarios, o exemplo do gestor aos
funciondrios, a permanéncia do funciondrio na empresa estar diretamente ligada ao seu
desempenho, a melhoria dos produtos e servicos, a consideracdo da empresa como
socialmente responsavel e a atuacdo da empresa estar guiada por valores éticos.

Houve total insatisfacdo nos quesitos da gestao que se referem a imagem da empresa,
ao orgulho do desempenho da empresa, a permissividade da empresa em prejudicar os
interesses pessoais ou familiares dos funcionarios, oportunidade de crescimento e
desenvolvimento profissional, a comunicagao aos funciondrios dos planos futuros da empresa,
a participacao dos colaboradores junto com seus superiores imediato nas decisoes que afetam
seus trabalhos, a consideracdo do superior imediato como bom profissionalmente, como bom
lider, o debate no dia-a-dia dos pontos de vista divergentes antes de uma tomada de decisdo e
ao clima de trabalho.

Os aspectos justica nas tomadas de decisdo pela direcdo em relagdo aos funcionarios
da empresa e numero de funciondrios no seu setor de trabalho foram avaliados e apresentaram
50% de satisfacdo dos respondentes. Com relacdo ao local onde as pessoas encontram as
informagdes sobre a empresa, questdo 40 da variavel gestdo do anexo A, foi respondido pelo
dirigente que sao os documentos internos, ja as respostas dos funciondrios foram unanimes
em apontar os colegas como fonte de informagdes da empresa. Em relagdo a como a empresa
poderia melhorar, pergunta 41 da varidvel gestdo do anexo A, foi respondido pelo dirigente
através do fornecimento de treinamento e pelos funcionarios, em total concordancia de
opinides, por meio de um melhor tratamento aos funcionarios.
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Tabela 3 — Variavel Gestdo da Pesquisa de Clima Organizacional realizada na Empresa em Estudo em

setembro de 2004.
Auxiliar Encarregado Auxiliar % de % de
Perguntas | Dirigente Adm/ Servigos Servigos Satisfeitos Insatisfeitos
Financeiro Gerais Gerais
1. S I I 1 25 75
2. S S S S 100 0
3. S S S S 100 0
4. S S S S 100 0
5. 1 I 1 S 25 75
6. S I I 1 25 75
7. S I I 1 25 75
8. 1 I 1 I 0 100
9. 1 I 1 I 0 100
10. S I 1 I 25 75
11. 1 I 1 S 25 75
12. S I 1 I 25 75
13. 1 I 1 S 25 75
14. 1 S S S 75 25
15. 1 S S S 100 0
16. S S S S 100 0
17. 1 I S S 50 50
18. S I 1 1 25 75
19. S I 1 1 25 75
20. S I S S 75 25
21 S S S S 100 0
22. 1 I 1 1 0 100
23. 1 I 1 1 0 100
24, 1 I 1 S 25 75
25. 1 I 1 1 0 100
26. 1 I 1 1 0 100
27. 1 I 1 1 0 100
28. S S 1 1 50 50
29. S S 1 S 75 25
30. 1 I 1 1 0 100
31. S S S 1 75 25
32. S I 1 1 25 75
33. S I 1 1 25 75
34, S I 1 1 25 75
35. 1 I 1 1 0 100
36. S I 1 1 25 75
37. S S S S 100 0
38. S I S S 75 25
39. S I 1 1 25 75
40. Documento | Com colegas | Com colegas |Com colegas | — --—---— | = -
interno
41. Desse Tratasse Tratasse Tratasse melhor | ——------ | cemmee-
treinamento | melhor os melhor os os funcionarios
funcionarios | funcionarios
42. 1 I 1 1 0 100
43, S S S S 100 0
44. S S S 1 75 25
45. S I 1 1 25 75
Variavel Gestao 41,28 58,72

Fonte: Elaboracao propria
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Nessa pesquisa de clima organizacional, conforme Tabela 4, a variavel salario obteve
29,55% de satisfacdo e 70,45% de insatisfacdo relativo. As questdes referentes a consideracao
de qualidade ser mais importante do que a quantidade de trabalho e a importancia do trabalho
que ¢ feito tiveram total satisfacdo. Ja os quesitos relativos a satisfacdo obtida com o trabalho,
seguranga no trabalho, recompensa da empresa a desempenhos excelentes, satisfagdo com o
saldrio, este ser suficiente para suprir as necessidades basicas, ser adequado ao trabalho
realizado e os transtornos pessoais causados pelo horario e quantidade de trabalho, obtiveram
totalidade de insatisfacao.

Tabela 4 — Variavel Salario da Pesquisa de Clima Organizacional realizada na Empresa em Estudo em
setembro de 2004.

Perguntas | Dirigente Auxiliar Encarregado Auxiliar % de % de
Adm / Servigos Servigos Satisfeitos | Insatisfeitos
Financeiro Gerais Gerais
1. S S S S 100 0
2. I I I I 0 100
3. I I I I 0 100
4. I I S S 50 50
5. I I I I 0 100
6. S S I S 75 25
7. S S S S 100 0
8. I I I I 0 100
9. I I I I 0 100
10. I I I I 0 100
11. I I I I 0 100
12. Espago, Espago, Higiene e Temperaturae | - | = -----—--
mobiliario e | Instalagdes | InstalagSes Mobiliario
instalagdes | satisfatorias, | Sanitarias satisfatorias.
sanitarias Mobiliario e | satisfatorias. Espago,
satisfatérioa | temperatura | Temperatura, Instalagdes
e higiene e | insatisfatorios | Espago e Sanitérias e
temperatura Mobiliario higiene
insatisfatori insatisfatorias insatisfatorias.
0s
Variavel Salario 29,55 70,45

Fonte: Elaboragdo Propria

Nessa pesquisa de clima organizacional, as perguntas que os respondentes nao
manifestaram suas opinides foram consideradas como parte integrante da percentagem de
satisfeitos. Com a finalidade de mostrar consistentemente as caracteristicas do clima desta
organizagdo nos momentos em que foram investigados, ficou definida a seguinte
parametrizacao:

= Sempre, quase sempre, sim, excelente, maior do que o necessario, 0 necessario,
muito importante, importante, boa € bom, 6tima (o), muito satisfeito, satisfeito, melhor do que
antes, razoavel (mente), adequadamente, com meu superior imediato e com os colegas de
trabalho: devem ser tabulados como manifestagao de satisfagao por parte do respondente.

= Raramente, nunca, ndo, igual, pior do que antes, regular, ruim, insatisfeito,
muito insatisfeito, péssima (0), desinteressante, menor do que necessario, muito ma,
inadequadamente, Mais ou Menos, no sindicato e em parte: devem ser tabulados como
manifestagao de insatisfagao.
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Cabe ressaltar que nas pesquisas de clima organizacional, que Luz (2003, p.37) afirma
que de todas as estratégias para avaliagdo do clima organizacional, essa ¢ a mais completa. E
a que permite a empresa identificar seus pontos fracos, a satisfagao de seus colaboradores com
relacdo a varios aspectos da organizacdo. Esses aspectos sdo definidos através de um
agrupamento em variaveis, conforme a classificagdo a seguir:

1.Relacionamento Inter-pessoal (Rel.Intp.): avalia a qualidade das relagdes pessoais
entre os funcionarios, entre eles e suas chefias, entre os funcionarios e a empresa ¢ a
existéncia e a intensidade de conflitos.

2. Supervisdo / Lideranca / Estilo Gerencial / Gestdo (Gestao): revela a satisfagdo
dos funcionérios com os seus gestores; a qualidade da supervisdo exercida; a capacidade
técnica, humana e administrativa dos gestores; o grau de resposta dado por eles a equipe; o
tratamento justo dado a equipe.

3. Salério (Sal): analisa a percepgdo dos funcionarios quanto a compatibilizagdo dos
saldrios da empresa com os praticados no mercado; o equilibrio existente na empresa entre os
salarios dos cargos de mesma importancia; a possibilidade de obten¢dao de aumentos salariais;
a possibilidade de viver dignamente com o saldrio; o impacto na atracdo de talentos e na
satisfacdo e fixacao dos funcionarios; a justica na pratica dos aumentos salariais concedidos; a
clareza quanto aos critérios do plano de cargos e salarios da empresa, etc.

Luz (2003, p.37) afirma que a pesquisa de clima, também conhecida como Pesquisa do
Clima Humano, Pesquisa de Atitudes, ¢ um trabalho cuidadoso que busca detectar as
imperfei¢des existentes na relagdo empresa ¢ empregado, com o objetivo de corrigi-las. Ela
revela o grau de satisfacdo dos empregados, em um determinado momento. A pesquisa aponta
também a tendéncia de comportamento dos empregados, como, por exemplo, a sua
predisposicdo para apoiar ou rejeitar determinados projetos a serem promovidos pelas
empresas.

Identifica, portanto, tanto problemas reais no campo das relagdes de trabalho como
problemas potenciais, permitindo sua prevengdo através do aprimoramento ou da adogdo de
determinadas politicas de pessoal.

4.2.1.2.4 Dimensao organizacional: componente estratégia

A estratégia é um componente organizacional e apresenta caracteristicas tipicas na
pequena empresa. As especificidades estdo relacionadas as seguintes caracteristicas:
utilizagdo da técnica de planejamento estratégico, visdo externa a empresa, visdo interna da
empresa, visdo ampla do planejamento, responsabilidade pelo planejamento estratégico,
formalidade do processo de formulagdo de estratégias e disponibilidade de informagdes.

O escasso tempo do empresario, em estudo, por precisar se ocupar de todas as areas
funcionais, devido a excessiva centralizagdo que impde o abstém das atividades estratégicas.

Quando o pequeno empreendedor em estudo planeja, uma caracteristica bésica do
processo ¢ a informalidade, Quadro 7. Os detalhes sdo imprecisos e genéricos, ndo utilizando
a comunicacdo por escrito, mas preferindo a verbal. A tendéncia do planejamento ¢ de
focalizar-se no futuro préximo, imediato, devido a falta de informacdo, de conhecimento
técnico e de pratica analitica, somados ao medo de computar as incertezas inerentes as
atividades comerciais.

65



Quadro 7. Questionario relativo as definicGes e politicas empresariais segundo o seu dirigente

PERGUNTAS Ainda ndo foram Estéo definidos mas nédo Estdo escritos e | Estdo escritos
definidos estdo escritos divulgados e divulgados
para alguns para todos o0s
empregados empregados
A empresa possui definigdo clara X
sobre qual € o seu negocio ?
A missio foi definida? 2005: superar dificuldade
operacional e manter a
estabilidade financeira
Os principios de Dedicagao e Responsabilidade
comportamento (valores) dos
empregados estdo especificados
?
Existem indicadores para Apenas para monitorar
avaliar se a empresa esta resultados financeiros (fluxo
funcionando bem ? de caixa)
Foram definidas metas de curto 2004: sair do vermelho
elou longo prazo? 2005: fundo de reserva e
expansdo capacidade
operacional
A empresa definiu claramente Evolugdo padrdes qualidade e
onde quer chegar no futuro ? atendimento da empresa como
um todo.
Quanto a estratégia adotada 2004: abe{“‘_ra da sociedade a
pelo dirigente visando atingir o 01 novo sécio com
objetivo de futuro da empresa? conhecimento em adm
2005: contratagdo de
consultoria em gestio
Quanto a elaborag&o de planos Alguns planos para algumas
de agéo, visando atingir as agoes.
estratégias?
Ha definicdo da participacdo X
do dirigente em cursos de Dirigente nunca
gestdo de pequenos negocios? participou.
S&o realizadas reunides entre X
dirigente e funcionarios para Dirigente nunca
compartilhar informacdes da realizou
empresa ?
X

As sugestdes de melhoria feitas
pelos funcionarios séo tratadas
pelo dirigente de que forma?

Sao analisadas,
respondidas e,
eventualmente,
implementadas

A andlise critica do
desempenho global da empresa
ocorre?

X
Eventualmente
embasando-se em
informagdes de
clientes.

Fonte: Elaboragao propria.

No Quadro 7, que resulta da aplicacdo do questionario de defini¢des estratégicas da
empresa (Anexo B) ao dirigente, fica claro a auséncia de formalidade nas definigdes e
politicas da empresa. Nos quesitos definicio do negodcio, missdo, metas, por exemplo, o
respondente coloca que estd definida, mas ndo esta escrita. Ja nos aspectos de participacao do
dirigente em cursos, realiza¢do de reunides do dirigente com colaboradores para compartilhar
informagdes da empresa e sugestdes de melhoria feitas pelos funcionarios, o respondente
coloca que ainda nao foram definidos.
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4.2.1.2.5 Dimensé&o organizacional: componente tecnologia
A tecnologia ¢ um componente organizacional que se relaciona as caracteristicas das
técnicas de processamento de produtos, das inovagdes tecnoldgicas e da tecnologia da
informagdo. Na empresa em estudo o componente tecnologico inexiste. Nao ha
processamento automatizado e nem informatizado.

4.2.2 Diagnéstico Externo

O ambiente impde limitagdes a pequena empresa, influenciando suas agdes e decisoes.
As especificidades ambientais sdo condicionadas pelas forcas do ambiente da empresa (ou
ambiente externo) e buscam explicar essas limitagdes. O ambiente da empresa normalmente ¢
dividido em dois segmentos: o0 macroambiente € o ambiente operacional.

Como parte do macroambiente esta o mercado com a parcela de clientes, concorrentes,
fornecedores, parceiros, prestadores de servigos, 6rgaos reguladores oficiais e extra-oficiais.
No caso da empresa em estudo, o mercado ¢ o de decoragdo, o ramo de atividade ¢ o de
prestacao de servico e o de intermediacao. Tal caracterizagdo impoe a essa empresa limitagdes
pois:

=  Atua no limite do mercado, distribuindo produtos e prestando servicos dirigidos a
uma pequena parcela da populacdo (classes A e B), ndo possuindo economia de escala.

*  E incapaz de exercer qualquer controle sobre os acontecimentos futuros do seu

setor, submetendo-se as imposicdes deste.
Além das limitagdes impostas pela estrutura produtiva e da opressao das grandes
organizagdes, a empresa em estudo ¢ influenciada pela excessiva carga tributdria, pela
complexidade das obrigagdes fiscais, pelo dificil acesso as fontes de financiamentos, além dos
juros excessivos, pelas imposi¢des do mercado e pela inadequacdo da teoria administrativa
ensinada nas institui¢des de ensino que ndo sdo voltadas aos micro-empreendimentos.

4.2.3 Comprometimento da Empresa

A razdo de se ter iniciado o processo de capacitacdo teorica do dirigente foi o de
garantir o comprometimento do mesmo para com a continuidade da pesquisa-a¢do. Este objetivo
foi atingido plenamente e possibilitou iniciar-se a extensdo da capacitagdo tedrica dos eixos de
mudanga sustentavel aos demais participantes na segunda fase da intervencdo. As reunides
iniciavam com a explicagdo dos conceitos pela consultora-pesquisadora e seguiam com a
transposi¢cao destes conceitos para a realidade vivenciada na empresa. Os topicos abordados nessa
etapa foram os eixos teoricos da gestdo da mudanga sustentavel, conforme Quadro 8.

Torna-se necessario ressaltar que todas as reunides realizadas durante o periodo de
intervengao abordam os eixos tedricos da gestdo da mudanca sustentavel.
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Quadro 8 - Eixos Tedricos da Mudanca Organizacional Sustentavel

Eixos Teodricos da Mudanca
Organizacional Sustentavel

Conceitos Tedricos
Fundamentais

Teorias da Administracédo da
Mudanca Sustentavel

(A)— Sistematica da
Aprendizagem Organizacional

Disciplinas e Processos

Teoria Cognicdo de Santiago

5% Disciplina

Conexodes Ocultas entre Fendomenos

(B)— Enfoque das
Organiza¢des Humanas como
Sistemas Vivos

Organizagdes como

Sistemas Vivos

Teoria Cognigdo de Santiago

5% Disciplina

Conexodes Ocultas entre Fendomenos

(C)—  Estruturagdo do
Relacionamento Interpessoal

Participacdo ¢ Comprometimento

5% Disciplina

(D)—  Nova Leitura do
Ambiente Organizacional

Processos Naturais de Mudanga

Teoria Cognicdo de Santiago

5% Disciplina

Conexdes Ocultas entre Fenomenos

Forma de Pensar

Teoria Cognicdo de Santiago

5% Disciplina

Leitura Silenciosa

5? Disciplina

(E)-  Contingéncia do A cognigio Teoria Cognicdo de Santiago
Aprendizado Organizacional 5* Disciplina
Conexdes Ocultas entre Fendmenos
Visdo do Todo 5% Disciplina
(F)— Criagdo de Novas Formas Lideranca 5* Disciplina

Organizacionais

Fonte: Elaboragao propria.

Foi obtido o comprometimento de todos os membros da organizagdo em estudo
durante todas as fases da interven¢do, desde o dirigente até os prestadores de servigo, por
terem sido realizadas as seguintes atividades: reunido geral para apresentacdo das fases, dos
objetivos e das caracteristicas da pesquisa-agdo antes do inicio da etapa de diagnodstico da
empresa. Apos a etapa de diagndstico da empresa foram realizadas reunides em pequenos
grupos com todos os membros da empresa para debate dos eixos tedricos da gestdo da
mudanga sustentdvel. Nessas reunides foram aplicadas dindmicas de entrosamento dos
participantes entre si e com o dirigente e de participagdo ativa nos debates tedricos e
estratégias lingliisticas para dirimir conflitos e superacdo de bloqueios.

4.2.4 Contribuicdo da Fase Exploratdria a construcdo das diretrizes da gestao da
mudanca organizacional sustentavel em pequena empresa
A fase exploratoria contribuiu para a construg¢do das diretrizes da gestdo da mudanga
sustentavel em pequena empresa com os seguintes elementos:
o Apresentagdo dos Eixos Tedricos da Mudanca Organizacional Sustentavel que
constitui 0 Modelo de Intervencdo em Pesquisa-Ac¢do para a Gestdo da
Mudanga Organizacional Sustentavel e,
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o Estabelecimento de uma relagdo de vantagens reciprocas entre a necessidade
de desenvolvimento profissional da pessoa e o aproveitamento de seu
conhecimento pela empresa.

4.3 Fase de Pesquisa Aprofundada
A segunda fase, de pesquisa aprofundada, foi realizada durante os meses de outubro de
2004 a marco de 2005. Neste periodo foram realizadas reunides técnicas com todos os
membros, aplicagdo de questiondrio para coleta de informacdes especificas e reunides para
busca participativa de solugdes a problemas.

