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REFERENCIAIS CONTEXTUAIS

Este trabalho se insere na problemdtica de gestao empresarial e busca de vantagens competitivas.
No decorrer dos dltimos anos, a intensificacdo da concarréncia fevou a renovacao ou ao
desenvolvimento de metodologias de gestao, visando responder aos novos desafios do processo
concorrencial. Estas metodologias, seus autores e consultores “disputam” a alengao dos gerentes
e se cncontram espalhadas em literatura das dreas de lideranca, plancjamento, qualidade,
administracao, psicologia organizacional, economia, marketing etc. Porém existe uma lacuna no
estudo sobre suas reais abrangéncias, o que dificulta o estudo de suas aplicacoes de forma
integrada, como uma metodologia Unica de gestdo empresarial.

As duas dltimas décadas testemunhou mudancas significativas que influenciaram o ambiente de
trabalho e a gestao empresarial (Erez 1993):

- Globalizagao da atuacao da empresa para mercados internacionais e 0 consequente acirra-
mento da competitividade ¢ da busca de vantagens compelitivas sustentaveis;

- Aliangas de todos os tipos entre empresas, tais como: aquisicoes, joint-ventures, mergers,
franchising, subcontralacdes (terceirizacoes) etc;

~ Restruturagoes organizacionais, tais como: downsizings, rightsizings, descentralizagoes e
centralizagoes, unidade de negdcio autbnomas etc;

- Transformagoes na forma de trabalho, tais como: qualidade lotal, gestao participativa, foco
no cliente, trabatho em equipe, empowerment etc;

- Crescimento da importincia da fungao prestacao de servigos em qualquer tipo de negocio.
E o préprio crescimento do setor de prestacao de servicos.

~ A propria era da informagao, com o desenvolvimento da tecnologia e sistemas de informacoes
e telecomunicagoes, transformando ou eliminando diversos postos de trabalho, a transfor-
magdo da forma de trabalho, a obsolescéncia mais ripida de pessoas, conhecimentos e
competéncias;

~ Forgas financeiras nos mercados, tornando os acionistas e investidores mais exigentes com o
retorno financeiro, tornando menos estaveis o fluxo de investimentos e diminuindo o
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investimento dos mercados produtivos para o de exclusiva remuneracao de capital (imercado
{inanceira);

— Unificagao e separatismo na arena politica, formando blocos econdmicos e novos mercados
consumidores.

Entdo, para ser bem sucedido atualmente, um Sistema de Lideranca & Cestao que integre
disciplinas gerenciais complementares, assegura vantagens compelitivas sustentdveis ¢ mais dificeis
de serem superadas. O Sistema de Lideranca & Gestao C.R.LA.R., concebido desta forma, vem
sendo utilizado desde Agosto de 1991, estruturando de forma pratica os fundamentos das Learning
Organizations (Senge 1990).

Os principais referenciais desse Sistema de L&G se dividem em:

- referencial sobre vantagem competitiva,
- referencial sobre integracdo de disciplinas de gestao,
- referencial sobre aprendizado continuo, mudanca ¢ cultura.

No referencial sobre vantagem competitiva temos

Porter (1980), analisou as 5 Forgas que atuam em cada industria e que determinam vantagens
competitivas. E que impor barreiras para cada forga seria uma forma de se sustentar vantagens
competitivas.

Pelo referencial Shumpeteriano (Possas 1988), a inovagdo e ruptura da relevancia de busca de
vantagens competitivas, sdo expressas na obten¢ao de um diferencial de carater sustentdvel e
lucrativo. A instabilidade endégena do processo de inovacao, exige constante revisio ¢ adaptacao
das estruturas e metodologias gerenciais, que devem ter como referéncia a propria dindmica da
inovagao no sentido ampio, englobando inovagées de processos e produlos.