4.3.1 Reunides Técnicas

Nesta etapa, além do estudo temdtico dos eixos tedricos da gestdo da mudanca
organizacional sustentavel, foi apresentada a Arvore da Realidade Atual, conforme Quadro 9.
A arvore da realidade atual da empresa apresenta os problemas referentes aos recursos
administrativos primordiais, o recurso humano, o processual e o material. Na empresa
estudada foram identificados problemas nestes trés elementos ndo sendo possivel estabelecer
uma relacdo de prioridades entre estes devido a necessidade urgente de solugdo em todos.

Quadro 9 — Arvore da Realidade Atual da Empresa Estudada

ARVORE DA REALIDADE ATUAL DA EMPRESA ESTUDADA

Recurso Efeitos Indesejaveis Efeitos Intermediarios Conjunto de Problemas
RH Insatisfagdo dos Ambiente organizacional Conlflitos nos relacionamentos inter-
colaboradores com o tenso, desgastado e pessoais
seu trabalho tumultuado
Processos/ Baixa produtividade Atrasos na operagdo dos Processos confusos gerando desperdicio
Atividades / | dos processos pedidos dos clientes de recursos
Cargos
Insumos / Queda na qualidade dos | Produgao e operacao lentas | Falta de Qualidade dos insumos
Materiais / servigos prestados ou paradas Atraso na entrega dos fornecedores
Instalagdes Falta de equipamentos e instalacdes
adequados

Fonte: Elaboragao propria.

Ap0s a apresentacdo da Arvore da Realidade Atual da empresa tornou-se necessaria a
coleta de mais informagdes para compreensdao dos produtos relacionados aos recursos
humanos, processual e material que foi realizada através da aplicagdo de questionarios.

4.3.2 Aplicacédo de Questionarios para Coleta de Informacdes

Na busca de explicacdo da dinamica organizacional foram aplicados questionarios,
conforme Anexo C, com o dirigente e todos seus colaboradores. Em um desses deflagrou-se a
relagdo direta entre comportamento organizacional e conduta do dirigente. No questionario
haviam trés perguntas-chave extraidas do referencial tedrico desta pesquisa compondo uma
estrutura matricial de modo a possibilitar o conhecimento do ponto de vista de cada um dos
colaboradores sobre todas as perguntas formuladas. A razdo pela qual esse questionario foi
elaborado no formato matricial se deve ao fato de ser comum a observacao de que, embora
cada colaborador tenha uma funcdo especifica, eles trabalhem em equipe, algumas vezes
complementando e revezando suas atividades. As perguntas foram as seguintes:

O Pergunta 1:  Quais sdo as forgas limitantes que impedem o crescimento da

empresa?
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Como essas for¢as se manifestam?
Que estratégias os membros da empresa perseguem para aliviar
ou contornar essas limitagdes?

O Pergunta 2:
O Pergunta 3:

As categorias de colaboradores da empresa foram as seguintes:

O Colaborador 1: Dirigente

O Colaborador 2: Assistente Administrativo (ADM)

O Colaborador 3: Encarregado de Servigos Gerais

O Colaborador 4: Auxiliar de Servigos Gerais

A estrutura matricial do questiondrio aplicado permitiu mapear as principais
dificuldades enfrentadas diariamente pelos membros da empresa, conforme o ponto de vista
de seu dirigente e dos seus funciondrios. Os Quadros 10 e 11 mostram os resultados do
questionario aplicado no periodo de agosto e setembro de 2004. O Quadro 10 refere-se a
conduta do dirigente e o Quadro 11, a conduta dos funcionarios.

Uma analise importante deflagrada por esta intervengao ¢ a uma suposta ligacao direta
entre o comportamento do dirigente nas agdes e decisdes e os seus tragos de personalidade. O
conceito de personalidade abrange todos os tracos de comportamento e as caracteristicas
fundamentais de uma pessoa que permanece com a passagem do tempo e que explica as
reagoes as situacdes do dia-a-dia.

O estilo de lideranga do dirigente também exerce influéncia nas decisdes da empresa.
O lider da empresa em estudo, o seu dirigente, apresenta um estilo autocratico com
concentragdo da autoridade e decisdes que independem da participagao dos liderados.

Quadro 10. Questionario relativo a conduta do dirigente.

PERGUNTAS /
COLABORADORES

Dirigente

Assistente ADM

Encarregado de
Servigos Gerais

Auxiliar de
Servigos Gerais

Como essas forcas se
manifestam?

Falta de delegacéo
de poder.

Falta de
reconhecimento.

Falta de delegacdo
de poder aos
colaboradores.

Pergunta 1: Falta capital de giro. Falta postura de Falta de Capital. Falta decisdo do
Quais sdo as forgas | Falta de conhecimento de dirigente. Falta de dirigente.
limitantes gue | administragdo e de gestdo de Falta Organizagao.
impedem o crescimento | pessoas. conhecimento
da empresa? Desconfianga nas pessoas. para administrar e
dirigir.

Pergunta 2: Dificuldade de decisdo em Falta de decisdo Através da falta Na forma de

situagdes especificas. do dirigente. de conhecimento. | agir.

Pergunta 3:

Que estratégias os
membros da empresa
perseguem para aliviar
ou contornar essas
limitagdes?

Em alguns casos acompanha os
processos, aponta os problemas,
orienta a solucdo, corrige a falha
e ordena execugdo da solugao.
Em outros repassa a consultora.
Raramente questiona os
funcionarios sobre os problemas
e solugdes.

Contratagdo de
uma consultora.

Contratagdo de
uma consultora.

Contratagdo de
uma consultora.

Fonte: Elaboragdo Propria

As atitudes dos funciondrios, expostas em consonancia de opinides dos entrevistados,
caracterizadas pela auséncia de comprometimento com os objetivos organizacionais, a opgao
de reportarem-se a consultora ao invés de dirigirem-se ao dirigente e a insatisfacdo salarial se
justificam devido a demonstracdo pelo proprio dirigente e também dos funcionarios do
mesmo ndo possuir conhecimentos de administracdo de empresas, ter dificuldades em
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relacionar-se com seus colaboradores e de tomar decisdes, gerando desmotivacao e
inseguranca. Esses aspectos abordados sdo colocados pelos entrevistados como forcas
limitantes ao crescimento da empresa, havendo consenso de opinides. Essa problematica ¢
concernente a dindmica das empresas, especialmente as pequenas.

Também se tornou explicito nas respostas dos questionarios os aspectos relacionados
com as competéncias administrativas do dirigente que sdo, neste caso, um problema, devido
ao seu desconhecimento das técnicas de gestdo. Este empresario costuma ter dificuldades em
identificar o que ¢ problema ou sinal, assim como planejar e operacionalizar as solugdes.
Constantemente, ele depara-se com problemas e ndo sabe defini-los com precisdo, sendo a

solugdo uma tarefa desgastante e de resultados pouco significativos.

Quadro 11. Questionario relativo a conduta dos funcionarios.

PERGUNTAS /
COLABORADORES

Pergunta 1:

Quais sao as forcgas
limitantes que

Dirigente Assistente ADM Encarregado Auxiliar de
de Servigos Servicos
Gerais Gerais
Absenteismo. Falta de Falta de Falta de
Dificuldade na selecio de auto-estima. Organizagao. Ordem.
prestadores de servico no Falta de Falta de

Falta de entusiasmo.

impedem o padrao de qualidade da loja. comprometimento | comprometim
crescimento da - Falta de seguranga ento
empresa? Falta de comprometimento. psicolégica no trabalho.
' Nio se envolvem com Falta de
entusiasmo. comprometimento
Pergunta 2: Na realizagdo de suas Falta de reconhecimento. | Baixos salarios. Baixos
atribuigdes no dia-a-dia. salarios

Como essas forgas se
manifestam?

Na limpeza e organizagdo
da loja.

Falta de dialogo.
Baixos salarios.

Pergunta 3:

Raramente se envolvem e

apontam possiveis solugdes.

Reportam suas
dificuldades e possiveis

Comunicam as
dificuldades e

Falam com a
consultora.

Que estratégias os
membros da empresa
perseguem para aliviar
ou contornar essas
limitagdes?

solucdes a consultora. possiveis solugdes

a consultora.

Fonte: Elaboragdo Propria

Como exemplo, tem-se a deficiéncia de capital normalmente considerada pelo
empresario um problema, e ndo um sinal, fruto da sua ma aplicacdo dos recursos disponiveis.
Como o proprietario-dirigente ndo dispde de conhecimento administrativo, além de lhe faltar
uma postura empreendedora para administrar o negdcio e visdo estratégica, este para obter
controle de sua empresa, se utiliza somente da autocracia e da improvisagao de solugdes.

4.3.3 Busca Participativa de Solugdes a Problemas

Nesta etapa foram criados pequenos grupos para a busca participativa de solugdes a
problemas a partir do critério de semelhanca de fun¢des. Foram constituidos dois grupos: o
grupo Loja e o grupo Oficina. O dirigente ¢ a pesquisadora constituiram os dois grupos. No
grupo Loja participou os colaboradores auxiliar administrativo, encarregado de servigos gerais
e auxiliar de servigos gerais ¢ no grupo Oficina trabalhou o encarregado de servigos gerais e
os prestadores de servigo.

O trabalho destas equipes iniciava-se com o estudo dos eixos teéricos de mudanca
sustentavel e seguia a um estudo detalhado dos problemas levantados pela arvore da realidade
atual da empresa resultando em planos de agdes especificas para cada recurso.
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Um outro grupo formado em paralelo aos demais, foi o grupo Encarregados, que
contou com a atuacdo do dirigente, da pesquisadora, do encarregado de servigos gerais e do
auxiliar administrativo para analise dos planos de a¢des de cada recurso problema da arvore
da realidade e constru¢do da Arvore da Realidade Futura e da Arvore de Transicdo (Quadros
12 e 13).

Como continuidade as arvores da realidade futura e de transi¢cao foram estudadas e
aprimoradas pelos grupos Loja e Oficina. Vale lembrar que em toda reunido eram abordados
os Eixos tedéricos da mudanca sustentavel.

Quadro 12 — Arvore da Realidade Futura da Empresa Estudada

ARVORE DA REALIDADE FUTURA DA EMPRESA ESTUDADA

Recurso Efeitos Desejaveis Injecdes
Efeitos Intermediarios
RH Satisfacao dos Ambiente organizacional Novos Conhecimentos
colaboradores com o brando, interativo e organizado
seu trabalho
Processos/ Alta produtividade dos | Conclusao antecipada dos Novos Processos
Atividades / | processos pedidos dos clientes
Cargos
Insumos / Alta qualidade dos Produg@o e operacdo rapidos e | Insumos / Materiais / Equipamentos
Materiais / servigos prestados com alta qualidade / Instalagdes tecnologicamente o
Equipamentos mais avangado possivel
/ Instala¢des

Fonte: Elaboragao propria

As arvores de realidade e de transicdo sdo instrumentos que iniciaram os processos de
busca participativa de solucdo a problemas. As reunides, nesta etapa, realizadas diariamente sao

os canais de construcdo das solugdes viaveis.

Quadro 13 — Arvore de Transicido da Empresa Estudada

ARVORE DE TRANSICAO DA EMPRESA ESTUDADA

Recurso Objetivo Ac0es Especificas
Efeitos Intermediarios
RH Satisfagdo dos Ambiente organizacional Participacdo e comprometimento de
colaboradores com o brando, interativo e organizado | todos no processo de pesquisa-agdo
seu trabalho para Gestdo da Mudanga
Organizacional Sustentavel
Processos/ Alta produtividade dos | Conclusdo antecipada dos Gestdo da Mudanga Organizacional
Atividades / | processos pedidos dos clientes Sustentavel
Cargos
Insumos / Alta qualidade dos Produgdo e operacdo rapidos e | Gestdo da Mudanga Organizacional
Materiais / servigos prestados com alta qualidade Sustentavel
Equipamentos
/ Instalac¢des

Fonte: Elaboragdo propria

O resultado obtido nesta etapa € a participagdo sistematica de todos os membros da
empresa na proposicdo de solucdes aos problemas identificados, além da disseminag¢do do
conhecimento especifico de cada individuo. Também ocorreu a indicacdo de possiveis solugdes a
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todos os problemas levantados pelo diagnostico da empresa e incrementados pelas reunides
técnicas e pela aplicagdo de questionarios para coleta de informagoes.

4.3.4 Contribuicdo da Fase de Pesquisa Aprofundada a construcéo das diretrizes
da gestdo da mudanca organizacional sustentavel em pequena empresa
A fase de pesquisa aprofundada contribuiu para a construgdo das diretrizes da gestao
da mudanga sustentavel em pequena empresa com os seguintes elementos:
o Criar oportunidades para que todos possam compartilhar com todos os
conhecimentos que possuem,;
o Dar oportunidade para o conhecimento latente de cada pessoa possa ser
explicitado e,
o Agrupar os mais talentosos em projetos nos quais os seus conhecimentos sejam
mais criticos.

4.4 Fase de Acéo

A terceira fase, de agdo, foi realizada durante o periodo de abril a agosto de 2005.
Neste periodo foram implementadas as solucdes aos problemas especificos estudados na fase
anterior, além de ser dada continuidade na capacitacdo tematica dos eixos tedricos da
mudanga sustentdvel através das reunides diarias que passam a focar as novas agoes,
atribuicdes, atividades, processos € a o conhecimento apreendido nas fases anteriores.

4.4.1 Acbes de Mudanca

Nesta etapa foram implementadas solugdes a problemas identificados e propostos
pelos funciondrios da empresa, buscando estabelecer ligacdo entre mudanga na dindmica
organizacional e idéias levantadas nas reunides e entrevistas com os colaboradores.

As agOes abrangeram as trés dreas de recursos administrativos: o humano, o processual
e o material. As agoes relativas aos processos, por exemplo, atingiram elevada sistematizagao
ao passo em que ndo se perdeu a necessaria elasticidade de execugdo e abertura a alteragdes,
sO0 que a partir de entdo, passaram a serem planejadas, desenvolvidas e realizadas por todos os
membros da empresa, respeitando-se sempre a adequagdo de cada um a determinadas
atividades. Elevada sistematizacdo ndao quer dizes informatizagdo ou automacao e, sim,
sincronicidade de operagao.

Em relacdo ao material que engloba instalagdes, equipamentos € insumos uma nova
concepg¢do foi adotada. Os espagos foram ordenados de acordo com o conceito de ambiente
moderno no caso da loja e na oficina procurando ser o mais aproveitado possivel,
resguardando-se os conceitos de praticidade, disponibilidade, agilidade, acuidade e limpeza.

A nova estratégia processual acrescida pelo novo “layout” dos espacos da empresa
permitiu uma re-qualificacdo de insumos e materiais e, consequentemente, uma nova cadeia
de suprimentos. Esta inovacdo por sua vez, ampliou os atributos dos servigos da empresa
resultando numa cadeia de valor ampliada ao cliente.

Neste caso, realizou-se a constru¢do de conceitos, posicionamentos € construcao de
identidades a nova empresa, a nova loja e a nova oficina que redimensionaram a marca
institucional. Estratégias passaram a direcionar a realidade da empresa ao futuro pretendido e
tiveram alguns instrumentos constituidos, tais como: a visdo, a missdo, as metas e os valores.

No quesito pessoas as acdes priorizaram a manutencao de reunides didrias tedrico-
praticas, ou seja, referentes num primeiro momento ao estudo dos eixos teéricos da mudanga
sustentavel e busca participativa de solu¢des a problemas. Os conflitos cessaram a medida que
a concentragdo dos esfor¢os passou do individual ao coletivo, da visdo pessoal preconcebida a
autopoiética gerativa e outorgado ao construido.
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Uma nova forma de gestdo gradualmente surgiu e se estabeleceu, resultando em
aprendizagem continuada, participacdo ativa de todos e, fundamentalmente, a execucdo
periddica do Modelo de Intervengdo em Pesquisa-acdo para a Gestdo da Mudanca
Organizacional Sustentavel.

4.4.2 Motivacao dos Colaboradores

A participagdo e a motivagdo de todas as pessoas presentes na empresa ¢ fundamental
para a manuten¢do do processo de sustentagdo da mudanca na mesma. As reunides gerais com
o objetivo de aprofundamento da discussdo dos eixos tedricos da mudanca organizacional
sustentavel, de topicos tratados em reunides anteriores ao passarem a abordar as questdes
relativas aos motivos pessoais que estimulam e inibem a satisfagdo de cada um com a sua
vida, seu trabalho, sua familia e seus grupos individuais ocorreram com tamanha naturalidade
e resultava na descoberta coletiva ou individual, na maior das vezes verbalizadas, de novos
elementos impulsionadores a continuidade da mudanga.

Em nenhum momento se deparou com resisténcias, boicotes ou intolerancias nos
colaboradores durante o processo de intervencao, muito pelo contrario.

4.4.3 Contribuicdo da Fase de Acdo a construcdo das diretrizes da gestdo da
mudanca organizacional sustentavel em pequena empresa

A fase de acdo contribuiu para a constru¢do das diretrizes da gestdo da mudanga
sustentavel em pequena empresa com o seguinte elemento:
o Fazer com que o aprendizado ocorra principalmente em situagdes praticas ou
durante trabalhos reais.

4.5 Fase de Avaliacao

A quarta fase, de avaliagdo, foi realizada durante o periodo de setembro a dezembro de
2005. Neste ambiente de mudangas, se constitui de extrema importincia a avaliacdo de
aspectos humanos e ndo somente de aspectos técnicos.

4.5.1 Avaliacéo das Acdes

Por terem sido, as solugdes aos problemas apontados, pelas fases exploratoria e de
pesquisa aprofundada, desenvolvidas com a participacdo de todos os membros da empresa,
adequaram-se a nova gestao e paralelamente as expectativas e habilidades de cada colaborador.

A dinamica organizacional adquiriu um carater flexivel e criativo ao permitir a
participagdo de todos e estimulou o acompanhamento do ambiente externo aprimorando o interno
posteriormente.

A capacitagdo teorico-pratica da organizacdo relativa aos eixos tedricos da mudanca
sustentavel s6 ndo poder ser qualificada como total devido a ndo apreensao por parte do dirigente
de todos os conceitos, em contrapartida, a total assimilacdo pelos demais. Este fato, gerou o
surgimento da lideranga como comunidade humana capaz de configurar seu futuro e de sustentar
processos significativos de mudanga necessarios para que isto aconteca. Uma tensdo criativa
passou a ser retida pelos colaboradores como energia gerada quando as pessoas articulam uma
visdo e a enxergam como verdade, superando a limitacdo deflagrada no dirigente.

A melhor avaliacdo das agdes torna-se evidente no resultado do quesito gestao da pesquisa
de clima organizacional realizada nesta fase e apresentacdo no proximo topico.

4.5.2 Avaliacédo do Clima Organizacional
Para a avaliagdo do clima organizacional foi realizada a pesquisa de clima
organizacional, segundo Tabelas 5, 6 e 7 aplicando-se, individualmente, questionario
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estruturado, conforme Anexo A, para cada membro da Loja da empresa em estudo, ou seja,
participaram: o dirigente, o auxiliar administrativo/financeiro, o encarregado de servicos
gerais ¢ o auxiliar de servigos gerais, totalizando quatro respondentes. Os colaboradores da
Oficina ndo participaram da pesquisa de clima organizacional por terem vinculo ocasional, ou
seja, estdo presentes a medida que tem servigo para realizarem.

A medida que os questionarios retornavam, as respostas eram tabuladas numa planilha
eletronica. O prazo informado para devolucdo dos questiondrios foi dia 15 de outubro de
2005. Para reduzir o nimero de ndo-respostas, foram feitos contatos diretos com todos os
pesquisados, reforcando a importancia de suas opinides, ocorrendo assim 100% de
participagdo. O tipo de analise adotado para o tratamento estatistico dos dados ¢ o método
descritivo de analise, o qual objetiva fornecer informag¢des sumarizadas dos dados obtidos da
amostra como um todo (MATTAR, 1997b).

Nessa pesquisa de clima organizacional, as perguntas que os respondentes nao
manifestaram suas opinides foram consideradas como parte integrante da percentagem de
satisfeitos. Com a finalidade de mostrar consistentemente as caracteristicas do clima desta
organizagdo nos momentos em que foram investigados, ficou definida a seguinte
parametrizacao:

= Sempre, quase sempre, sim, excelente, maior do que o necessario, o necessario,
muito importante, importante, boa e bom, 6tima (o), muito satisfeito, satisfeito, melhor do que
antes, razoavel (mente), adequadamente, com meu superior imediato e com os colegas de
trabalho: devem ser tabulados como manifestagao de satisfagao por parte do respondente.

= Raramente, nunca, ndo, igual, pior do que antes, regular, ruim, insatisfeito,
muito insatisfeito, péssima (0), desinteressante, menor do que necessario, muito ma,
inadequadamente, Mais ou Menos, no sindicato e em parte: devem ser tabulados como
manifestagao de insatisfagao.

A pesquisa de clima organizacional na etapa de avaliagdo apresentou em relacdo a
variavel relacionamento inter-pessoal, Tabela 5, um indice de 77,77% de satisfacio em
contrapartida a 22,23% de insatisfacdo. Os quesitos que mais contribuiram para este quadro
de insatisfacdo foram: a pressao exercida pelo chefe sobre o ritmo de trabalho de cada um, o
reconhecimento do superior imediato aos bons resultados alcancados individualmente na
realizagdo do trabalho e a receptividade do superior imediato as criticas dos subordinados.
Estes aspectos comparativamente a pesquisa de clima organizacional realizada em setembro
de 2004, durante a fase exploratoria, apresentaram uma significativa melhora pois passaram
de 100% de insatisfacdo a 50% de insatisfacao.

Com referéncia ao aspecto de previsao de cada um de como estard daqui a dois anos ,
questdo 14 do anexo A, obtivemos por parte do encarregado de servicos gerais uma mudanga
de opinido pois ele passou de trabalhando em outra empresa, no mesmo cargo para na
empresa, num cargo melhor. O dirigente permanece se vendo trabalhando no mesmo lugar e
no mesmo cargo. E os demais ndo manifestaram resposta a este quesito.

Em relacdo a como cada um resolve os problemas do trabalho que lhes afetam,
questdo 15 da varidvel relacionamento interpessoal do anexo A, houve grande mudanga na
postura do dirigente que passa a abranger a op¢do com os funciondrios ao invés de, como
expressado anteriormente, consigo mesmo. Enquanto que os demais respondentes mantém a
opcao de com os colegas de trabalho.

J& no quesito das duas principais razdes pelas quais cada um trabalha na empresa,
pergunta 18 da varidvel relacionamento interpessoal do anexo A, s6 ndo ha alteragdes na
opinido do dirigente da empresa que permanece justificando sua escolha por falta de uma
outra op¢do. Os demais respondentes passaram de falta de op¢do de um outro emprego para,
no caso do auxiliar administrativo / financeiro a op¢do passa para o trabalho realizado e o
ambiente de trabalho, enquanto o encarregado de servigos gerais optou por trabalho realiza e
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relacionamento com a chefia e o auxiliar de servigos gerais escolheu saléario e estabilidade no

emprego.

Tabela 5 - Variavel Relacionamento Inter-pessoal da Pesquisa de Clima Organizacional da Empresa

Estudada realizada em novembro de 2005

Encarregado Auxiliar % de % de
Perguntas | Dirigente Auxiliar Servigos Servigos Satisfeitos Insatisfeitos
Adm / Gerais Gerais
Financeiro
1. S S S S 100 0
2. S S S S 100 0
3. S S S S 100 0
4. S S S S 100 0
5. S S S I 75 25
6. S I S S 75 25
7. S I S I 50 50
8. S S S S 100 0
9. S S S S 100 0
10. S I S I 50 50
11. S S I S 75 25
12. S I I S 50 50
13. S S | 75 25
14. Trabalhando | ---------- Naempresa, | — --—------= |  sememem | e
no mesmo num cargo
lugar e no melhor
mesmo cargo
15. Com os Comos | - Com os colegas | - | = -
funcionarios | colegas de de trabalho
trabalho
16. S S S I 75 25
17. S S S 100 0
18. Falta de Trabalho Trabalho Salarioe | - | -
opgdo de Realizado e | Realizado e Estabilidade no
outro trabalho | Ambiente de | Relacionamen | Emprego
Trabalho to com a
chefia
19. S I S S 75 25
20. S I I 50 50
21. S S I I 50 50
22. Falta recursos | Falta de Falta de Faltade | - |
financeiros Reconhecim | Reconhecime | reconhecimento e
ento e nto e Salario.
Salario. Salario.
Variavel Rela¢des Interpessoais 77,77 22,23

Fonte: Elaboragdo propria

E no aspecto das duas principais razdes pelas quais cada um trabalha na empresa,
pergunta 22 da variavel relacionamento interpessoal do anexo A, ha uma pequena alteragao na
opinido do dirigente da empresa que exclui a sobrecarga de trabalho e permanece justificando
sua escolha por falta de recursos. Os demais funciondrios apontaram na primeira pesquisa em
concordancia como uma razao o relacionamento com a chefia. Como outras razdes o auxiliar
administrativo / financeiro apontou a falta de reconhecimento e saldrio, o encarregado de
servigos gerais optou por saldrio e o auxiliar de servicos gerais escolheu saldrio e ambiente
ruim. Passando todos, na pesquisa realizada em novembro de 2005, para as razdes da
insatisfacao no trabalho de falta de reconhecimento e salario.
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Tabela 6 — Variavel Gestdo da Pesquisa de Clima Organizacional da Empresa Estudada realizada em
novembro de 2005

Auxiliar Encarregado Auxiliar % de % de
Perguntas | Dirigente Adm/ Servigos Servigos Satisfeitos Insatisfeitos
Financeiro Gerais Gerais
1. S S S S 100 0
2. S S S | e 100 0
3. S S S S 100 0
4. S S S S 100 0
5. I I | 0 100
6. S S S 1 75 25
7. S S S S 100 0
8. S S S S 100 0
9. S S 1 S 75 25
10. S S S S 100 0
11. S S 1 S 75 25
12. S S S S 100 0
13. S S S S 100 0
14. S S S | e 100 0
15. S S S S 100 0
16. S S S S 100 0
17. S I S S 75 25
18. S I I I 25 75
19. S S S S 100 0
20. S I S S 75 25
21. S S S S 100 0
22. S I S I 50 50
23. S I S I 50 50
24. S I I S 50 50
25. S S I I 50 50
26. S S I I 50 50
27. S I | - S 75 25
28. S S I I 50 50
29. S S I S 75 25
30. S S I I 50 50
31. S S S I 75 25
32. S S I I 50 50
33. S S I S 75 25
34. S I I S 50 50
35. S S I I 50 50
36. S S S S 100 0
37. S N S 100 0
38. S I S | - 75 25
39. S S S I 75 25
40. Reunides e Imprensa | Com colegas | ~ -—---—-- | - | -
documentos
internos
41. Proporcionass | Mais Mais Melhores Salarios
€ mais Beneficios | Estabilidade no
oportunidades Emprego
de crescimento
42. S I | 50 50
43. I S S S 75 25
44. S S S I 75 25
45. S I I S 50 50
Variavel Gestdo 74,42 25,58

Fonte: Elaboracao propria
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Na avaliagdo da variavel gestdo, Tabela 6, na segunda pesquisa de clima
organizacional realizada na etapa de avaliacdo apresentou indice de 74,42% de satisfacdo em
contrapartida a 25,58% de insatisfacdo. O que mais pesou neste resultado foi a insatisfacdo de
todos os funcionarios com relacdo a dependéncia do tratamento dado aos funcionérios ao
cargo ocupado por estes.

Seguido pelos quesitos: a consideragdo do superior imediato como bom lider, como
bom profissionalmente, ao sentir-se informado sobre os reajustes salariais praticados pela
empresa, sobre os plano futuros da empresa, a participacdo junto com o superior imediato das
decisdes que afetam seu trabalho, a justica da tomada de decisdo da diretoria com relagdo aos
funciondrios da empresa, a permissividade da empresa em permitir que o trabalho prejudique
os interesses pessoais de cada um, a transferéncia de decisdes para a equipe feita pelo chefe, a
oferta pela empresa de condi¢des de desenvolvimento do aprendizado continuo dos
funcionérios, o orgulho dos funcionarios com relagdo ao desempenho da empresa, a imagem
da empresa e quanto ao lanche servigo pela empresa. Estes Gltimos quesitos passaram de, em
média 75% de insatisfacdo para 50%, ocorrendo uma pequena melhora.

Em relacdo a como cada membro da empresa encontra informagdes que deseja saber
sobre a empresa, pergunta 40 da variavel gestdo do anexo A, na primeira pesquisa de clima
organizacional apresentou como resposta do dirigente em documentos internos e dos demais
respondentes com os colegas. Na segunda pesquisa de clima organizacional, o dirigente
respondeu que, além dos documentos internos em reunides. O auxiliar administrativo /
financeiro passa a optar pela imprensa e o encarregado de servigos gerais mantém a opgao de
com os colegas, enquanto o auxiliar de servicos gerais ndo manifestou resposta.

No caso do aspecto como a empresa poderia melhorar, questdo 41 da variavel gestao
do anexo A, o dirigente passou de oferta de treinamento para proporcionar mais
oportunidades de crescimento, enquanto que em concordancia de opinides na primeira
pesquisa de clima organizacional, apontaram os funciondrios, tratamento melhor aos
funciondrios. J4 na segunda pesquisa o auxiliar administrativo / financeiro apontou mais
beneficios, o encarregado de servigos gerais escolheu mais estabilidade no emprego e o
auxiliar de servigos gerais respondeu melhores salarios.

Referente a variavel salério, Tabela 7, da pesquisa de clima organizacional na etapa de
avaliagdo apresentou um indice de 36,64% de satisfagdo em contrapartida a 61,36% de
insatisfacdo. Os quesitos que ainda continuam contribuindo mais para este quadro de
insatisfagcdo sdo: a seguranga no emprego ¢ a adequacdo da remuneragdo recebida perante o
trabalho realizado.

A avaliagdo das condigdes ambientais da empresa, questdo 12 varidvel salario do
anexo A, no caso da resposta do dirigente s6 houve alteragdo no aspecto higiene que passou
de insatisfatorio para satisfatorio em conjunto com espago, mobilidrio e instalagdes sanitarias
que permaneceram satisfatorios e a temperatura que permaneceu insatisfatoria. O auxiliar
administrativo / financeiro passou espaco ¢ instalagdes sanitarias a satisfatorios e manteve
como insatisfatorios o mobilidrio, a temperatura e a higiene. O encarregado de servigos gerais
manteve sua opinido, sendo a higiene e instalagdes sanitirias como satisfatorios e espaco e
mobilidrio como insatisfatorios. E o auxiliar de servicos gerais passou a higiene para
satisfatorio junto com temperatura e mobiliaria, desde a primeira pesquisa avaliados como
satisfatorios, em contrapartida, manteve o espago ¢ as instalagdes sanitarias insatisfatorios.
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Tabela 7 — Variavel Salario da Pesquisa de Clima Organizacional da Empresa Estudada realizada em
novembro de 2005

Encarregado Auxiliar % de % de
Perguntas | Dirigente Auxiliar Servigos Servigos Satisfeitos | Insatisfeitos
Adm / Gerais Gerais
Financeiro
1. S S I S 75 25
2. S I S I 50 50
3. I I I I 0 100
4. I I S S 50 50
5. S I I I 25 75
6. S | - I S 50 50
7. S S S S 100 0
8. S I I I 25 75
9. S I I I 25 75
10. I I I I 0 100
11. I S I I 25 75
12. Apenas a Espago e Higiene e Temperatura, |  -—-—--—- | -
temperatura Instalagdes | Instalagoes Mobiliario e
insatisfatoria, | Sanitarios Sanitarias Higiene
sendo o satisfatorias. | satisfatorias. satisfatorias.
espago, Imobilidrio, | Temperatura, | Espago e
mobiliario, temperatura e | Espaco e Instalagdes
instalacdes mobiliario Mobiliario Sanitarias
sanitarias e insatisfatorios | insatisfatorias | insatisfatdrias.
higiene
satisfatorios.
Variavel Salario 36,64 61,36

Fonte: Elaboragdo Propria

Comparativamente se pode verificar, de acordo com o Grafico 2, que possui como base de

dados a Tabela 8, que houve apds as quatro intervengdes uma significativa reversao do quadro de
satisfacdo dos funciondrios em referéncia aos aspectos das relagdes inter-pessoais ¢ da gestdo
enquanto que houve uma pequena diminuicdo da porcentagem de insatisfagdo relacionada a
variavel salario.

Evolucdo do Clima Organizacional
I [ [
@ ] 66,64
je nov/05 W 3589
S '
< 28—
R R e —
Os £ se : 82,48
T g ‘
3 c Q 33,36
3 S S nov/05 64,11 2460
o £ — | |
8 30,36
3+
p ,
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O Relag6es Interpessoais H Gestao O Salério

Gréfico 2 — Evolugdo do Clima Organizacional da Empresa Estudada.
Fonte: Elaboragdo Propria
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A pesquisa de clima organizacional foi realizada em outubro de 2005 e mostrou, de acordo
com a Tabela 8, que 77,77 % dos funcionérios encontram-se satisfeitos com as novas relacdes
inter-pessoais estabelecidas no trabalho, 74,42 % de satisfagdo no que tange aspectos da gestdo e
63,36 % de insatisfacdo nos aspectos relativos a salario.

Tabela 8 — Evolugéo do Clima Organizacional da Empresa

Variaveis Pesquisa de Clima Organizacional
Satisfeitos (%) Insatisfeitos (%)
set/04 nov/05 set/04 nov/05 |
Rela¢des Interpessoais 25,00 77,77 75,00 22,23
Gestao 41,28 74,42 58,72 25,58
Salério 29,55 36,64 70,45 63,36

Fonte: Elaboragdo Propria

Ao se analisar o resultado das etapas de intervengdo durante a realizagdo da pesquisa-acao
na empresa em estudo verifica-se mudangas consideraveis na satisfagdo dos colaboradores quanto
aos aspectos referentes as relagdes interpessoais e de gestdo, ao passo que se mantém uma
insatisfacdo consideravel relativa a variavel salario, que como indicadores de desempenho
apontam sucesso na realizagdo da pesquisa-agdo como método de intervengdo para a gestdo da
mudanga sustentavel.

O significativo crescimento do indice da varidvel relacionamento interpessoal do clima
organizacional, que avalia a qualidade das relagdes pessoais entre os funcionarios, entre eles e
suas chefias, entre os funciondrios € a empresa ¢ a existéncia e a intensidade de conflitos,
aponta o sucesso na intervencdo da empresa estudada, mostrando mudangas sustentaveis no
comportamento individual e corporativo. Da mesma forma com relagdo a variavel gestdo, que
revela a satisfacdo dos funcionarios com os seus gestores; a qualidade da supervisao exercida;
a capacidade técnica, humana e administrativa dos gestores; o grau de feedback dado por eles
a equipe; o tratamento justo dado a equipe, apresenta mudancgas sustentdveis promovidas pela
intervencdo da empresa estudada por incorporar a participacdo de todos os colaboradores na
sua gestdo. A questdo salarial obteve pequena melhora por ndo ser foco da intervengao.

4.5.3 Contribuicdo da Fase de Avaliacdo a construcdo das diretrizes da gestéo da
mudanca organizacional sustentavel em pequena empresa

A fase de avaliacdo contribuiu para a constru¢do das diretrizes da gestdo da mudanca
sustentavel em pequena empresa com os seguintes elementos:

o Fazer com que o aprendizado ocorra principalmente em situagdes praticas ou
durante trabalhos reais;

o Aplicacdo continua do Modelo de Intervencao em Pesquisa-Acao para Gestao
da Mudanca Organizacional Sustentavel.

Os resultados obtidos na empresa estudada apresentaram uma particularidade: o dirigente
da empresa apresentou dificuldades de assimilagdo dos conceitos trabalhos pelos eixos tedricos de
mudanga sustentavel, embora permanentemente os apoiasse. Este fato produziu um fendémeno
interessante: a execugdo pratica do conceito tedrico de lideranca que integra os eixos teoricos da
mudanga sustentavel. Ou seja, por necessitarem os funcionarios da empresa de superar a limitagao
apresentada pelo dirigente de compreensdo dos conceitos de mudanga sustentavel e,
consequentemente, poder tornar fragil a nova dindmica organizacional, passaram a lideranga para
a capacidade da comunidade humana de configurar seu futuro e sustentar os processos de
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mudanga significativos necessarios para que isto acontecesse através da manutengao das reuniodes
diarias iniciadas pelo estudo dos eixos tedricos e seguidas pelas questdes de gestdo e operagdo da
empresa, além da preservagdo da forma organizacao criada.

Esta particularidade permitiu concluir-se que através da intervencdo em pesquisa-agao
para gestdo da mudanca organizacional sustentavel em pequena empresa a aprendizagem
individual e corporativa ocorre possibilitando através desta a construgdo na empresa de sua
propria capacidade de mudanca constante, desde que mantenha as etapas da intervengdo em
execucao, produzindo assim, um modelo de gestdo da mudanca sustentdvel, descrito a seguir.
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5. O Modelo de Intervencdo em Pesquisa-acdo para Gestdo da Mudanca
Organizacional Sustentavel em Pequena Empresa e Diretrizes Fundamentais para a
Gestdo da Mudanca Organizacional Sustentavel em Pequena Empresa

O modelo de intervengdo foi construido a partir dos elementos abordados ao longo da
intervengdo e descritos no capitulo anterior. E composto por duas grandes partes: a base
conceitual e a operacional. A base conceitual ¢ formada pelos eixos tedricos da mudanga
sustentavel, conforme Figura 7.