A esse respeito, cabe ressaltar que as inovagbes dos processos produtivos de gestao, tém a
caracteristica de exigirem usualmente um menor volume de recursos de investimentos, compara-
tivamenle aos recursos necessérios para inovagoes dos produtos ou de ampliagao da capacidade
produtiva, Além disto as inovagdes nos pracessos sao dificilmente copidveis pelos concorrentes,
porque estio diretamente vinculadas as competéncias internas das empresas. Estas competeéncias
internas sdo as responsdveis pela obtencio de produtos ou servigos diferentes a partir de recursos
iguais (Penrose, 1962). As vantagens competitivas obtidas em inovagdes em processos sao lentas,
pois sdo construidas a partir de transformagdes na cultura organizacional, ao mesmo tempo que
sdo sustentdveis e dificeis de copiar.

Pfeffer (1994), analisou que o principal recurso da empresa sdo seus colaboradores. A forma com
a qual seus conhecimentos & competéncias sao desenvolvidos e seus talentos administrados,
constituem vantagens competitivas dificeis de serem superadas. Principalmente, porque sao
renovavels.
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Recentemente autores como Toffler (1990) em “Powershift, Drucker {1995) em “Administrando
em tempos de grandes mudancas”, Rifkin (1994) em “O fim dos empregos”, dentre vdrios outros,
concluiram que o conhecimento é a vantagem competitiva do terceiro milénio.

No referencial sobre integracao de metodologias temos

Chiavenato (1993), apesar de seu contelddo académico, observa que estas metodologias surgiram
em movimentos estudados pela Teoria Geral da Administracao. Seu trabalho introduz o conceito
de “escolas de administragao”. O aparecimento de cada uma surge, quase sempre, como uma
critica ou aproveitamento das experiéncias das antecessoras.

O Planejamento de Longo Prazo antecessor do Planejamento Estratégico nasce na “escola”
neo-cldssica, com a Administracdo Por Objetivos. A medida que experimentou dificuldades na
realizacao de seus planos, verificou-se a necessidade de incorporar principios da “escola” com-
portamental, que surgia naquela época. Ainda assim, cstes planos falhavam em considerar a
complexidade do ambiente em que a empresa se inseria, evidenciando-se a necessidade de
incorporar os principios das “escolas” contingencial e sistémica, assim que suas caracteristicas
passaram a ser conhecidas. Estas transformagdes porporcionaram o nascimento do que hoje
conhecemos comao Administracao Estratégica. Esta, por sua vez, inclui o posicionamento e
plancjamento estratégicos, que consiste nas andlises internas (farcas e fraquezas) e externas
(oportunidades e ameagas), que constréi as condiges para a focalizagdo de uma visdo de futuro.
Contudo, nao incarpora os beneficios das disciplinas compaortamentais, que contribuiriam, pelo
menos, na etapa de negociacdo das metas e nos aspectos das pessoas que realizardo as atividades
do Plano Estratégico. Também nao aproveita o beneficio da GQT de estruturar o levantamento de
indicadores-chave, garantindo o equilibrio da atengdo aos atores organizacionais’ e tornando mais
facil o desdobramento das metas, pelos niveis hierdrquicos da organizagdo. A GQT estrutura a
logica de indicadores, que serdo utilizados nas andlises internas e externas do Planejamento
Estratégico.

(O CEQ-Controle Estatistico da Qualidade e o CQT-Controle da Qualidade Total, mais recentes,
nascem na “escola” estatistica, voltado & otimizagao das linhas de produgin. Com scu sucesso
comprovado, associado ao milagre Japonés, pretendeu-se extendé-lo para as demais dreas da
empresa, quando entdo enfrentou dificuldades. Foi preciso transforma-los num modelo de gestao,
que passou a ser conhecido como Gestao pela Qualidade Tolal, que incorporava aspectos das
“escolas” comportamental, administragio cientifica e relagdes humanas, que ja estavam bem
desenvolvidas naquela época. A preocupagdo com as relagdes humanas da GQT se evidenciava
no seu principal fundamento, que cra o equilibrio do atendimento da satisfagio das necessidades
dos atores organizacionais. A preocupacio com o meio ambiente representada pela comunidade
vizinha, vem do aproveitamento de conceitos contidos na “escola” sistémica. A “escola” neo-clas-
sica também influenciou esta metodologia, no sentido de incorporar os principios da Administracao
Por Objetivos.