EIXOS DA MUDANCA
ORGANIZACIONAL
SUSTENTAVEL

CONCEITOS
TEORICOS
FUNDAMENTAIS

TEORIASDA
ADMINISTRACAO DA
MUDANCA SUSTENTAVEL

Sistematica da
Aprendizagem
Oraganizacional

Teoria Cognigao de Santiago

Enfoque das Organizagdes
Humanas como
Sistemas Vivos

Disciplinas e Processos

5* Disciplina

Conexdes Ocultas entre Fendmenos

Teoria Cogni¢do de Santiago

Estruturacao do
Relacionamento
Interpessoal

Organizagdes como Sistemas Vivos

5% Disciplina

Participagdo e Comprometimento

Conexdes Ocultas entre Fendmenos

Processos Naturais de Mudanga

Nova Leitura
do Ambiente
Organizacional

Contingéncia
do Aprendizado
Organizacional

Forma de Pensar

5* Disciplina

Teoria Cogni¢do de Santiago

5% Disciplina

Conexdes Ocultas entre Fenomenos

Teoria Cognigao de Santiago

Leitura Silenciosa

[ ]

5% Disciplina

5% Disciplina

Cognicao

Criacéo de
Novas Formas
Organizacionais

Visdo do Todo

Teoria Cogni¢do de Santiago

5% Discinlina

| Conexdes Ocultas entre Fendmenos |

Lideranga

5* Disciplina

5% Discinlina

’_{

L

Teoria Cogni¢do de Santiago

Figura 7 — Eixos Teodricos da Mudanca Sustentavel do Modelo de Intervencdo em Pesquisa-acao
para Gestdo da Mudanca Organizacional Sustentavel em Pequena Empresa

Fonte: Elaboragao Propria.
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A base operacional ¢ constituida de fases de atividades praticas, conforme figura 8.

FASE —» Referencial teérico: Eixos da mudanca organizacional sustentavel
EXPLORATORIA |
Identificagdo dos atores e —» Diagnéstico interno: informages do processo produtivo da empresa

realizagdo do diagndstica para
identificar os problemas, as |
capacidades de agdo e —» Diagnostico externo: avaliacdo do mercado da empresa
intervengdo na organizagao. [

—» Reunides para comprometimento da empresa com a Pesquisa-Acéo

\ 4
Contribuicdo da 12 Fase da Intervencao da Pesquisa-Acao

\ 4

FASE DE PESQUISA Reunides técnicas com dirigente e colaboradores
APROFUNDADA [
Coleta de mfo,rma‘??es »| Aplicacdo de questionarios para coleta de dados
originais em situagoes €
atores do mundo real. L |
Busca participativa de solucdes para problemas identificados
\ 4
Contribuicdo da 22 Fase da Intervencdo da Pesquisa-Acéo
\ 4
FASE DE ACAO Pesquisa do Clima Organizacional da empresa

Execugdo dos objetivos por
meio de agdes concretas.

Execucdo das principais a¢cdes de mudanca na empresa

v
Contribuicao da 3?2 Fase da Intervencao da Pesquisa-Acao

A 4

FASE DE AVALIACAO
Avaliagao das agdes e resgate
do conhecimento.

Avaliacado dos aspectos técnicos do processo de intervencéo

Avaliacdo dos aspectos humanos do processo de intervencédo

\ 4
Contribuicédo as Diretrizes para a Gestdo da Mudanca Sustentavel

Figura 8 — Dinamica Operacional do Modelo de Intervencédo em Pesquisa-a¢do para Gestdo da
Mudanca Organizacional Sustentavel em Pequena Empresa

Fonte: Elaboragao Propria.

A dinamica operacional do modelo de intervengao é responsavel por colocar em pratica as
idéias que surgem a partir do estudo dos eixos teoricos da mudanga sustentavel para mudanga na
realidade especifica da empresa. O carater dindmico desta parte do modelo, pode fazer surgir a
necessidade de acrescentar novos conceitos aos Eixos Teoricos da Mudancga Sustentavel definido
pelo referencial tedrico adotado na primeira intervengao.

O modelo tem como principal objetivo o desenvolvimento do capital intelectual dos
membros da empresa por meio da intra e inter-relagdo entre estes, tendo como ponto de
partida a acdo integralista com a finalidade de gerar a versatilidade e a criatividade
organizacional condig@o Sine qua nom para a manutengdo da empresa competitiva em tempos
de mercado turbulento como os da atualidade.
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Para se alcangar esse desenvolvimento, o modelo de intervencao produz contribuigdes
as Diretrizes Fundamentais de Gestdo da Mudanga Organizacional Sustentavel em Pequena
Empresa que foi construida pelas contribui¢cdes de cada fase de intervengao em pesquisa-a¢ao
na empresa estudada, se constituindo de seis processos:

eCriar oportunidades para que todos possam compartilhar com todos os

conhecimentos que possuem,;

eDar oportunidade para que o conhecimento latente em cada pessoa possa ser

explicitado;

e Agrupar os mais talentosos em projetos nos quais os seus conhecimentos sejam mais

criticos;

eFazer com que o aprendizado ocorra principalmente em situagdes praticas ou durante

trabalhos reais;
eEstabelecer uma relagdo de vantagens reciprocas entre a necessidade de
desenvolvimento profissional da pessoa e o aproveitamento de seu conhecimento
pela empresa e;

e Aplicagdo periddica do Modelo de Intervencdo em Pesquisa-acao para Gestao da
Mudanga Organizacional Sustentdvel em Pequena Empresa.
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6. CONCLUSAO

O trabalho realizado contribuiu para implantacdo da gestdo da mudancga organizacional
sustentavel na pequena empresa estudada através da correlagdo complementar entre as teorias
de aprendizagem organizacional: Quinta Disciplina, Cogni¢do de Santiago ¢ Conexdes
Ocultas entre os Fendmenos que embasaram conceitualmente a aplicagdo da metodologia de
Pesquisa-Ac¢ao como meio de construgdo do Modelo de Intervengdo em Pesquisa-agdo para
Gestdo da Mudanca Organizacional Sustentdvel em Pequena Empresa, resultando em
diretrizes a este tipo de gestdo denominada de Diretrizes Fundamentais a Gestdo da Mudanga
Organizacional Sustentavel em Pequena Empresa.

Cabe ressaltar que as médias utilizadas nessa pesquisa sao meros indices de quantificagdo
nao devendo ser considerados estatisticamente significativos devido a pequena amostragem.

Na primeira etapa desta pesquisa, a revisdo bibliografica e teorica, serviu para se sair da
visdo determinista tradicional e migrar para um caminho mais complexo, mais dificil, embora
muito mais estimulante. O caminho que afasta, enquanto observador, da tradi¢do racionalista do
pensamento linear e abre portas para tentar explicar o ambiente de mudangas nas relacdes sociais,
principalmente de trabalho. E teve como resultado final, refletido nos capitulos 2 e 3, o
alinhamento tedrico complementar da aprendizagem organizacional como canal para a construcao
da mudanca organizacional sustentavel viabilizada e aplicada pela metodologia de pesquisa-acao
as especificidades da pequena empresa.

A aventura da construgdo teorica apresentou os Eixos Tedricos da Mudanga Sustentavel
como base conceitual a aplicacdo da metodologia de pesquisa-agdo, discutidas nos capitulos
anteriores, mas aqui retomadas em carater de sintese:

A sistematica da aprendizagem organizacional;

Enfoque das organiza¢des humanas como sistemas vivos;
Estruturagao do relacionamento interpessoal;

Nova leitura do ambiente organizacional;

Contingéncia do aprendizado organizacional e,

Criagdo de novas formas organizacionais.

Cada uma das teorias adotadas nessa pesquisa contribuiu para a fusdo / complementacao
da ferramenta / método de gestdo da mudanga organizacional sustentavel em pequena empresa,
embora ndo seja possivel estabelecer uma divisdo exata entre as contribui¢des individuais de cada
uma e sim, sua maior concentragao.

A teoria da Quinta Disciplina mais destacou as questdes relativas a criagdo de novas
formas organizacionais e a sistematica da aprendizagem organizacional, corroborando as
diretrizes de fazer com que o aprendizado ocorra principalmente em situagdes praticas ou durante
trabalhos reais e de agrupar os mais talentosos em projetos nos quais os seus conhecimentos sejam
mais criticos.

J4 a Teoria de Cogni¢do de Santiago mais se concentrou nos aspectos concernentes ao
enfoque das organizagdes humanas como sistemas vivos, abrangendo a nova leitura do ambiente
organizacional e a estrutura¢do do relacionamento inter-pessoal, ratificando as diretrizes de criar
oportunidades para que todos compartilhem com todos os conhecimentos que possuem e de dar
oportunidade para o conhecimento latente de cada pessoa ser explicitado.

Enquanto que a teoria das Conexdes Ocultas entre os Fendmenos mais abordou a
contingéncia do aprendizado organizacional, favorecendo a diretriz de estabelecer uma relagdo de
vantagens reciprocas entre a necessidade de desenvolvimento profissional da pessoa e o
aproveitamento de seu conhecimento e da aplicacdo periddica do Modelo de Intervengdo em
pesquisa-Acao para Gestdo da Mudanca Organizacional Sustentdvel em Pequena Empresa.

Contudo, adocdao da metodologia de pesquisa-acdo, capitulo 3, como instrumento para a
construcao da mudanca sustentavel através dos eixos tedricos permitiu a constru¢cdo de sentido
influenciado pela propria auto-referencialidade em interacdo com as informacdes emanadas pelo
ambiente realizando a dupla objetividade da pesquisa-acdo. Por um lado, a pesquisa-agdo tem o
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objetivo pratico de contribuir para o equacionamento possivel do problema central na
pesquisa, enquanto um levantamento de solugdes e propostas de agdes que possam contribuir
com os agentes na atividade transformadora da situacdo e; o objetivo de conhecimento, que
visa obter informacdes que seriam de dificil acesso por meio de outros procedimentos,
aumentando o conhecimento de determinadas situagdes tais como reivindicagoes,
representacdes, e capacidades de acdo ou de mobilizacdo, totalmente possiveis pelas
habilidades do pesquisador da pesquisa-agao, especialmente pela de saber ouvir.

Essa escuta, colocada como habilidade do pesquisador da pesquisa-a¢do, aproximando
muito, a acdo e participacdo desse pesquisador a do psicanalista, que escuta os discursos que
sdo produzidos no ambiente restrito da clinica. Quando se escuta as pessoas no dia a dia, se
ouvem suas questdes cotidianas, simples e ordinarias, os afazeres de cada um, seus medos,
desejos, fantasias, preocupacdes, efeitos do social que cada um carrega em si. Desde de uma
fala sobre o dia de trabalho, as relagdes conflituosas com o chefe, cumprindo sua tarefa sem
se questionar porque estd apenas cumprindo ordens de seu superior, aliviando-o da culpa que
podera porventura sentir, até¢ a fala de um chefe que se questiona sobre como ¢é possivel
liderar pessoas em prol de uma causa. Sdo falas sobre a organizagdo das cidades, o transito, a
violéncia, as novelas, o amor, a sexualidade, ¢ por ai vai. Elas contam as estratégias de cada
pessoa para "suportar a ordem social e a violéncia das coisas" assim como aponta Michel de
Certeau no livro "A inven¢ao do cotidiano", no qual se refere as praticas cotidianas como ler,
conversar, habitar, cozinhar também como formas onde se passa uma certa resisténcia a
ordem dominante. Portanto, como é colocado nas sugestdes a futuros estudos, pode ser
interessante um estudo sobre os aspectos subjetivos das pessoas, uma vez que as teorias
adotadas nessa pesquisa ndo abordam processos subjacentes aos cognitivos, tal qual também o
fazem as teorias da administracdo moderna.

Uma outra caracteristica importante da pesquisa-agdo ¢ a de acdo e participacdo. Esta
produziu nessa pesquisa um processo circular, dialogico nas fases de intervencao
(exploratoria, aprofundada, acdo e avaliagdo) gerador de mudangas cognitivas de percepcao,
interpretagdo, selegdo ¢ agdo como adaptagdo, identificagdo e libertagdo criativa individual e
coletiva. Ainda que em um sistema de gestdo a estrutura mude o tempo todo, num processo de
adaptacdo as modificagcdes também continuas do ambiente, o invariante, aqui, € a
organizagdo. Se desestruturada, pode levar a gestdo a extingdo, mediante perda de identidade.
O resultado obtido com a pesquisa-a¢@o foi o de organizar o processo de mudanga em ciclos
continuos para que se obtenha a sustentabilidade.

O processo de aplicagdo da pesquisa-acdo na empresa estudada, denominado de
intervengdo, possibilitou a construgdo e implantacdo do Modelo de Intervencao em Pesquisa-
Acdo para Gestdo da Mudanga Organizacional Sustentavel e a apresentacdo de Diretrizes
Fundamentais para Gestdo da Mudanca Sustentdvel em Pequena Empresa.

Na empresa estudada, os resultados obtidos vdo desde a integracdo participativa de
todos os seus membros na intervengdo até a constru¢do do modelo de gestdo organizacional
sustentavel através da aprendizagem organizacional e do relacionamento interpessoal,
passando pela identificacdo da realidade atual da empresa, projecao da realidade futura e
realizagao do processo de transicao. O sucesso ¢ identificado através das mudangas notaveis
na percepcao e interpretagdo dos membros da empresa referentes a ela e a seus ambientes
levantados através da pesquisa de clima organizacional. Elucidando inclusive a apreensdo dos
colaboradores da pequena empresa estudada da nova visdo de lideranga como instrumento
viabilizador da manuten¢do do novo modelo de gestdo. Lideranca passou a ser a capacidade
dessa comunidade humana de configurar seu futuro e de sustentar processos de mudanga
significativos necessarios para que isso aconteca, se desenvolve da habilidade de se reter uma
tensdo criativa, a energia gerada quando as pessoas articulam uma visao e enxergam a verdade
sobre a realidade atual. Assim, a deficiéncia apresentada pelo dirigente da empresa em
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assimilar os eixos tedricos da mudanca sustentavel, embora irrefutavelmente os apoie, €
superada. Este fato produziu um fendmeno interessante: a execugdo pratica do conceito teorico de
lideranga que integra os eixos tedricos da mudanca sustentdvel. Ou seja, por necessitarem 0s
funcionarios da empresa de superar a limitagdo apresentada pelo dirigente de compreensao dos
conceitos de mudanga sustentavel e, consequentemente, poder tornar fragil a nova dinamica
organizacional, passaram a lideranga para a capacidade da comunidade humana de configurar seu
futuro e sustentar os processos de mudanca significativos necessarios para que isto acontecesse
através da manuten¢do das reunides diarias iniciadas pelo estudo dos eixos tedricos e seguidas
pelas questdes de gestdo e operagdo da empresa, além da preservagao da forma da organizagdo
criada.

Por fim, vale registrar que todo o processo de pesquisa-agdo realizado neste estudo
resultou em Diretrizes Fundamentais para Gestdo da Mudanga Sustentdvel em Pequena
Empresa que apresentam seis processos, apresentados no capitulo 5, regulamentadores da
mudanga sustentavel gerida.

Cabe ressaltar, que o proposito desta pesquisa foi, apesar de ser uma contribuicao
ainda que modesta, para validacdo de modelo e de diretrizes, trazer novos enfoques e novos
olhares a gestdo da mudanga organizacional aplicaveis em pequenos negocios a fim de gerar
mudancas sustentaveis. Um outro aspecto importante para se destacar, deve-se ao fato de que
muitos resultados do processo de intervengdo e do novo modelo de gestdo deverdo surgir ao
longo do tempo nao podendo ser relatados no presente momento.

Conclui-se portanto, que ¢ evidente a necessidade de mudancas comportamentais, para
que as mudancas na forma mais basica de pensar se concretizem nas pessoas €, em paralelo, na
organizagdo. Para tanto, faz-se necessaria a aceitagdo por parte de todos os participantes da
empresa, de que € preciso rever seus valores, além das praticas gerenciais e questionar as formas
de solucionar problemas. Com estas consideracdes, ¢ possivel constatar que os objetivos da
pesquisa foram alcangados, tanto do ponto de vista da contribui¢ao cientifica deste estudo, quanto
dos resultados praticos desejados pela empresa obtidos com a intervengao.

6.1 Sugestdes para a Empresa

Deve ser realizado um estudo profundo sobre as caracteristicas subjetivas de cada
membro da organizagdo, uma vez que o cotidiano das organizagdes ¢ decisivamente
influenciado por dimensdes e desejos subjetivos e inconscientes dos individuos que as
compodem, ¢ vital compreender os motivos por que a vida das organizagdes ¢ marcada por
disputas entre pessoas, insatisfagdes, disfungdes e metas ndo atingidas. A concentracdo na
dimensao consciente e pseudo-racional tipica na teoria das organizagdes, deriva da tradigdo
positivista da pesquisa comportamental, que tende a desprezar aspectos inconscientes e
elementos menos ‘“racionais” que dao forma a vida organizacional (TAYLOR e
HOROCHOVSK 2001).

O estudo proposto como sugestdo a empresa visa demonstrar que o individuo - além
de sua dimensdo racional facilmente reconhecivel - possui uma esfera inconsciente que faz
parte de sua esséncia, e que ¢ a verdadeira sede dos desejos e da satisfacdo pessoal, conforme
descrito por Freud (1927).

No caso especifico da empresa estudada se faz necessario a investigacao inicialmente
da dimensao subjetiva do seu dirigente ja que ficou explicita sua dificuldade em apreender as
novas formas de pensar propostas pelo referencial teorico adotado. As caracteristicas
comportamentais do dirigente sdo uma componente organizacional e apresenta caracteristicas
tipicas na pequena empresa. As especificidades (Quadro 3) estdo relacionadas as
caracteristicas do pequeno empresario, refletindo seus valores, atitudes, desejos, motivacdes,
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competéncias, experiéncias, estilo de lideranga etc, nas acdes e decisdes tomadas. Elas
buscam explicar o comportamento do dirigente da pequena empresa.

Maximiano (2000 a; 2000 b) afirma que as caracteristicas individuais ajudam a
entender as pessoas e seu comportamento, como individuos e membros de grupos nas
organizagdes (MAXIMIANO, 2000 a; 2000 b). Ja para Robbins e Culter (1998, p.293) as
atitudes “sdo declaracdes de avaliagdo — tanto favordveis quanto desfavoraveis — a respeito de
objetos, pessoas ou eventos. Elas refletem a forma como um individuo se sente ¢ a forma
como um individuo se sente em relagdo a alguma coisa”.

Outra variavel importante na andlise da influéncia do comportamento do dirigente nas
acoes e decisdes sdo os tragos de personalidade. “O conceito de personalidade abrange todos
os tragos de comportamento e caracteristicas fundamentais de uma pessoa que permanece
com a passagem do tempo e que explica as reagdes as situagdes do dia-a-dia”. Furnahm (1998
apud MAXIMIANO 2000 a, p.286) demonstra como e por que as pessoas funcionam.

Normalmente, a personalidade ¢ descrita como auto-confianca, dominio, autonomia,
adaptabilidade, sociabilidade (KOTLER, 1989). Para Robbins e Coutler (1998, p.293),
“quando descrevemos as pessoas utilizando termos como calma, passiva, agitada, ambiciosa,
leal, extrovertida..., nos as estamos categorizando em termos de tragos de personalidade”, ou
seja, ¢ usada uma combinagdo de tracos psicologicos para descrever o individuo.

Kotler (1998) afirma também que o auto-conceito (ou auto-imagem) esta relacionado a
personalidade de uma pessoa. E a maneira como o dirigente quer se ver ou gostaria de ser
visto, repassando esta imagem para a empresa.

O estilo de lideranga do dirigente também exercerd influéncia nas decisdes da
empresa. “A lideranga ¢ uma fungdo, papel, tarefa ou responsabilidade que qualquer pessoa
precisa desempenhar, quando ¢ responsavel pelo desempenho de um grupo” (MAXIMIANO,
2000 a, p.331). Para McGregor (1980) a lideranca ndo ¢ apenas atributo da pessoa, mas uma
relagdo completa entre quatro variaveis: (1) caracteristicas do lider, (2) caracteristicas dos
liderados, (3) caracteristicas da organizagao (finalidades, estrutura e natureza das atividades) e
(4) ambiente social, econdmico ¢ politico.

Através do estudo tedrico das especificidades que influenciam as a¢des e decisdes na
pequena empresa, realizado no capitulo dois deste trabalho e ratificados pelo estudo de caso,
observou-se que, por um lado, as decisdes normalmente sdo tomadas com base na intuigdo e
experiéncia do empresario dirigente. Essa caracteristica tipica demonstra em parte por que
muitas empresas de pequeno porte enfrentam dificuldades mediante os turbulentos
movimentos do mercado que acabam por resultar no encerramento, em muitos casos, de suas
atividades antes de completar um ano de vida.

Dessa forma, o dirigente da pequena empresa precisa se conscientizar da importancia
de um estudo da sua dimensao subjetiva devido ao reflexo do seu comportamento pessoal no
comportamento da organizacdo. Sendo assim, seu conjunto de valores se sobrepds de forma
autocratica e rigida, impedindo que apreendesse o pensamento sistémico enquanto que o0s
demais membros nao apresentaram tal resposta.

Portanto, denota-se a urgéncia de um estudo psicanalitico da dimensao subjetiva de
todos os colaboradores da empresa, no sentido de auto-conhecimento de sua histéria
psicologica e identificacdo das relagdes dessa com seus comportamentos e concepgdes
facilitando a apreensdo de novas formas de pensar. Viabilizando assim, novas atividades e
processos adequados aos estados subjetivos diagnosticados, acrescentados ao novo modelo de
gestdo mediante a continua reavaliagdo das manifestacdes psicoldgicas entrecruzadas com as
adaptacodes das agdes, gerando um ciclo fechado e dinamicamente atualizado entre gestdo e
psicanalise por meio de interventores especialistas destas duas areas.
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6.2 Sugestdes a Futuros Estudos

Verifica-se que as teorias contemporaneas da administracdo com foco na Teoria da
Complexidade representam um novo paradigma no tratamento das empresas, constituindo-se
portanto em um significativo avango no conhecimento dos diversos fatores que intervém no
seu desenvolvimento. Como parte deste avanco, estd o0 modelo de interven¢do em pesquisa-
acdo para gestdo da mudanga organizacional sustentdvel em pequena empresa que deve ser
aplicado em uma amostra significativa para sua validagdo cientifica.

Das teorias da complexidade adotou-se neste trabalho aquelas que empreendem o
pensamento sistémico, o qualificativo de entidade viva as organizacdes, nas quais 0 processo
dialético evolutivo deflagra uma caracteristica fundamental a de ndo existirem per-si, mas sim
por meio da teia de relagdes inter e intra-pessoais estabelecidas formal ou informalmente
pelos seus membros conforme seus aspectos singulares.

Entretanto uma questdo mais ampla, contudo, se configura: a da crenca de que
modelos administrativos adotados pelas empresas na forma de pacotes integrais, sem que haja
a devida consideracdo para com as caracteristicas subjetivas de seus integrantes, possa
resolver todos os problemas da organizagao.

Esse comportamento ¢ fruto dos modismos que tem contaminado os processos de
gestdo, que todavia, ndo tém os remédios para as questdes humanas mais profundas. Isto pode
ser verificado com base em uma afirmacgao tipica das novas teorias da administracao, de que o
processo de aprendizado organizacional serd impulsionado ao serem planejados, criados e
monitorados ambientes desafiadores que estimulem as pessoas ao desenvolvimento dos
processos mentais criativos. Contudo, a concentracdo na dimensdo consciente e pseudo-
racional pelas teorias modernas de gestdo, tende a desprezar aspectos inconscientes e
elementos menos ‘racionais’ que dao forma a vida organizacional, uma vez que o individuo,
além de sua dimensao racional facilmente reconhecivel, possui uma esfera inconsciente que
faz parte de sua esséncia e que ¢ a verdadeira sede dos desejos e da satisfagdo pessoal.

Comumente, a organizagdo aparece, tedrica e ideologicamente, como um conjunto de
individuos que t€ém um ou mais interesses e objetivos comuns que possuem uma gama de
interesses e principalmente desejos e pulsdes que ndo sdo satisfeitos, nem dentro, tampouco
fora da organizagdo. A tentativa, presente tanto nas empresas quanto nas teorias, de
padronizar necessidades, comportamentos e atitudes das pessoas, possibilita através da
psicanalise, a compreensdo da relacdo neurdtica que ordinariamente aparece como
responsavel, muitas vezes, pela instauragdo da culpa no sujeito, por este atrever-se a ser
criativo — a despeito do discurso em contrario dos modelos de administragdo contemporaneos.

Cabe salientar ainda os diversos artigos escritos no inicio dos anos 90 que constatam
que de centenas de programas corporativos estudados, cerca de dois tercos acabam sendo
suspensos porque deixam de produzir os resultados esperados, ou ainda que, de cem esforgos
de transformacdo empresarial conduzidos pela alta administracdo, mais da metade nao
sobreviveu as fases iniciais de implanta¢do. E portanto vital compreender as causas desta
situacdo que emergem do entendimento das motivacdes subjetivas e objetivas presentes na
vida das organizacdes que sdo marcadas por disputas entre pessoas, insatisfagdes, disfungdes,
metas ndo atingidas.

Nesse sentido, a psicanalise foi capaz de guiar as investigagdes neurobioldgicas sobre
a afetividade, sendo assim, podera guiar a necessaria investigagdo da mudanca organizacional
proposta pelas teorias contemporaneas da administracdo, iniciada nesta pesquisa, abrangendo
as questdoes subjetivas deflagradas no inconsciente dos membros da empresa, e ja
identificaveis pela psicanalise.
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O principio regulador do comportamento humano, denominado pela psicanalise de
principio de realidade, modifica o caminho da realiza¢do da satisfacdo para o sujeito, pois
nele as determinagdes do meio externo desempenham papel essencial.

Os neurocientistas, tradicionalmente mais voltados para o estudo das fungdes
cognitivas, apenas nos ultimos anos comegaram a interessar-se pelas emocgdes. Nesse sentido,
alguns psicanalistas e neurocientistas t€ém buscado estabelecer uma ponte entre estas duas
areas de conhecimento. O mesmo também deve ser realizado entre as teorias da administragao
e a psicandlise pois o processo de transformagdo organizacional, segundo as teorias modernas,
ocorre através de processos de estimulo a interconex@o dos colaboradores da empresa em
ambientes informais, por meio dos quais se estabelecam aproximagdes permissivas de trocas
comunicativas estimuladoras de novas ligagdes e assim consecutivamente até determinado
individuo que através de analise dos dados por intermédio do pensamento sistémico produzira
novo contexto, resultando, valor, agcdo que serd transferido a outra pessoa em nova
aproximacao impulsionadora de outras até atingir todos os ambitos da organizacao.

Portanto, o pensamento da complexidade ¢ uma caminhada que consiste em fazer um
ir e vir incessante entre certezas e incertezas, entre o elementar e o global, entre o separavel e
o inseparavel, contudo esta reflexdo tem que abranger também a esfera inconsciente da vida
organizacional, que deve embasar quaisquer decisdes e/ou programas estratégicos de uma
organizagdo. A fim de atingir este proposito estudos psicanaliticos dos aspectos psiquicos de
cada colaborador, inclusive dos tomadores de decisdo, devem ser continuamente realizados
fundindo talvez numa nova area de pesquisa que envolva as ciéncias administrativas e
psicanaliticas - a psicanalise organizacional.

90



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALBUQUERQUE, AF. Gestdo Estratégica das Informacfes Internas. Dissertagdo de
Mestrado, UFSC/SP, Sao Carlos, 2004.

ALMEIDA, M.I.LR.de. Manual de desenvolvimento estratégico: desenvolvimento de um
plano estratégico com a utilizagdo de planilhas Excel. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

ALPERSTEDT, C. Universidades corporativas: discussdo e proposta de uma definicao.
Anais do XXIV ENANPAD, Florian6polis, 2000.

AMOR, D. A (R)evolugéo do e-business. Sao Paulo: Makron Books, 2000.

ANDRADE, A. L. Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional: Uma Experiéncia
com o0 Modelo da Quinta Disciplina. Dissertacdo de Mestrado em Engenharia de Producao,

Porto Alegre: Programa de Pos-graduacdo em Engenharia de Produgao/Universidade Federal
do Rio Grande do Sul, 1998.

ANTUNES, J. A.V., KLIEMANN, F. J., FENSTERSEIFER, J. E. Consideragdes Criticas
sobre a Evolucdo das Filosofias de Administra¢dao da Produgdo: do “Just-in-Case” ao “Just-
in-Time”. Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo, vol. 29, n. 3, p. 49- 64,
Jul./Set, 1989.

ARGYRIS, C. Good Communication that Blocks Learning, Harvard Business Review,
August, p.77, 1994.

. Intervention Theory and Method: A Behavioral Science View. Reading
(MA): Addison-Wesley, 1970.

, PUTNAM, R., SMITH, D. M. Action Science: Concepts, Methods and
Skills for Research and Intervention. California: Jossey-Bass, 1985.

, SCHON, D. A. Participatory Action Research and Action Science
Compared: A Commentary. American Behavioral Scientist, vol. 32, n. 5, p. 612-623,
May/June, 1989.

ASHKENAS, , R. A roupa da organizagdo. In: HESSELBEIN, F; GOLDSMITH, M.;
BECKHARD, R. (ed). A organizacdo do futuro: como preparar hoje as empresas de
amanha. The Peter F. Cdrucker Fundation (org). Sdo Paulo: Futura, 1997.

BARRET, R. Libertando a alma da empresa. Sdo Paulo: Pensamento-Cultix, 1998.

BATEMAN, T.S.; SNELL, S.A. Administracdo: construindo vantagem competitiva. Sdo
Paulo: Atlas, 1998.

BERGAMINI, C. Revisdo Critica dos Conceitos Tradicionais de Motivacdo e

Levantamento de um Perfil Motivacional Brasileiro. 1983, Tese (doutorado), Sdo Paulo:
Universidade de Sdo Paulo, SP.

91



BENBASAT, I., GOLDSTEIN, D. K., MEAD, M. The case research strategy in studies of
information systems. MIS Quarterly, p. 369-386, Sep, 1987.

BLACK, J. T. O Projeto da Fabrica com Futuro. Porto Alegre: Bookman, 1998.
BOWER, M. Talento para Liderar. Rio de.Janeiro, Campus, 1999.

BORTOLI NETO, A.D. Tipologia de problemas nas pequenas e médias empresas. 1980,
Dissertacdao de mestrado, FEA/USP, Sao Paulo, SP.

BRINSKIN, A. A Riqueza Espiritual no Ambiente de Trabalho. Sao Paulo, Futura, 1997.

CAPRA, F. As Conexdes Ocultas: Ciéncia para uma Vida sustentavel. Sdo Paulo, Cultrix,
2002.

CARNEIRO, A. M. M. Estratégias de Linguagem para o Planejamento ¢ Desenvolvimento da
Pesquisa-Ac¢do. In: SEMINARIO DE METODOLOGIA DE PROJETOS DE EXTENSAO, 2,
1998, Rio de Janeiro. Anais. Rio de Janeiro: COPPE p. 99-105, 1998.

CAVALCANTI, M. ; FARAH, O.E.; MELLO, A.A.A. Diagnostico organizacional: uma
metodologia para pequenas e médias empresas. Sdo Paulo: Editora Loyola, 1981.

CERTO, S.S.; PETER, J.P. Administracdo estratégica: planejamento e implementagdo da
estratégia. Sao Paulo: Makron Books,1993.

CHEONG, C. S. E-learning — a provider’s prospective. Internet and Higher Education, v.4,
2002.

CORIAT, B. Pensar pelo Avesso. Rio de Janeiro: Revan, 1994.
CURVELLO, J. J.A. Autopoiese, sistema e identidade. A comunicagdo organizacional ¢ a
constru¢do do sentido em um ambiente de flexibilizacdo nas relagdes e trabalho. Tese de
doutorado defendida na ECA/USP. Consulta em margo 2005 ao
Autopoiese, sistema e identidade. A comunicagdo organizacional e a constru¢do do sentido

em um ambiente de flexibilizacao nas relagdes de trabalho, 2001.

CREMA, Pierre Weil. Rumo a Nova Transdisciplinaridade: Sistemas Abertos de
Conhecimento. Sdo Paulo, Summus Editorial, 1993.

DAFT, R.L. Organizacgdes: teoria e projetos. Sao Paulo: Editora Thomson, 2002.
DAVIDOW, W.H. & MALONE, M.S. A corporagao virtual. Sdo Paulo: Pioneira, 1993.
DE GEUS, A. A empresa viva. Rio de Janeiro, Campus, 1998.

DE LUCA, R. R. Educagido a distancia: ferramenta sob medida para ensino corporativo.
Anais do Congresso da Associagdo Brasileira de Educagao a Distancia, Sdo Paulo — SP, 2002.

DEMING, W. E. Qualidade: a revolug¢do da administragdo. Rio e Janeiro: Marques-Saraiva,
1990.

92


http://www.comunicacaoempresarial.com.br/tesejoaocurvello.htm
http://www.comunicacaoempresarial.com.br/tesejoaocurvello.htm
http://www.comunicacaoempresarial.com.br/tesejoaocurvello.htm
http://www.comunicacaoempresarial.com.br/tesejoaocurvello.htm
http://www.comunicacaoempresarial.com.br/tesejoaocurvello.htm

DETTMER, H. W. Goldratt’s Theory of Constraints — A System Approach to Continuous
Improvement, ASQ Quality Press, Milwaukee, Wisconsin, USA, 1997.

DONADIO, M. Capital Intelectual e Learning Organization. Artigo. Revista Parceria em
Qualidade, n. 23, Sao Paulo: Qualitymarketing, 1997.

DRUCKER, P. E-ducacédo. Revista Exame. Sdo Paulo, v. 34, n°: 12, p.64-67, 2000.

A Administracéo na Proxima Sociedade. Sdo Paulo: Nobel, 2003.

Inovacdo e espirito empreendedor - pratica e principios. Sdo Paulo:

Pioneira, 1986.
ECO, U. Como se faz uma tese. 14 ed. Sao Paulo: Perspectiva, 1998.

EDEN, C., HUXHAM, C. Action Research for Management Research. British Journal of
Management, vol. 7, p. 75-86, 1996a.

EDEN, C. & HUXHAM, C. Action Research for the Study of Organization. In: CLEGG,
Steward R., HARDY, Cynthia & NORD, Walter R. Handbook of Organization Studies.
London: Sage, 1996b. p. 526-542, 1996b.

ESCRIVAO FILHO, E. Fundamentos da administragdo. In: ESCRIVAO FILHO, E. (ed).
Gerenciamento da construcao civil. Sdo Carlos, EESC/USP, 1998.

FERREIRA, A.A.; REIS, A.C.F.; PEREIRA, M.I. Gestdo empresarial: de Taylor aos nossos
dias — Evolucdo e tendéncias da moderna administracdo de empresas. Sdo Paulo: Pioneira,
1997.

FERREIRA, M.E.M.P. A “EAD” num mundo de riscos e possibilidades. Revista Nexos. Sao
Paulo, no 7, p. 45-64, 2000.

FLYNN, B. B. et al. Empirical research methods in operations management. Journal of
Operations Management, vol 9, n. 2, p. 250-284, Apr, 1990.

FPNQ- Fundagéo para o Prémio Nacional da Qualidade. Primeiros Passos para Exceléncia.
Sao Paulo: FPNQ, 2002.

FREUD, S. Edicéo eletrénica brasileira das obras psicologicas completas de Sigmund

Freud. Rio de Janeiro: Imago, (textos consultados: O Mal-Estar na Civilizagdo, Psicologia
das Massas e Analise do Ego,Totem e Tabu), 1997.

FRIGOTTO, G. O enfoque da dialética materialista histérica na pesquisa educacional. In:
FAZENDA, Ivani (org). Metodologia da pesquisa educacional. Sdo Paulo, Cortez, 1989, p.
69-90, 1989.

FRITZ, R. Estrutura e comportamento organizacional. Sdo Paulo: Pioneira, 1997.

93



GARVI, D.A. Gerenciando a qualidade: a visao estratégica ¢ competitiva. Rio de Janeiro:
Qulitymark, 2002.

GEERTZ, C. A Interpretacdo das Culturas. Rio de Janeiro: Zahar, 1978.

GERBMAN, R.V. Corporate universities 101: corporates universities can augment training
programs and teach employees strategic lessons. HR Magazine, v.45, no 2, fevereiro 2000, p.
101-106, 2000.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 1994.

GIMENEZ, F.A.P. Comportamento estratégico dos dirigentes de pequenas empresas
moveleiras de Londrina — Parana. Disserta¢do de mestrado, FEA/USP, Sio Paulo, 1988.

GOLDE, R.A. Planejamento pratico para pequenas empresas. In: Colegdo Harvard de
Administragdo. Sao Paulo: Nova Cultura, v.9, p.7-34, 1986.

GOLDRATT, E. M., COX, J. F. A Meta. ed. ampl.. Sao Paulo: Educator, 1997.

A Corrida pela Vantagem Competitiva. Sdo Paulo: IMAN,

1989.