1 Atores organizacionais sio vs clienles, 0s empregados, os acionislas e a comunidade vizinha que habita nas
proximidades de sua empresa.
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A GQT traz a preocupagao com a melhoria continua, no entanto, ndo aproveita as técnicas de
Planejamento Estratégico, que auxiliam na garantia de uma melharia continua referenciada ao
mercado, que é o que garante a sobrevivéncia da empresa.

[stas duas importantes disciplinas também nao parecem se preocupar com a forma com a qual a
empresa estd estruturada (organizada). O Desenvolvimento Organizacional e a Re-[ngenharia
representam esta preocupagao e nasce na “escola” comportamental, que por sua vez sofreu
influéncia das “escolas” das relagées humanas, neo-classica, burocrética e estruturalista. Por sua
vez, estas escolas nao aproveitam os beneficios da GQT, no que tange a gestao de seus processos
e afericao de resultados. O D.O. também poderia estar relacionado as aliangas estratégicas, que
podem ocorrer durante o posicionamento estratégico da AE; e ainda poderia ser uma forma de
garantir o sucesso no cumprimento dos Planos Estratégicos.

QOu seja, nesse referncial fica evidente as lacunas e consequentes oportunidades de integracao
dessas disciplinas, e que todas elas se acoram e sdo aperfeicoamentaos das “escolas” da Teoria Geral
da Administracao.

No referencial sobre aprendizado continuo, mudanca e cultura temos

A principal dificuldade experimentada na implementagio dos processos de mudanga, foi que as
empresas ndo entenderam que, mais importante que um conjunto de ferramentas gerenciais, €
“instalar” uma cultura de aprendizado continuo. As metodologias modernas indicam a importancia
da melhoria continua, que nada mais é do que o préprio aprendizado continuo, porque aquilo
que nao se aprende, tornamos a errar.

Senge (1990} formulou 5 disciplinas que representam uma organizacao de aprendizado continuo,
que fundamenta o Sistema de Lideranca & Gestao das OBC.

As obras de Toffler, Drucker e Ritkin também apoiam a preservagao da vanlagem competitiva
conhecimento, através de uma organizagao baseada em aprendizado continuo.

Conclui-se da definicao de cultura organizacional de Schein (1992}, que os pressupostos gue
constréem os elementos da cultura de uma organizagao, emergem do enfrentamentao de problemas
de adptacao externa e de integragdo interna pelos quais a empresa passa. Estes problemas sao
oriundos das mudangas no ambiente externo e interno na organizacao, que pressionam a empresa
e sua cuitura & mudar se adaptando as solicitagdes desses ambientes.

Entao

Foi baseado nas escolas de administracio (Chiavenato), da busca de vantagens compctitivas
sustentaveis e renovaveis, da inevitabilidade da mudanga e o consequente aprendizado continuo
que ela exige e na experiéncia gerencial do autor, que evidenciou-se a possibilidade da adaptagao
e integracio de disciplinas em um dnico Sistema de L&C. Constitui-se, portanto coma resultado
do estudo o Sistema de Lideranca & Gestao C.R.LA.R.
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O CICLO DE APRENDIZADO CONTINUO

O aprendizado continuo consiste na estruturagao e sistematizagdo de um processo de aquisicao,
assimilacio e transmissdo de conhecimentos. O ciclo C.RJLA.R. é uma forma de representar este
processo. Esse ciclo pode ser ilustrado pela FICURA a seguir, girando no sentido hordrio.