A Sindrome do Palheiro: Garimpando Informagdo num
Oceano de Dados. Sao Paulo: Educator, 1996.

Critical Chain. New York: North River Press, 1997.

Mais que Sorte... Um Processo de Raciocinio. Sao Paulo:

Educator, 1994.
GOODRIDGE, E. Deal validate e-learning’s lesson. Informationweek, 18 de margo, 2002.
GOOD, S. Administrando com o Coragéo. Sao Paulo: Ediouro, 1996.

HAGUETTE, T. M. F. Metodologias Qualitativas na Sociologia. 5. ed. Petropolis: Vozes,
1997.

HAMALAINEN, M., WHISNSTON, A.B., VISHIK, S. Eletronic markets for learning:
education brokerages on the Internet. Communications of the ACM, v.39, n° 6, 1996, p. 51-
58, 1996.

HAMPTON, D.R. Administracdo contemporanea: teoria, pratica e casos. — 3ed. — Sdo
Paulo: McGraw-hill, 1992.

HARMAN, W.; HORMANN, J. O trabalho criativo. Sdo Paulo: Cultrix, 1990.
HAYASHI, C.H.; NAKAMURA, M.M.; ESCRIVAO FILHO, E. Estratégia empresarial e a

pequena empresa. In: VIII Congresso Latino-Americano de Estratégia. Anais, Sdo Leopoldo,
Rio Grande do Sul/RS, 1995.

94



HENDERSON, J.C., VENKATRAMAN, N. Leveraging information technology for
transforming organizations. IBM System Journal, v. 31, n° 1, p.198-220, 1993.

KALAKOTA, R., WHINSTON, A. B. Frontiers of the eletronic commerce. Boston:
Addison-Wesley, 1996.

KAWASNICKA, E.L. Introducao & administracdo. 5%d. Sao Paulo: Atlas, 1995.

KAYE, Beverly e JORDAN-EVANS, S. Ame-0s ou Perca-os — Conservando os bons
profissionais de sua equipe. Sdo Paulo, Negocio, 2000.

KLEIN, D.A. A Gestdo Estratégica do Capital Intelectual. Rio de Janeiro, Qualitymark,
1998.

KLEINER, A. The Age of Heretics. Nova lorque: Editora: Doubleday, 1996.
KIERNAN, M.J. Os 11 Mandamentos da administracdo do século XXI — O que empresas
de ponta estdo fazendo para sobreviver e prosperar no turbulento mundo dos negdcios da

atualidade. Sdo Paulo: Makron Books, 1998.

KING, M. L. Letter from the Birmingham Jail, escrito em 16 de abril de 1963, e divulgado
no site http://www.oi.mil.edu/-isbell/HFh/black/events, 2005.

KOTLER, P. Administracdo de marketing: analise, planejamento, implementagdo e
controle. — 5ed. — Sdo Paulo: Altas, 1998.

KOTTER, P. J. Leading Change: Why Transformation Efforts Fail. Harvard Business
Review. v.73, n.2, p.59, 1995.

KRUGLIANSKAS, 1. Tornando a pequena e media empresa competitiva. Sdo Pauli:
IEGE, 1996.

LAKATOS, E. M., MARCONI, M.M. Fundamentos de Metodologia Cientifica. 3. ed. Sao
Paulo: Atlas, 1991.

LAUDON, Kenneth C., LAUDON, J.P. Gerenciamento de sistemas de informacao. Rio de
Janeiro: LTC, 2001.

LEAVITT, H.J. Mudanga organizacional aplicada a industria: abordagens humanas, técnicas e
estruturais. In: LOBO, J. A. Comportamento organizacional: leituras selecionadas. S&do
Paulo: Atlas, 1978.

LESSA, S. A ontologia de Lukéacs. Maceio, EDUFAL, 1997.

LEVY, P. O que é virtual. Sio Paulo: Editora 34, 1996.

LEONE, N.M. de P.C.G. As especificidades das pequenas ¢ médias empresas. Revista de

administracdo (RAUSP), Sao Paulo: FEA/USP, Departamento de Administragdo, v. 34, n° 2,
p.91-94, abril/junho, 1999.

95


http://www.oi.mil.edu/-isbell/HFh/black/events

LUZ, R. Clima Organizacional. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1995.

MACKE, J.A Pesquisa-acao na Discussdo da Pesquisa Empirica em Engenharia de Produgio.
In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 19, 1999, COPPE, Rio
de Janeiro. Anais. Rio de Janeiro. [CD ROM], 1999.

MARRAS, J.P. Administracdo de RH — Do operacional ao estratégico. Sdo Paulo, Futura,
2000.

MARIOTTI, H. Organiza¢Ges de aprendizagem — Educacdo continuada e a empresa do
futuro. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

MATIAS, A.B.; LOPES, Jr.F. Administracdo financeira nas empresas de pequeno porte.
Sao Paulo: Manole, 2002.

MATURANA, H. ¢ VARELA, F. Autopoiesis and Cognition. D. Reidel, Dordrecht,
Holanda, 1980.

Biosphere, Homosphere, and Robosphere: What has that to do with
business? Palestra de 23 a 24 de junho de 1998 reeditada por Pile Bunnell, (SOL) Society for
Organization Learning, 1998.

A Arvore do Conhecimento: as bases biolégicas da compreensdo
humana. Sao Paulo: Palas Athena, 2005.

MATTAR, F. N. Pesquisa de Marketing. 4 ed. Sao Paulo: Atlas, 1997. 2v, 1997.

MAXIMIANO, A.C.A. Teoria geral da administracdo: da escola cientifica a
competitividade na economia globalizada. 2ed, Sdo Paulo: Atlas, 2000a.

METCALF, F.e HATELEY, B.J.G. 101 Ensinamentos de Buda para o Trabalho -
Administra¢do, Budismo — Rio de Janeiro: Campus, 2001.

MILES, M. B. Qualitative Data as an Attractive Nuisance: The Problem of Analysis.
Administrative Science Quarterly, v. 24, p. 590-600, Dec, 1979.

MINAYO, M. C. de S. O. Desafio do Conhecimento. Pesquisa Qualitativa em Satde. 6° ed.
Sao Paulo, Hucitec, Rio de Janeiro, Abrasco, 1999.

MINOZZI, W.S. A pequena e média empresa e seu empresario. 1987, Dissertagdo
(mestrado), PUC/SP, Sao Paulo, SP.

MINTZBERG, H., QUINN, J. B. O processo da estratégia. Porto Alegre: Bookman, 2001.
MIRANDA, R.L . Além da Inteligéncia Emocional. Rio de Janeiro, Campus, 1998.
MORGAN, G. Imagens da Organizagao. Sao Paulo, Atlas, 1996.

NADLER, D.A.; TUSHMAN, M.L. Projetos de organizacdo com boa adequacdo: uma
moldura para compreender as novas organizacdes. In: NADLER, D.A.; GERSTEIN, M.S.;

96



SHAW, R.B. & ASSOCIADOS. Arquitetura organizacional. Rio de Janeiro: Campus,
1994.

NONAKA, I., TAKENCHI, H. Criacdo do Conhecimento na Empresa, Rio de Janeiro:
Editora Campus, 1997.

OHMAE, K. O poder da triade - a emergéncia da concorréncia global. Sdo Paulo: Pioneira,
1989.

PAIVA, D. W., ALEXANDRE, M. L. Pesquisa Participativa e A¢do Comunitdria. In:
SEMINARIO DE METODOLOGIA DE PROJETOS DE EXTENSAO, 2, 1998, Rio de
Janeiro. Anais. Rio de Janeiro: COPPE, 1998. p. 31-42, 1998.

PIAGET, J. O desenvolvimento do pensamento. Equilibragdo das estruturas cognitivas.
Lisboa: Dom Quixote, 1977.

, & GARCIA, R. Psicogenese e Historia das Ciéncias. Lisboa: Dom Quixote,
1987.

PIATTELLI-PALMARINI, M. (Org.) Teorias da Linguagem, Teorias da Aprendizagem:
O Debate entre Jean Piaget & Noam Chomsky. Sdo Paulo: Cultrix. Traduzido de Theories du
langage/Théories de Lapprentissage (1979), por Alvaro Cabral, 1983.

PINHEIRO, M. Gestdo e desempenho das empresas de pequeno porte. 1996, Tese
(doutorado), FEA/USO, Sao Paulo, SP.

PRAHALAD, C.K. Reexame de Competéncias. HSM Management. No. 17, nov/dez -1999,
Sao Paulo, HSM. Paginas:.40- 46, 1999.

RAMIRO, D.; LOTURGO, R. O poder das pequenas. Revista Veja, n°.45, p.128-129,
novembro, 2002.

RAYMUNDO, P. R. O que é Administracdo. Sao Paulo: Brasiliense, 1992.

ROBBINS, S.; COULTER, M. Administracéo. 5%d. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil,
1998.

RUAS, R. A problemética do Desenvolvimento de Competéncias e a Contribui¢do da
Aprendizagem Organizacional. Seminario Internacional Competitividade Baseada no
Conhecimento. Sao Paulo: Ago, Mimeo, 1999.

SAVAGE, C.M. Quinta geracgéo de geréncia. Sdo Paulo: Pioneira, 1996.

SEBRAE — SP/FIPE. A questdo do financiamento nas MPEs do estado de S&o Paulo.
Disponivel em: <http//www.sebraesp.org.Br>. Acessado em julho/2005, 1999.

SEBRAE - SP. Onde estédo as MPEs paulistas. Disponivel em:
<http//www.sebraesp.org.Br>. Acessado em: julho/2005, 2000a.

97



. Diagnéstico municipal: municipio de Brotas. Disponivel em:
<http//www.sebraesp.org.Br>. Acessado em: julho/2005, 2000b.

. Diagnéstico municipal: municipio de Aguas de Sdo0 Pedro. Disponivel
em: <http//www.sebraesp.org.Br>. Acessado em: julho/2003, 2001.

SHEIN, E. H. Kurt Lewin’s Change Theory in the Field and in the Classroom: Notes
Toward a Model of Management Learning. [on line] Disponivel em: <
http://learning.mit.edu/res/wp/10006.html>.Acessado em: 29 de junho de 2005, 1999.

SENGE, P.; KLEINER, A.; ROBERTS, C.; ROSS, R.; ROTH, G.; SMITH, B. A Quinta
Disciplina - A Danga das Mudangas: Os desafios de manter o crescimento € 0 sucesso em
organizagdes que aprendem”, Rio de Janeiro, Editora Campus, 2000.

A Quinta Disciplina — Arte e pratica da organizagdo que aprende. Uma
nova e revolucionaria concepgao de lideranga e gerenciamento empresarial. Sdo Paulo: Best
Seller, 1998.

SOUZA, E. P. L. Clima e Cultura Organizacionais: Como se manifestam ¢ como se
manejam. Sdo Paulo: Edgard Bliicher Programa de Pos-graduagdo em Administragao, 1978.

Desenvolvimento Organizacional: Casos e Instrumentos Brasileiros. Sao
Paulo: Edgard Bliicher Fundagao para o Desenvolvimento de Recursos Humanos, 1975.

SUSMAN, G., I., EVERED, R., D. An Assessment of the Scientific Merits of Action
Research. Administrative Science Quarterly, vol. 23, p. 582-603, Dec, 1978.

SUTTON, R. I.The Virtues of Closet Qualitative Research. Organization Science, vol. 8, n.
1, Jan./Feb., p. 97-106, 1997.

STREBEL, P. Why Do Employees Resist Change? June 1996, Harvard Business Review,
p.86, 1996.

SWAMIDASS, P. M. Empirical science: new frontier in operations management research.
Academy of Management Review, vol. 16, n. 4, p. 793-814, 1991.

TAYLOR, F. W. Principios da Administracdo Cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

, C. R;; HOROCHOVSK, R. R. A estruturagdo psiquica do sujeito na
organizagdo: o caso de uma empresa do segmento de plasticos. Rev. FAE, Curitiba, v.4, n.3,
2001.

THIOLLENT, M. Metodologia da pesquisa-acdo. 11ed. Sao Paulo:Cortez, 2002.

Pesquisa-Acao nas Organizagdes. Sao Paulo: Atlas, 1997.

., SOARES, V. M. S. The subject of interdisciplinarity in the Production
Engineering. In: International Conference on Education Engineering, 1998, Rio de Janeiro.
Anais. Rio de Janeiro: COPPE, [CD-ROM], 1998.

TRACY, D. Administracdo de Recursos Humanos. Rio de Janeiro, Campus, 1998.

98



VALLE, R. Capacitagio Tecnoldgica. In: SEMINARIO DE METODOLOGIA DE
PROJETOS DE EXTENSAO, 2, 1998, Rio de Janeiro. Anais. Rio de Janeiro: COPPE, p. 63-
70, 1998.

VASCONCELOS FILHO, P. de. Afinal, o que ¢ planejamento estratégico? In:
VASCONCELOS FILHO, P.de; MACHADO, A. de M.V.; (1982): Planejamento
estratégico: formulacdo, implementacéo e controle. Rio e Janeiro: LTC; Belo Horizonte:
Fundagao Jodo Pinheiro, 1982.

VAZQUES, A. S. Filosofia da Praxis. 4* ed, Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1990.

VILAS BOAS, A. A.; GOLDEY, P. A natureza da Participagao de produtores Rurais em
Associagdes Comunitarias no Sul de Minas Gerais. Revista Universidade Rural, série
Ciéncias Humanas, v.25, n1-2, 2003.

ZACCARELLI, S.B. Estratégia moderna nas empresas. Sao Paulo: Zarco Editora, 1996.

WARREN, B.e BIEDERMAN, P.W. Os Génios da Organiza¢do — As For¢as que
impulsionam a criatividade das equipes de sucesso. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

WEISS, B.L.W. Muitas Vidas, Muitos Mestres. Rio de Janeiro, Salamandra, 1991.
WESTBROOK, R. K. Action Research: A New Paradigm for Research in Production and
Operations Management. International Journal of Operations and Production

Management, vol. 15, n.12, p. 6-20, 1995.

YIN, R. K. Case Study Research: Design and Methods. 2.ed. Thousand Oaks: Sage, 1994.

99



ANEXOS

ANEXO A - Questionario de Clima Organizacional
ANEXO B - Questionario sobre Defini¢bes Estratégicas da Empresa
ANEXO C - Questionario sobre Conduta dos Membros na Organizacao

ANEXO D - Testes de Identificacdo de Valores



ANEXO A
Questionario de Clima Organizacional

DATA: / /

1° INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

Vocé esta recebendo o questionario de Pesquisa de Clima Organizacional. Seu

preenchimento ¢ muito facil.

1. Esta pesquisa tem por objetivo conhecer sua opinido sobre diferentes aspectos de
nossa empresa. Queremos, com os resultados, melhorar a qualidade do nosso
ambiente de trabalho. Por isso, sua participagdo ¢ muito importante para nos.
Nao escreva seu nome no formulario.

Leia com atencdo cada pergunta e use de toda sinceridade ao responder.

Assinale com um “X” a resposta que vocé escolher. Marque apenas uma resposta.
Exemplo Como vocé considera a qualidade dos nossos produtos comparada com a
dos nossos concorrentes?

() Muito melhor () Melhor (x ) Igual ( )Pior

5. Vocé esta recebendo, anexa ao caderno de perguntas, uma Folha de Respostas.

Transfira para essa folha as respostas que vocé marcou no questionario.

Caso a pergunta ndo corresponda com a sua situagdo de trabalho, assinale a resposta “ndo

tenho opiniao”.

B

2° IDENTIFICACAO DA UNIDADE RESPONDENTE:

Nivel hierarquico:
() Dirigente () Auxiliar Administrativo () Auxiliar de Servicos Gerais
() Encarregado de Servigos Gerais

Tempo de Empresa:
( )Menosdelano ( )Maisdela3anos ( )Maisde3 a5 anos

Sexo:
() Masculino () Feminino

Faixa Etéria:
() Até 25 anos () De25a35anos ( )De35a45 anos

3° QUESTIONARIO:
Essa parte contém as perguntas e suas respectivas opg¢des de respostas.

4° SUGESTOES PARA TORNAR A EMPRESA UM LUGAR MELHOR PARA SE
TRABALHAR:
Geralmente, as perguntas utilizadas em uma pesquisa de clima organizacional sdo do

tipo fechadas, ndo permitindo ao respondente se manifestar livremente em relacdo as questoes

apresentadas. Por isso, ¢ comum haver no caderno de respostas um espago reservado a



apresentacao de sugestdes, criticas ou qualquer comentario que o respondente queira fazer, a

fim de melhorar a qualidade do ambiente de trabalho.

5° FOLHA DE RESPOSTAS:

Nessa folha de respostas sdo apresentadas as opgdes de respostas para cada uma das perguntas da
pesquisa.

QUESTIONARIO:
REFERENTE A VARIAVEL RELACIONAMENTO INTERPESSOAL:

1. Os funcionarios sdo tratados com respeito, independentemente dos seus
cargos?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Naotenho
opinido

2. Os funcionérios sentem-se seguros em dizer o que pensam?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho
opinido

3. Aempresa é aberta a receber e reconhecer as opinides e contribuicdes de seus
funcionérios?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho
opinido

4. Existe um relacionamento de cooperacao entre os diversos funcionarios da
empresa?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho
opinido

5. Seu superior imediato € receptivo a sugestdes de mudanca?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Naotenho
opinido

6. Como vocé considera o relacionamento entre os funcionarios da empresa?

Excelente Regular Péssimo

(1) (2) 3) 4) (5)
7. Seu chefe exerce pressao sobre seu ritmo de trabalho?

( )Sim ( )Nao ( ) Maisoumenos



8. Os funcionarios tém oportunidade de dizer ao seu superior hierarquico o que
eles pensam da empresa ou do seu trabalho?

( )Sim ( )Nao ( ) Maisoumenos

9. Vocé se sente a vontade para falar abertamente a respeito de trabalho com o
seu superior imediato?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca

10. O seu superior imediato reconhece o0s bons resultados alcancados por vocé no
seu trabalho?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( ) Nunca

11. Vocé sabe quais sdo os resultados que seu superior imediato espera de vocé?
( )Sim ( )Nao ( ) Maisoumenos

12. Vocé acha que seu superior é receptivo a criticas de seus subordinados?
( )Sim ( )Nao ( ) Maisoumenos

13. Seu superior imediato trata a satisfagdo do cliente interno / externo como
prioridade maxima?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Naotenho
opinido

14. Como vocé se imagina daqui a dois anos?

) Trabalhando na empresa, no mesmo cargo

) Trabalhando na empresa, num cargo melhor

) Trabalhando em outra empresa, no mesmo cargo

) Trabalhando em outra empresa, num cargo melhor
) Trabalhando por conta propria

) Sem opinido

e N U W W N

15. Onde geralmente vocé resolve os problemas do trabalho que lhe afetam?

() Nosindicato( ) Com meu superior imediato () Com os colegas de trabalho
() Outro:

16. Vocé acha que seu chefe avalia seu trabalho de forma justa?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Naotenho
opinido



17. A empresa normalmente cumpre as promessas feitas aos seus funcionarios?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Naotenho
opinido

18. Indique as duas principais razdes pelas quais vocé trabalha na empresa.
Coloque um niimero 1 na principal e nimero 2 na segunda mais importante.

() Salario () Beneficios oferecidos pela empresa

() Estabilidade no emprego () Relacionamento com a chefia

() O trabalho que realizo () A falta de opcao de um outro

emprego

() Ambiente de trabalho ) Prestigio da empresa

( ) Falta de valorizagao dos funcionarios

( ) Possibilidade de treinamento

(

) As chances de progresso profissional

) Instalagdes inadequadas
) Autonomia no trabalho
) Reconhecimento
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19. Vocé esta satisfeito por trabalhar na empresa?

Muito Satisfeito Satisfeito Mais ou menos Insatisfeito  Muito Insatisfeito

(1) 2) 3) 4 (5)
20. Vocé indicaria um amigo para trabalhar na sua empresa?
( )Sim ( )Nio

21. De um modo geral, como vocé classifica a empresa em relacdo ao que ela era
guando vocé comegou a trabalhar aqui?

() Melhor do que antes ( )Igual ( ) Piordo que antes

22. Indique os dois principais fatores que geram mais insatisfagéo no seu
trabalho. Coloque um nimero 1 no fator que gera mais insatisfagdo ¢ nimero 2 no
segundo maior fator de insatisfacdo.

) Falta de Reconhecimento

) Salario

) Ambiente de trabalho ruim
) O trabalho que realizo

) Falta de Seguranca no emprego

) Falta de autonomia

) Falta de recursos

) Relacionamento com a chefia

) Falta de treinamento ) Sobrecarga de trabalho

) Instalagdes inadequadas ) Falta de valoriza¢ao dos funciondrios
) Impossibilidade de crescimento profissional

) Outros

NN AN AN AN AN AN AN
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REFERENTE A VARIAVEL GESTAO:

1. Considera a empresa um bom lugar para trabalhar?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
2. A atuacdo da empresa é guiada por valores éticos?

)Sim ( )Nao ( ) Nao tenho opinido

3. Vocé considera a empresa socialmente responsavel?

)Sim ( )Na@o ( ) Nao tenho opinido

4. A empresa costuma melhorar os produtos e servicos prestados aos seus clientes?
) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido

5. A empresa estd bem preparada tecnologicamente para melhorar seus produtos e
Servigos?

)Sim ( )Nao ( ) Nao tenho opinido

6. A empresa atende prontamente as solicitagdes de seus clientes?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
7. As orientagdes que vocé recebe sobre o seu trabalho séo claras e objetivas?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
8. O clima de trabalho da empresa é bom?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido

9. No seu dia-a-dia de trabalho, pontos de vista divergentes sdo debatidos antes de
se tomar uma decisédo?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
10. O gestor da empresa tem interesse no bem-estar dos funcionarios?
)Sim ( )Na@o ( ) Nao tenho opinido

11. Vocé considera que o seu potencial de realizacao profissional tem sido
adequadamente aproveitado?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido



12. Vocé considera que é sua responsabilidade contribuir para o sucesso da
empresa?

)Sim ( )Nao ( ) Nao tenho opinido

13. Vocé considera que o seu potencial de realizagdo profissional tem sido
adequadamente estimulado?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido

14. O progresso profissional dos funcionarios se da com base no mérito de cada um
deles?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido

15. A permanéncia de um funcionario na empresa tem sido definida principalmente
pelo seu desempenho?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
16. O gestor da empresa da bom exemplo aos seus funcionarios?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
17. O numero de funcionarios do seu setor de trabalho é:

Menor do que necessario O necessario Maior do que necessario

(1) 2) €) (4) ©)

18. O tratamento recebido pelos funcionarios da empresa depende do cargo que eles
ocupam?

)Sim ( )Na@o ( ) Nao tenho opinido
19. Como vocé avalia seu superior imediato quanto a motivacéo dos subordinados?
) Muito bem ( ) Razoavel () Muito mal

20. Seu superior transmite a vocé e aos seus colegas as informacées que vocés
precisam conhecer?

) Sempre ( )Quasesempre ( ) Raramente ( ) Nunca

21. Como dire¢do da empresa se comunica com os funciondrios a respeito das
informacdes de interesse geral?

) Adequadamente ( ) Razoavelmente ( ) Inadequadamente



22. VVocé considera seu superior hierarquico um bom lider?

)Sim ( )Nao ( ) Maisou menos

23. VVocé considera seu superior hierarquico bom profissionalmente?
)Sim ( )Nao ( ) Maisou menos

24. Vocé se sente informado a respeito dos reajustes / aumentos salariais praticados
na empresa?

)Sim ( )Nao ( ) Mais ou menos

25. Vocé participa juntamente com o seu superior imediato das decisfes que afetam
seu trabalho?

)Sim ( )Nao ( ) Maisou menos
26. Vocé se sente bem informado sobre os planos futuros da empresa?
)Sim ( )Nao ( ) Maisou menos

27. A empresa oferece oportunidades para o seu desenvolvimento e crescimento
profissional?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido

28. VVocé considera justas as decisdes tomadas pela diretoria em relagdo aos
funcionarios da empresa?

)Sim ( )Nao ( ) Maisou menos

29. Vocé entende como seu trabalho contribui para atingir seus objetivos na
empresa?

)Sim ( )Nao ( ) Mais ou menos

30. A empresa permite que seu trabalho ndo prejudique os seus interesses pessoais
ou familiares?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
31. Vocé tem liberdade para tomar decisdes no seu trabalho?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
32. Seu chefe transfere decisdes para a sua equipe de trabalho?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
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33. Seu chefe esta sempre disponivel quando vocé precisa dele?
) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido

34. A empresa da condicdes de treinamento / desenvolvimento para que vocé tenha
um aprendizado continuo?

) Sempre ( )Quasesempre ( ) Raramente ( ) Nunca
35. Vocé acha que os funcionarios se orgulham do desempenho da empresa ?
)Sim ( )Nao ( ) Mais oumenos

36. Vocé tem liberdade suficiente para fazer o que é necessario para proporcionar
um bom servico ao cliente?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
37. Voceé acha que a empresa age eticamente nas suas decisfes?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
38. As decisdes tomadas pelo seu chefe no dia-a-dia séo corretas?

) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
39. Seu chefe informa sobre os fatos importantes que estdo acontecendo na empresa?
) Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido

40. Onde vocé encontra as informacdes que deseja saber sobre a empresa? Assinale a
principal alternativa.

) Conversas nos corredores () Quadro de aviso () Com os colegas de trabalho
) Superior Imediato () Circulares Internas () Naimprensa
) Outro:

41. A empresa poderia melhorar se: Assinale a principal alternativa.

) Pagasse melhores saldrios

) Proporcionasse mais estabilidade no emprego

) Tratasse melhor os funcionarios

) Proporcionasse mais oportunidades de crescimento
) Desse treinamentos

) Oferecesse mais beneficios



42. Numa escala de 1 a 4, como vocé classificaria a imagem da empresa perante 0s
funcionarios?

Péssima Regular Boa Otima

(1 2 3) “)

43. Ao realizar seu trabalho, vocé procura obter resultados melhores do que aqueles
esperados pela empresa?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido

44. VVocé se sente apto para assumir maiores responsabilidades do que as que tém
atualmente ?

( )Sim ( )Nao ( ) Maisoumenos
45. O lanche de café da manha servido pela empresa é:
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

46. Que sugestdes vocé daria para tornar a empresa um lugar melhor para se
trabalhar ?

REFERENTE A VARIAVEL SALARIO:

1. A qualidade do trabalho é considerada mais importante do que a sua quantidade?
( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido

2. O seu trabalho Ihe da um sentimento de realizacéo profissional?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido
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3. Voce se sente seguro no emprego?
( )Sim ( )Nao ( ) Maisoumenos

4. Vocé gosta do trabalho que faz ?
( )Sim ( )Nao ( ) Maisoumenos

5. A empresa recompensa 0s desempenhos excelentes de seus funcionarios?

( )Sempre ( )Quasesempre ( )Raramente ( )Nunca ( ) Nao tenho opinido

6. Vocé conhece os descontos que sé@o lancados no seu contracheque ?
( )Sim ( )Nio

7. Como vocé considera o trabalho que vocé faz na empresa? Assinale a principal
alternativa.

() Muito Importante ( ) Importante ( ) Mais ou menos ( ) Desinteressante
8. Voce se sente satisfeito em relacdo ao seu salario?

Muito Satisfeito  Satisfeito Mais ou menos Insatisfeito  Muito Insatisfeito

(1) ) (3) 4 (5)
9. Seu salério é suficiente para atender as suas necessidades basicas?
( )Sim ( )Nao ( )Emnparte
10. Sua remuneracdo é adequada ao trabalho que faz ?
( )Sim ( )Nao ( ) Maisoumenos
11. Seu horério e trabalho causam transtornos na sua vida pessoal?
( )Sim ( )Nao ( ) Nao tenho opinido

12. As condigBes ambientais do seu local de trabalho séo satisfatorias?

Temperatura ( )Sim ( )Nao
Espaco ( )Sim ( )Nao
Mobiliario ( )Sim ( )Nao
Higiene ( )Sim ( )Nao
Instalagdes Sanitarias ( )Sim ( )Nao
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Fonte: LUZ, Ricardo (2003). Gestao do Clima Organizacional pag.84-102
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ANEXO B
Questionario sobre Defini¢bes Estratégicas da Empresa

Perfil da Empresa:
Razao Social:
Nome Fantasia:

CNPIJ:

Endereco:

Bairro: Municipio:
Cep: E-mail:
Tel: Fax:
Categoria:

( ) Agronegdcio
( ) comércio

( ) Educagao

( ) Industria

( ) Saude

( ) Servigos

( ) Turismo

Data de Criagao da Empresa:
Dirigente:
Cargo:
Numero de Funcionarios:

Nivel de Escolaridade dos Funcionarios:
Superior:

2° Grau:

1° Grau Completo:

1° Grau Incompleto:

Principais Produtos / Servicos da empresa:
Produtos:

Servigos:

Mercados para os quais a empresa vende seus produtos / servigos:
( ) local

( ) regional

( ) nacional

() internacional

O A empresa possui defini¢@o clara sobre qual € o seu negocio, como vai atuar no mercado
(missdo) e quais os principios de comportamento dos seus empregados (valores)

a) ainda nao foram definidos

b) estdo definidos, mas ndo estao escritos

¢) estdo escritos e divulgados para alguns empregados

d) estdo escritos e divulgados para todos os empregados
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Justificativa: apresentar a missao e valores e os meios de divulgacao para os empregados.

a)
b)

c)

Qual a opg¢do que melhor define a participagao do dirigente da empresa em treinamentos,

cursos, seminarios e/ou congressos para aprimoramento dos conhecimentos em gestao,
nos ultimos 03 anos:

dirigente nao participou de nenhum

o dirigente participou pelo menos uma vez

o dirigente participou eventualmente (mais de 01 e menos de 03 vezes)

o dirigente participou freqiientemente (mais de 03 vezes)

Assinale a op¢do que define o envolvimento do dirigente com os empregados para

compartilhar informagdes da empresa, tais como resultados do desempenho do negdcio, a

visdo, planos de agdo, metas, etc:
ndo a nenhuma pratica neste sentido
sdo realizadas reunides/encontros raramente
sdo realizadas reunides/encontros eventualmente
sdo realizadas reunides/encontros freqiientemente e de forma sistematizada

As sugestoes de melhorias para o trabalho feitas pelos empregados sdo tratados da
seguinte maneira pelos dirigentes:

nao ha meio sistematizado para receber as sugestoes de melhorias

as sugestoes sdo analisadas e, eventualmente, respondidas

as sugestoes sdo analisadas, respondidas e implementadas (quando pertinentes) de

forma sistematizada

d) sugestdes sao analisadas, respondidas e, eventualmente, implementadas

Justificativa: citar exemplos de melhorias implementadas decorrentes de sugestoes dos

empregados:-

O Quanto a existéncia de indicadores, que permite avaliar se a empresa esta funcionando
bem:

a) ndo ha indicadores que permitam monitorar o funcionamento da empresa

b) sdo utilizados indicadores apenas para monitorar os resultados financeiros

c) sao utilizados indicadores para monitorar os resultados financeiros e de clientes

d) sdo utilizados indicadores apenas monitorar os resultados financeiros, de clientes e os

principais processos da empresa

Justificativa: citar os indicadores utilizados-

O Quanto a definicdo de metas de curto e /ou longo prazo:

a)
b)
©)
d)

ndo existem metas definidas

existem metas definidas sem vincula¢ao a indicadores
existem metas definidas para alguns indicadores
existem metas definidas com todos indicadores

14



Justificativa: apresentar principais metas, especificando os prazos para atingi-las e sua
vinculacdo aos respectivos indicador-

O Quanto a andlise critica do desempenho global da empresa:

a) ndo ha nenhum tipo de andlise de resultados

b) a analise ¢ feita com base em informagdes sem utilizacao de indicadores

c) a analise ¢ feita regularmente com utiliza¢ao de indicadores

d) a andlise ¢ feita regularmente com utilizacdo de indicadores e de forma sistematizada

Justificativa: citar a periodicidade da andlise, quem participa e exemplos de informagao e
indicadores utilizados:

O A empresa definiu com clareza onde quer chegar no futuro (visdo):
a) nao ha definicao da visdo da empresa

b) a visdo esta definida, mas ndo esta escrita

c) a visdo esta escrita e foi divulgada para alguns empregados

d) a visdo esta escrita e foi divulgada para todos empregados
Justificativa: apresentar a visdo da empresa:

O Quanto a definicao de estratégias pelo dirigente, visando atingir a visdo da empresa:

a) ndo ha defini¢do de estratégias

b) as estratégias sdo definidas com base em informagdes internas

c) as estratégias sdo definidas com base em informagdes internas e externas

d) o processo de defini¢cdo de estratégias esta sistematizado e considera informagdes internas e
externas

Justificativa: apresentar exemplos de estratégias e quando foram definidas:

[0 Quanto a elaboragao de planos de agdo, visando atingir as estratégias:

a) ndo existem planos de acdo para as estratégias

b) existem planos de aga para algumas das estratégias

¢) existem planos de aca para maioria das estratégias

d) existem planos de aga para todas as estratégias, com acompanhamento periodico, sendo
adotados agdes de correcdo quando necessario

0 Quanto ao monitoramento dos planos de acao:

a) nao hd monitoramento dos planos de agao

b) os planos de ac¢do s@o monitorados, mas ndo sdo efetuados acdes corretivas

c) os planos de acao sao monitorados, e eventualmente, sdo efetuados agdes corretivas
d) os planos de acdo sd@o monitorados, e frequentemente, sdo efetuados acdes corretivas
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OO Quais sao as agdes tomadas pelo dirigente da empresa que tornam possivel o crescimento
desta e o aperfeicoamento de seus processos administrativos e operacionais?

O O dirigente fomenta esses processos de aperfeicoamento organizacional através da sua
prépria compreensao e participagdo ?

() sim

( )ndo

O Como, especificamente, o dirigente faz isso?

O O dirigente fomenta esses processos de aperfeicoamento organizacional através da
participagdo de outro (s) membro (s) da empresa?

() sim

( )ndo

O Como, especificamente, ele (s) faze (m) isso?

O Quais sdo as forgas limitantes que impedem o crescimento da empresa?
a) especificamente em relagdo a dire¢do da empresa:

b) especificamente em relagdo aos funciondrios da empresa:

O Quais as limitagdes e restrigdes especificas que entram em agao para o crescimento €
aperfeicoamento da empresa ?
a) especificamente em relagdo a dire¢ao da empresa:

b) especificamente em relagdo aos funcionarios da empresa:
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0O Como elas se manifestam ?
a) especificamente em relagdo a direcdo da empresa:

b) especificamente em relagdo aos funciondrios da empresa:

O Que estratégias os membros da empresa perseguem para aliviar ou contornar essas
limitagoes?
a) especificamente em relagdo a dire¢do da empresa:

b) especificamente em relagdo aos funciondrios da empresa:

DATA:

NOME DO DIRIGENTE:

ASSINATURA DO DIRIGENTE:

Fonte: Fundacdo Para o Prémio Nacional da Qualidade, Primeiros Passos para a
Exeléncia, Sdo Paulo, FPMQ, 2002.
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ANEXO C
Questionario sobre Conduta dos Membros na Organizacao

Nome do Funcionario:
Funcao:
Data: 20/06/2005.

O Quais sdo as acdes tomadas pelo dirigente da empresa que tornam possivel o crescimento
desta e o aperfeicoamento de seus processos administrativos e operacionais?

O O dirigente fomenta esses processos de aperfeicoamento organizacional através da sua
propria compreensao e participagdo ?

()sim

( )nao

O Como, especificamente, o dirigente faz isso?

O O dirigente fomenta esses processos de aperfeicoamento organizacional através da
participagao de outro (s) membro (s) da empresa?
() sim ( )ndo

O Como, especificamente, ele (s) faz (em) isso?

0 Quais sdo as forgas limitantes que impedem o crescimento da empresa?
c) especificamente em relagdo a dire¢do da empresa:

d) especificamente em relagdo aos funcionarios da empresa:
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Quais as limitagoes e restrigdes especificas que entram em agao para o crescimento €
aperfeicoamento da empresa ?

c) especificamente em relagdo a direcdo da empresa:

d) especificamente em relagdo aos funciondrios da empresa:

0O Como elas se manifestam ?
c) especificamente em relagdo a direcdo da empresa:

d) especificamente em relagdo aos funciondrios da empresa:

O Que estratégias os membros da empresa perseguem para aliviar ou contornar essas
limitagoes?
c) especificamente em relagdo a dire¢do da empresa:

d) especificamente em relagdo aos funciondrios da empresa:

DATA:

NOME DO FUNCIONARIO:
ASSINATURA DO FUNCIONARIO:

Fonte: Fundacdo Para o Prémio Nacional da Qualidade, Primeiros Passos para a
Exeléncia, Sdo Paulo, FPMQ, 2002.
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ANEXO D
Testes de Identificagdo de Valores

PRIV ERSIDADE FEDERAL RURAL N0 RIG DE JANEIRO - UFRIRI
MESTRADO FROFISSHINAL EM CEST V0O F ESTRATEGIA DI NECOCTOS

Como me sinto em relagdo a equipe

Aos thpicos a seguir listados, arribua os graus 1, 2, 3 ou 4. Considere:
1= nunca 2-raramente 3 - algumas vezes 4 - freqiientemente

1. O Sou cuvide e compreendido.

2. O Sou comprometido com as decisées tomadas pela equipe.
3. O Percebo hostilidade entre as pessoas.
4

O Tenho a oportunidade de aprender sabre minha prépria pessoa (autoconhecimen-
1),

L

O Percebo a disputa pela lideranga.