A|C
| | R

o ciclo C.RLAR. signilica:

€ |ONHECIMENTO

R |ISCO B
! NOVACAQ

A |DAPTACAQ

R |eCRIAR

O CONHECIMENTO

Esta etapa representa os fundamentos das Learning Organizations (Senge 1990}, O Sistema de
Lideranca & Gestao C.R.LA.R. atua, principalmente, auxiliando a organizagao ¢ cada membre dela
a aprender a aprender, sé assim pode-sc estar preparado para enfrentar as rdpidas mudangas,
que o ambiente ¢ o mercado provocam a sua organizagao. tstas mudangas poderao se manifestar
na forma de inovagoes de produtos, servigos, processos e tecnologias (Possas 1988). Esta dimensao
é um forte elemento de construcio de vantagens competitivas mais perencs, ou seja, sustentaveis
e dificeis de serem superadas pelos concarrentes. O conhecimento tambg¢m exerce forte influéncia
sobre os elementos de cultura organizacional: missao, visdo, valores, crengas, mitos, principios,
ritos, herdis etc,

A FIGURA a seguir ilustra como O Sistema de L&G C.R.LA.R. classifica a dimensao conhecimento:
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Conhecimento Estrutural

Representa o conhecimento adquirido desde que nascemos. Se concentra eminentemente antes
da estruturacio da profissao. Responde pelo nossos elementos de cultura individual {valores,
personalidade, cardter etc), por conseguinte, sao muito dificeis de screm mudados. Se subdivide
em:

_ Educacional: constri-se a partir das escolas bdsicas de primeiro ¢ segundo grau, bem como
a educacao familiar, o relacionamento com parentes e amigas Mais Proximos ¢ pessoas que
inspiram referenciais de experiéncia de vida.

— Sécio-Cultural: constréi-se a partir da interacao com o ambienle (regido geogrdlical em que
nascemaos, vivemos nossa infincia e adolescéncia.

— Vivencial: representado pelo aprendizado sobre nossos erros e acertos ao lidar com o0s
problemas do dia a dia, ou seja, 0 que chama-se de experiéncia de vida.

Conhecimento Profissional

Representa o conhecimento que adquirimos na estruturacdo de nossa profissao ¢ gue serd
“trocado” pelo salrio que a empresa pagara. Este tipo de conhecimento se inicia antes do ingresso
ao mercado de trabalho e continua por toda a vida do profissional. Se subdide em:

- Tebrico: ¢ o conhecimento profissional adquirido nas instituicoes de ensino profissional.
Quase sempre eminentemente tedrico, a despeilo de eventuais simulagoes da realidade de
trabalho em laboratério e estdgios supervisionados.

_ Pratico: é o conhecimento tedrico que foi possivel ser praticado, aprimorado ¢ consolidado
no ambiente de trabalho.
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— Especializado: representa o aprimoramento aprofundamento do conhecimento profissional,
que pode se dar de forma tedrica ou prética, por exemplo: 0s cursos de especializagao,
pos-graduagdes, mestrados e doutorados.

Conhecimento Organizacional
Representa o conhecimento adquirido apds o ingresso a uma organizagao. Se subdivide em:

— Especifico do negdcio: representa o conhecimento sobre o ramo de atividade do negécio da
empresa.

— Cultura Organizacional: representa a influéncia sobre cada individuo do aprendizado que
constroi os elementos e pressupostos da Cultura Organizacional da empresa.

— Sistema de Lideranga & Gestao: representa o conjunto de disciplinas explicitas e implicitas,
que moldam o estilo dos dirigentes na condugao do negécio da empresa.

O RISCO

A RACIONALIDADE LIMITADA ¢ o conceite que postula que nunca se dispord de lodas as
informacoes necessarias, para se tomar decisdes sem correr nenhum risco. Portanto, o risco sempre
estard presente no processo decisdrio e de estabelecimento de desafios. Esta caracteristica serve
para adequar o conceito de decidir baseado em fatos e dados, uma vez que nem sempre se
conhecera todos os fatos e dados necessarios para se decidir livre de riscos.

O risco sempre precedera as Inovagoes. Ou seja, serd sempre necessdrio se arriscar para gque as
inovagoes ocorram. Esta € uma das condigbes para uma empresa ser bem sucedida no modélo
capilalista, ou seja, de estar sempre se arriscando para continuar crescendo, se capitalizando, se
diversificando ¢ ampliando sua fatia de mercado etc. Este crescimento continuo deve ser de forma
sustentada, como serd discutido na dimensao adaptagao do ciclo C.R.J.A.R., mais adianie.

A INOVACAO

A inovagao € o que impulsiona a mudanga. Sendo um resultado provavel do investimento em
conhecimento, a inovacao se aplica tanto a produtos como para servigos e processos. Qualquer
tipo de empresa possui processos e servigos que podem ser melhorados (inovadosj continuamente,
mesmo quando nao € caracteristica a introdugdo de modificagdes a nivel do produto, devido a
seu ciclo de vida.

A inovacio ¢ o centro do ciclo C.RILA.R. da mesma forma que o lucro, pode ser considerado o
centro do capitalismo. O grau de inovagdo no produto certamente implica na dificuldade deste
ser copiado, estabelecendo vantagens competitivas e lucro & empresa. Quanto maior o grau de
inovacao e mais dificil de ser coptada, mais tempo a vantagem competitiva permanece, definindo
um monopélio temporério. Este monopdlio temporério deve proporcionar capitalizagio suficiente,
para financiar futuras inovagdes (correr riscos novamente), antes que as concorrentes consigam
reproduzi-las.
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O grau de inovagio a nivel de processos constréi vantagens competitivas sustentaveis, de menor
capacidade de investimento e mais dificeis de serem copiadas, comparativamente as inovagoes
nos produtos (Possas 1988). Por exemplo, nos mercados cujos produtos nao se destacam pelo
aspecto de seu grau de inovagao, ou a inovagao s aconlece depois de um longo ciclo de vida do
produto. Sdo exemplos de tnovagbes em processos: a reducao de desperdicios, a melhoria de
métodos de trabalho, a aplicacio de materiais alternativos, as tercei rizacoes, as aliangas cstrategicas
entre empresas; que resultariam em consequente reducao dos custos, podendo até reduzir o preco
do produto efou ampliar a margem de lucro, tornando a empresa mais competitiva, ampliando
sua fatia de mercado. Pode-se assumir entao, que existe relagao entre grau de inovacao e lucro.

Fsta dimensdo também esta dirctamente ligada ao que impulsiona as empresas visionarias {Collins
& Porras 1995). Empresas visiondrias estao sempre na vanguarda, inovando seus produtos e
processos, nao se incomodanda tanto com o empenha de seus concorrentes. Sua postura nao 50
garante, mas amplia sua fatia de mercada, quando ndo cria novos mercados. Sua posican, guase
sempre de lideranca, ¢ uma consequéncia e nao seu abjetivo. Seu planejamento nao se restringe
4 uma melhoria da situacao atual, mas de ousar metas desafiadoras e. as vezes, aparentemente
irrealizaveis.

ADAPTACAO

Apos qualgquer Inovagao € comum que 0s Processos € 05 mercados experimentem perturbagoes.
A etapa de adaptagio serve para resgatar a previsibilidade necessdria dos processos da empresa,
para manter a nova condicdo de exceléncia conquistada, sustentando futuras inovagoes. Processos
previsiveis permitem a sustentacao de niveis de desempenho conquistados, através do estabeleci-
mento ¢ cumprimento de metas e objetivos estrategicos.

Também é vital na consolidacio e reforgo dos elementos de cultura organizacional, apos 0s
processo de mudanga, quando mais importante do que transformar a cultura passa a ser reforga-ia
e integrd-la (Trice ¢ Beyer 1993).

O RE-C.R.ILAR.

Simboliza retornar ao inicio do ciclo C.R.LAR., ou seja, a elapa de aquisicao de novos conhecr-
mentos, gue possibilitardo novas idéias, que demandardao novos riscos (investimentos), que
poderio resultar em inovagbes, agora que as Gltimas inovacoes estao sustentadas pela etapa de
adaptacio. Esta é outra forma de implementar o aprendizado continuo sustentado (Senge 1990).