6. O Tenho a oportunidade de desenvolver caracteristicas pessodis Necessarias a umtra
balho colerivo.

7. O Tenho a oportumidade de aprender sabre outras pessoas.
O Confio nos membros da equipe.
@ O Sinw-me indiferente ao wrabalho que estd sendo realizado,
10. O Odeio as informagoes, porque sao incompletas.
11. O Percebo as “panelinhas” que sdo formadas.
12. O Vejo que os mal-entendidos sao postos para debaixo do tapete,

-

13. O Aceita as diferencas individuais e aprendo com elas.

14. 00 Detesto ouvir bobagens.

15. 0 Sei ouvir.

16. O Sinto que minhas opinides nio sao levadas em consideraciao
17. O Seji falar.

18. O Sinto-me satisfeito.

19. O Perceba que ninguém sabe o papel que The cabe.

20. O Sinto-me desmaotivado.

A . Some os pontos das afirmativas 1, 2, 4, 6, 7, 8, 13, 15, 17, 18 e divida o woral por 11
. Some os pontos das afirmativas 3, 5,9, 10, 11, 12, 14, 16, 12, 20 e diada o total por 1.

Se no primeiro grupo (A) vacé obteve 3 ou 4, pode considerar-se membro de uma equipe.
S¢ na segundo grupo (B) vocé abteve 3 ou 4, pergunto-lhe: onde esta a equipe?
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Agara, rapidamente, diga-me qual delas é diterente de todas as au
tras. Seja rapido na resposta. Nao vale pensar muito,
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Voed tem, a segudr, uma lista de caracteristicas arganizacionais. Algumas delas reforem sea organizigtes -
dicianais (1 ourras, a organizagies de aprendizagem (A Ao lado de cada carastenistion eseteva o lega o g
letra A, Seu registro revelard sua percopcio quante an que seja uma arganizagan de aprendizigem,

101

0.0
13.
14,
15.
16.
17,
18.

e sdo organizagdes de aprendizagem?

Valores ¢ objetivos sdo defindos pela cipula organizacional. Eles padem ser aleancados por
obediéncia dos-membros da organizacio.

Requer pritica do didloge, da discussio e doequilibrio entre didlogo e discussin. Didlogo ¢ ex
ploraciio livre e criativa de questdes complexas. Discussio @ a apresentacio e a defesa de opis
nides diferentes.

Usa o raciocinio sistémico, aquele que apreende toda a realidade, cujas partes sio articuladas

Usa o tempo em agoes, reflexdes, acoes

Opua pela centralizacio, A edpula racioeina ¢ pensa; os demais agen. Raciocimo ¢ processo.
Pensamento & resultado do processo. AGio € pensaments na praticd,

Estimula, basicamente, a aprendizagem individual

Estumula auvidades defensivas, expressas em equipes de “superficie calima”™ ou, entio, polariza
das. Equipes de superficie calima sao aquelas nas quais os membros acham que devem repr
suasopinides conflitantes, a fim de manter o grupo unido. Equipes polarizadas sdo aguelis v

que os chefes falam, emitindo opinides profundamente enraizadas,

Valares e objerivos sao compartilhados. Ao compartilbamema chegsse por cngapomenta, Bnga
Jamento @ energia, paixao, empolgacio, fé.

Produz certezas advindas de modelos simplificadores da realidade.
Considera que famiha atrapalha

Vé nos arros cometidos oportunidades de crescimento.

Investe em procedimentos administrativos que contrelam o comporiamento das pessoas. .

Enfatiza o medo ¢ o autonitarismeo.

Provoca tensdo criativa. i
Usa todo o tempo em atividades.

Cipula e demais TRCIOCINAT, PENsSam, agaem.

Pensa a organizagao cm partes, fragmentadamente.

Usa [ranqueza participariva ¢ reflexive, Franqueza participativa consisie em exXpressarmos nos |
sas opinides. Frangueza reflexiva consiste em olharmos para dentro de noas mesmos.

Percebe n complexidade das interagoes.
Provoeca tensio emacional. i
Integra razio ¢ intuicio. l
Entende conflito como sendo uma idéia diferente.
Baseia-se, unicamente, no passacda,

Investe na melhona da qualidade do raciocinio, na capacidade de reflexao, nas descobermas gru
pais e na andlise canjunta de problemas complexos.
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Teste = Qual men tipo psicoligico?

A seguir, vorg encontrard um teste com 18 questdes designadas pelas letras A ace 5.
ada questao apresenta quatro aleernativas (1 10 11 V).

Atribua os pontos 1, 2, 3 ou 4 a cada alternativa, de modo que 4 pontos sejam atribuidos a
alternaniva que tem mais a ver com vocé e vi decrescenda de madao a atribuir 1 ponto aquela que
menos tem relacao com voce,

As alternativas de cada questao ndo deverio ter pontos repetidos. Mesmo que duas alter-
nativas parecam que significam o mesmo para vocd, ainda assim atribua pontos diferentes.

Nio hé respostas certas ou erradas.

Observe na folha de respostas que vem depois do teste que as letras correspondentes is
questdes podem ndo aparecer na ordem alfabérica. Igualmente, os algarismos correspundentes as
alternarivas podem nao aparecer na ordem numerica.

Veja a seguir um exemplo:
Questdo T - Quando tenho de viajar:

Alternativas: T1 - se o percurso € relativamente curto, prefiro ir de automovel
TII - mesmo que o percurse seja muito grande, viajo de dnibus,
T = pense logo em aviao.
TV - ndo tenho preferéncia pelo meio de transporte.

Folha de respostas:

= | —
[ i ]I_J' T 4 ll i , T.IV : |

(]

Casondo lenha divida, inicie o teste pela questio A até 5. Nio deixe nenhuma questac em
branco. Faga seguidamente, sem pular nenhuma quesrio. Naa retroceda, Vamos 14?

A Eu, provavelmente, devo impressianar as outros, come

Al () préatico e decidido.

ALl [ ) emotive e um tanto estimulador,

[ GESTAD DE PEssoas |
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AL L ) astuto e logicn,
ANV [ ] intelectualmente orientado e um tanto complexo.

B, Quando realizo um trabalho, posso:

B.I [ ) querer gqueele seja estimulante e desencadeie intensa interacio ¢ cooperagao de ou-
Lres

B.II [ ] concentrar-me para assegurar que o trabalho seja desenvalvide de forma sistemdtica e
ldgica.

B ) querer assegurar que o trabalho tenha um retorne que justifique o meu gasto de tempo
e energia.

B.IV [ ] estarmais preocupado em identificar se o trabalho aurnenta meu reconhecimento ou o
impeede,

C. A me comunicar £am os Outras, posso;

C. [ ] semquerer, expressar aborrecimenta com conversa que seja detalhada demais.

COE () mostrar impaciéneia com aqueles que expressam idéias que nao sdo claramente bem
pensadas.

CUHLL ) mestrar pouco interesse em pensamentos ¢ idéias que mostram pouca ou nenhuma
originalidade. '

C.W { ) renderaignorar aqueles que falam sobre “implicagoes a longo prazo” e dirigir minha
arencaa ao que precisa ser feito imediatamente.

D. Quando circunstancias me impedem de fazer o que quero, acho mais dril:

DL ) reverasdeficiéneias ou pontos fracos de meus argumentos ¢, em consequéncia, modi-
ficd-los.

DL { ) repensar tudo o que aconteceu e desenvolver um novo modelo de agao,

DI ) terem mente oessencial, identificar o obeticulo ou obstaculos-chave, e modificar men
planejaments, considerando tudo isso.

DIV { ) analisar as motivagbes dos outros e desenvolver um novo sentimento em relagio i si
Luagdn,

E. As vezes, acho que posso parecer acs outres como sendo:

El {1 emotve demais ou sentimental demais.
EJl { 1 eontrolado quase demais ou talver ldgica demais.

EAlIl [ ) preacupade demais com detalhes, especificidades e assuntos relacionados an “como
fazer”.

EIV( ) demasiadamente concentrado em idéias e uma pessoa um tanto dificil de entendes

F.  Quandoescreve correspondéncia comercial para uma pessoa que nac conhego, normalmen-
te eu tento:

FI ( ) esclarecer as razdes fundamentais para o contato e relacionar isto a meu objetivo em
CSCTEVET.
FIl () pbrem releva, em linguagem clara, o que quero, precisa ou espero da outra pessoa.

FAll () mosirar como meus ponios principais se encaixam numa perspectiva mais ampla.

[Processos MoTvacionars | IRl
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FIV () transmitin, pelo menos, alguma qualidade minha e meu estilo.

G Ouando confromadao por outros com pontes de vista diferentes, normalmente posso (izer
AVANgos:
Gl o0 1 vonseguindo, pelo menos, vima ou duas déias sobre os quals possamos discutin nus
tarde.
G € ) temando colocar-me no lugar dos outrps.
GUIC ) mantendo minha calma e ajudando a ver as coisas de modo simples e ldgica.

GV ) confiando em minha capacidade de trabalhar com conceitos e de reunir idéias

H. Em termos de dimensao de tempo, provavelmente, concentro-me mais eni:

Ha () wverificar se o que estou fazendo ou planejando fazer vai machucar ou perturbar os ou-
[ras,

HIl ¢ ) assegurar que qualquer coisa que eu faca seja congruente e me conduza an objetivo
que pretendo alcancar.

HIM( ) minhas acdes e envolvimentos imediatos e se eles fazem sentido hoje.
HIV () acdessignificativas a longo prazo que planejo executar e como elas se relacionam com
o ruma de minha vida

1 Ao pensar em pessoas que conhect socialmente, provavelmente devo considerar se elas:

ILr r

LI & 2

LIMN [ ) sao interessantes e diverudas,

LIV { } sabem o que estao fazendo e podem conseguir que as coisas sejam [eitas.

podern colabarar com 1déias ¢ desatios.
parecem ponderadas ¢ reflexivas,

J. Ao falar para grupos com os quais wenho pouco contaro regular, gostaria de deixar a impressao
de ser:

L1 ) umpensador que pode analisar o tipo de problema com o qual 0 grupo estd preocupado,
JIU €} um pensador de amplas dimensaes capaz de razer alguma contribuicio inovadora.

JAN {1 umapessoa pragmatica ¢ engenhasa que poderia ajudar o grupoe a solucianar seus pro-
blemas.

[ AV ) uma pessoa ativa e realista que claramente eskd em contato com as necessidades ¢ es-

tado de espinito do grupo.

L. Em encontros tensos com os oulros, ocasionalmente posso;

LI ( } perder a calma gratuitamente, expressando sentimentos, guando melhor teria sido
nin expressd-los,

Lt () ser demasiadamenre canteloso @ evitar contares que poderiam ter-se revelado com-
pensadores.

LA ¢ ) ficartio preocupado com uma dada caracteristica de uma pessoa, que deixade verou
tras menos evidentes, porém importantes,

LIV ( 1 serdominado por outros que sio talentosos e perder minha direcio.

M. Se eu ndo for cuidadosa, os outros podem, as vezes, achar que sou:

M. € ) altamente frio e inclinado a ser impessoal ou desinteressado.

MJAL (1 perseverante, apressado ou egoist.

BEEE G o vn Prssoas |
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MLIHE 3w tanto esnobe, intelectualmente supenar ou condescendente.

MAVE ) mal-humorado, excitivel ou imprevisivel.

N, Sinto-me satsfeitn comigo mesmo quando e
NL ()
% I |
MLE ) resobvo um problema, usando um método ldgica au sistemadtica,
NIML )

consigo realizar mais coisas da que planejei.

compreendo os sentimentos ocultos dos outros e reajo de modo conveniente.

desenvolve noves pensamentos ou idéins que padem ser relacionados,

0. Acho facil ser convincente quando:

O ( ) estou em cantatg com meus proprias senimentos ¢ os dos outros,

Odl { ) sou ldgico, paciente ¢ indulgente,

OdC ) vouard o ponto da questio

OV ) estou intelectualmente além das coisas ¢ levo em conta todos os fatores relevantes. |

P Gosto quanda os oulros me veem come;

Pl {1 intelectualmente dotado e com visin,
Pl () uma pessoa que sabe aonde vai e rem competéneia para chegar L.
P L ) criativo e estimulador

PV ) uma pessoa que faz as coisas e ¢ bem-sucedido.

Q. Quando um ponta importante é alcancado, sinta que & preferivel:

Q.1 () fixar-me naquilo que foi considerado eficaz antes; embora correndo mais riscos, eu po-
deria conseguir mais algumas virorias.

QI (1 serrespeitado como original, mesmo e me custar algo a curto prazo.

0.1 ) concentrar-me em conseguiro gue quero realizar imediatamente, mesmo que 1550 nao
seja de grande impacto.

QIV{ 1 serespontinec e dizer o que realmente penso,

R. Quando outros me pressionam, fico:

1 { ) demasiado emotivo, impulsivo ou capaz de ser levado por meus senomentos,
Rl { ) muito inclinado a ser analitico e critico deles

RUL{ ) preccupado demais em demonstrar agio imediata.

RV { ) inclinado a recuar para meu praprio mundo de pensamento.

5. Em situagoes dificeis, & possivel que eu fique demasiadamente envolvido:

S0 () emdemonstrar inteligéncia na solugio de problemas, ainda que os problemas sejam
de outros,

S { ) noimediato aqui e agora, conseguindo e fazendo o que eu desejo.

S0 ) no mundo dos canceitos, idéias e valores,

SV L) com os sentimentos dos outros,

[Processos Morvacionass | BRIl




Teste - Folha de resposcas

Al Al Al AV
B Bl B.II B.IV

v | i | ch cl

Gl LR | Gl GV

H.111 b1 I HLIV

LV 1111 LIl L1

NI NI NI NIV

o 0. 0.1l 0.V

IV P.IIT Pl Pl

§ = F= R = . = 90
D1l D.IV Dl I |

BN Fl EI EIV

F.1l F.IV .l EII

J.HE JIV A | AL

L1l Ll L.1I LIV

M MLIV M. M.

QI Qv Q. Qi

R.I Rl R.II RIV

s S.IV 5.0 5111

§= F= R = = = 90

Some (verticalmente) os pontos de cada coluna, na parte de cima. De-
pois, some (horizontalmente) os totais das quatro colunas, A soma desses to.
tais tem de ser 90, Se ndo der 90, & porque ou vocé errou nas contas (umacal
culadora ajuda) ou parque repetiu pontos nas alternativas do teste. Se vocé
se lembra, a cada alternativa vocé tem de atribuir 4, 3, 2 ou 1, nao podendo

repetir pontos. Faga o mesmo com as colunas da parte de baixa.

Agora, passe uma linha emvolta do maior total de cima e tambeém do
de baixo. Passou?

Bem, a parte de cima representa o funcionamento de nossa psique em
momentos de trangfiilidade, de normalidade, de paz. A de baixo, em momen:
ros de estresse, de pressio, de guerra. A parte de cima e a de baixo represen.
tam as pontas de um confinuum.

| GESTAD DE PESSONS |
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Teste — Estop to caminf da lideranga?

Voue deverd arribuir os gravs 1, 2, 3 ow4 a cacky umia das aficmagtes Fewas, Considere:

1 —nunca 2 —raraménte 3 —algumas vezes 4 — fragiicniemente

Fronmo? Al U lembrete: sejasineera. 1sso e ajudard noautoconhecimento e no aurode-
senvalvimenta,

Fonte: VERGARA, Sylvia Constante;zestéo de Pessoas, Ed. Atlas 22 Edicao.

1. | Conhege as melas glabais da empresa, seus projerts e us resultadas que ela Gbiém.
L | Mamenho-me informade sebee 03 outrossetores da empresa, suns metis e projetos, dificul-
_r.}ﬁ_@* Fralictades, .
3 Ajuco todes, incluindo meu chefe, 3 enfrenrar aovos desafias.
4. | Mamenho-me atualizada com o gue acontees no mundi. =
| 5. | Envolvo-me na elaboragio e disseminagio da missio, visdo e valores da empresa. =
&. P;El'l.:?-:b-‘.) come minha arribuicio comribul para o desejado des‘.empenh_g da emprasa,
7 Cx.)mparriillv.) informagoes com todes es membros de minha equipe.
8. | Buseco significado em meu trabalho e procuro fazer com que os cutrostambem G busqueni.
& | Fago aliangas cam pessaas de aurros setores, dentra ou fora da emipresa, de modo a atingir |
metas que possam beneficiar a todos,
10. Ca.;usidem que, enquantd estiver na empresa, tenho de ser comprometido com ela.
11. | Procure ocuvir o ponio de vista de olrras pessoas, miesmo quando discordo dele.
12 | Admiito que tenho muita 2 aprender e, portantd, a desenvolver-me. ]
13, | Esfarco-me para queas realizacies inovadoras da empresa seiam bemesucedidas. _]
i Vejocrises, inserrezas; turbuléncias soma oporrunidades para aprendizagent e rT1_|:|da ncas. _ I
15, | Reconhego gue minhas decisbes saoaletadas por sentimentos.
16, | Reconhego @ recompense aqueles que contribuem para o sucesso da empresa,
17. | Procure aprender o mdximoe possivel sobre problemas ¢ com eles, independentemente de
visualizar-lhes ou ndo uma solugio.
18. | Busco ser criativio.
19 | Envolvo pessoas de vdrios niveis na realizacio de mudangas e decisdoes importantes. .
20. | Crio siwagies que estmulam o crescimento de individuos e grupos.
21, | Tenho atitde pasitiva diance das dificuldacdes.
22, | Uso palavras de estimulo quande os resultados nao sao sausfaténos, de modo que wdos
 possam aprender com © erro.
23, | Escuto 2 opinido da equipe, sempre estimulando os eolaboradores a pensar. participar e as-
sumir novos desafios,
24, | Valorizo os sencimentos das pessoss com @5 quals rabadho e a5 estimula a fozérem o mes:
me.
25, | Pracuro-ter alvo astral,
26, | Siivatalisar a enérgia das pessaas da empresi para a solughio de problémas e piira 4 realiza-
gio dos prajetos da empresa. - -
27, | Sou cooperativi, leal, &Sico o janiars promelo alga que niio posse cumprir.
28. | Tenho humiléade salicignie para aceiiar meus pontes fFacos, bem comao as o s,
29 | Buseo superar metas. o
A0 | Procurs erar naempresa wim ambieme de trabalho estinnulanie e desafiador, |
Some o 1ol de pontos
Divida par 30
Re=ultada ! !
e e e T =
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