1S COSTOS ¥ SU RELACION CON LA PRODUCTIVIDAD 49

ESTRUTURA DO SISTEMA DE LIDERANCA & GESTAQ DA OBC

O Sistema de Lideranca & Cestao C.R.LA.R. nao é um substituto das disciplinas de gestao que
integra. Foi o resultado do estudo, de quais disciplinas precisariam ser aplicadas, para auxitiar a
empresa a compor um Sistema de Lideranga & Gestao, compativel com a nova maneira necessdria
para se conduzir um negécic a exceléncia empresarial no Terceiro Milénio. Trata-se, portanio, de
um agente adaptador, integrador, estruturador e sistematizador das disciplinas que o compdem.

Constituem-se disciplinas medulares do Sistema de Lideranca e Gestao C.R.LAR.:

1. A Gestao pela Qualidade Total, que dentre outros beneficios, incorpora a focalizagao ao
atendimento equilibrado da satisfacao das necessidades dos atores organizacionais, bem como
o fundamento da melharia continua, através da determinacao dos indicadores de desempenha
dos processos da empresa ¢ da sistematizagao do seu controle, previsibilidade e melhoria. A
medida que se aprende sobre como garantir o controle, previsibilidade e melhoria dos
processos, estamos organizando a empresa a aprender continuamente.

2. A Administracao Estratégica auxiliard o posicionamento cstratégico da empresa, através de
diagndsticos internos, externos e andlise de cenarios, delerminando seus pontos fortes e fracos,
suas oportunidades ¢ ameagas. Alids o Benchmarking é uma técnica particularmente dtil nesta
clapa de posicionamento estratégico. A parlir dai constréi-se o PPA-Plano Periddico de
Atividades, com as agdes que manterdao ou reforcardo os pontos fortes, diminuirdao ou
eliminardo os ponlos fracos e as ameagas ¢ aproveitarao as oportunidades, priorizando
conforme a disponibilidade de recursos da empresa. A medida que se acompanha o sucesso
do cumprimento destes PPA’s e se procura cumpri-lo em sua integra, estamos organizando a
empresa a aprender conlinuamente, preservando uma permanente visao de futuro.

3. A Gestao Estratégica de Custos integra-sc nos PPA’s resultantes da Administragao Fstrategica,
determinando a ligacao entre as estratégias, que garantirdo a competitividade e sobrevivéncia
da empresa, com os recursos financeiros a serem destinados para sua realizacao. A medida
gue se analisa o grau de sucesso do cumprimento orgamentadrio, estamos organizando a
cmpresa a aprender continuamente.

4. A Administracao de Marketing consiste basicamente em se gerir o mix de marketing que
composto dos seguinles parametros: preco, praga, produto e promogao; que incorporam a
focalizacio do mercado e a dinamica de sua competitividade. O PRECO se refere as promogoes
de vendas, preco do produto, margem de lucro, descontos, subsidios, credidrio etc. A PRAGA
se refere a segmentacao do mercado, acs canais de distribuicao, logistica, estogue, transporte
etc. O PRODUTO se refere 4 sua qualidade intrinseca, caracteristicas, garantias, embalagem,
marca etc; possivel também gragas a segmentacio de mercadoe. F a PROMOCAQ se refere a
meios para a venda do produto. Por exemplo a propaganda e publicidade para atender a cada
segmento de mercado. A Gestae pela Qualidade Total pode contribuir desde a segmentagan
de mercado, a melhor determinacdo das caracteristicas e atributos do PRODUTO, atraves dos
requisitos de qualidade intrinscca com toco no cliente. Algumas técnicas como KANBAN ¢
JUST-IN-TIME podem ajudar no que se refere a PRACA. O posicionamento estrategico
proporcionado pelo Plancjamento Estratégico, pode contribuir no sentido de arientar os
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esforcos de PROMOCAQ, através dos pontos fortes e fracos e das oportunidades e ameagas
da empresa. A Gestao Estratégica de Custos e a Gestao pela Qualidade Total podem ajudar a
melhor determinacio de PRECO. A medida que se verifica a resposta do mercado a adminis-
tracao do mix de marketing, estamos organizando a empresa a aprender continuamente.

5. A Tecnologia da Informagdo determina a base da competilividade de uma empresa. A
Arquitetura da Informagdo, que modelard os fluxos de informacao ¢ dados, permitird que se
representem os macrofluxos do processo do negocio e se organize a base de informagoes da
empresa. Aqui se estrutura a base de conhecimento do processa decisério da empresa. Dados
e informacdes que ajudam a empresa a manter seu aprendizado. Esta mesma cniasc se observa
nos critérios de exceléncia dos prémios de qualidade existentes no mundo, bem como nos
requisitos das normas 150-9000.

6. O Desenvolvimento Organizacional proporciona ao Sistema de Lideranca & Gestao a
qualidade de reorganizar a empresa cm resposta as constantes solicitagoes do mercado,
promovendo transformages culturais e estruturais para ajuda-la a acompanhar estas mudan-
cas, sempre que for necessario. Nas atividades de Benchmarking costuma-se vislumbrar
oportunidades de aproveitamento de sinergia entre empresas, quc serd tratado como um dos
elementos motivadores de Aliancas Estratégicas. Essas, no entanto, costumam implicar em
choques culturais, que deverao ser tratados através do DO. Ele consiste na determinagdo de
urm marco situacional (como a empresa esta), um marco doutrinal {principios balizadores que
deverao ser orientadores no processo de transformagaol e um marco referencial {o que a
empresa precisa ser, em que ela deve se tornan. A Gestdo pela Qualidade Total e a
Administracio Estratégica auxiliardo na determinagao dos marcos situacionais, doutrinais ¢
referenciais. A Re-Engenharia (ou restruturagao) ocorrerd quando o processo de transtorma-
cio cultural planejado pelo DO, for insuficiente para garantir as transformagoes, que a empresa
precisa sofrer, para continuar no mercado. O DO é, portanto, a reorganizagio da empresa,
motivada pelo seu aprendizado de como transformar ¢ adaptar sua cultura e estrutura, para
continuar competitiva.

7. A Administracio de Conhecimentos & Competéncias representa a forma com a qual as
Organizagbes de Aprendizado Continuo administram 0s talentos de scus colaboradores.
Fmbora ainda nao se conheca empresas que apliquem esta disciplina, o autor acredita que a
construcio de redes (networking) de conhecimento e competéncias internas ou exiernas a
empresa, proporcionariam vantagens competitivas dificeis de serem superadas peios conco-
rrentes. A Administracao de Conhecimentos e Competéncias surgiria como uma sistematizagao
da assimilacao, desenvolvimento e disponibilizagio de talentos.

Os aspectos discutidos acima, reunem evidéncias suficientes para se aproveitar as conveniéncias
em se ter um Sistema de Lideranca & Gestao, onde estas disciplinas estejam adequadamente
integradas, de forma a orientar a empresa a seguir os fundamentos das Organizagoes Baseadas cm
Conhecimento - Learning Organizations {(Senge 1990).
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Para entender que fundamentos seriam esses, Garvin (1993) reuniu algumas definigoes sobre
Learning Organizations:

. Organizagbes onde as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resulta-
dos que elas realmente desejam, onde padrdes de pensamento novos e mais amplos sao
nutridos {estimulados), onde a cooperacio é estimulada ¢ onde as pessoas cslao continua-
mente aprendendo como aprender juntas (Senge 1990).

— O processo de melhorar (aprimorar] agBes através de um melhor conhecimento e entendi-
mento (C. Marlene Fiol & Marjoric A. Lyles, “Organizational Learning”, Academy of Mana-
gement Review, October 1985).

— Uma entidade aprende se, através do processamento de informagdes, a abrangéncia de scus
comportamentos potenciais é mudada (George P. Huber, “Organizational Learning: The
Contributing Processes and Literatures”, Organization Science, February 1991).

— Organizagdes sio vistas como Learning Organizations, quanda transformam a historia em
rolinas que guiam o comportamento (Barbara Levitt & James G. March, “QOrganizational
Learning”, American Review of Sociology, Vol. 14, 1988).

— Aprendizado Organizacional € um processo de identificar e corrigir erros (Chris Argyris,
“Double Loop Learning in Organizations”, Harvard Business Review, September-October
1977).

— Aprendizado Organizacional ocorre através de percepgoes compartilhadas e modélos men-
tais ... construidos no conhecimento e experiéncia passados, isto ¢, na memdria (Ray Sata,
“QOrganizational Learning - The Key to Management Innovation”, Sloan Management Review,
Spring 1989).

— Uma Learning Organization é uma organizagao capaz de criar, adquinir e transferir conheci-
menlo e capaz de modificar seu comportamento para refletir novos conhecimentos e insights
(David A. Garvin, “Building a Learning Organization”, Harvard Business Review, July-August
1993).

Uma Learning Organization é, portanto, especialista em 5 principais atividades:

— Resolugdo sistemadtica de problemas,

— Experimentacio de novas abordagens {approaches),

~- Aprendizado com base em suas proprias experiéncias e historia,

~ Aprendizado a partir das experiéncias e melhores préticas de outras empresas
(benchmarking) e

— Transferéncia de conhecimento rapida e eficaz por toda a organizagao.

A estrutura bésica do Sistema de Lideranca & Gestao C.R.LA.R. consiste em 4 ciclos de P.D.C.A..
O ciclo do P.D.C.A. nasce das famosas Funcoes Universais da Administragao (Chiavenato 1976):
P: prever e organizar, D: comandar e coordenar e C+A: controlar; representando o que
modernamente se convencionou como melhoria continua. A melhoria continua significa que
qualquer processo deve ser planejado antes de ser executado. Precisa ser monitorado, o que nao
se mede nao se gerencia. £ finalmente, precisa ser melhorado em funcao das nao conformidades
verificadas.
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As etapas P, D, C e A, que giram no sentido hordrio, significam:

ETAPAS
P PIAN PLANEJAR + ORGANIZAR + PADRONIZAR
D Do TREINAR + FAZER = EXECUTAR = IMPLEMENTAR
C CHECK MONITORAR = VERIFICAR = ANALISAR
A ACT AGIR CORRETIVAMENTE + BLLOQUEAR

O Sistema de Lideranca & Gestao C.R.LA.R. consiste na integracao das disciplinas medulares, ja

apresentadas, conforme ilustra os 4 ciclos do P.D.C.A. da FICURA a seguir:

DFS &
TECHOL DA
DE

INONG AL IPES

-
/nnarmwz:c.la
# 1560 5200
o Nk
T EEKEYSL

ERRYEC CHED B

frnpgerrg RAW T NI G

TRENAR

it




£S5 COSTOS Y SU RELACION CON LA PRODUCTIVIDAD 53

Em torno das disciplinas medulares ilustradas na FIGURA anterior, “gravitam” {se integram) as
disciplinas “satélites” nos niveis do C.R.LA.R., onde sao potencializadas, conforme apresenta a
TABELA a seguir:

NIVEL 1 - MAIS INTERNO
[ ] Método Adizas de Administracéo - P.A.E.L
[ ] LS-Lideranga Situacional
[ ]Llideranga Transformadora
[ ] AT-Analise Transacional
[ 1PNL-Programagéo Neuro-Linguistica
[ ] Técnicas de Psicodrama
[ ] CO-Cultura Organizacional
[ 1LO-Leaming Organizations
[ ]ENDOMARKETING
[ ] MASP-Metodologia de Andlise e Solugda de Problemas neste nivet

NIVEL 2
] Gestaw pela Quadidade Total (implantagio da GQT pela geréncia da rotina)
| Téenicado s W2 H
1 150 9004
I AL-Arquitetura da Informagao
1 DFD-Diagrama de Fluxo Je Dados
| AE-Andlise Estruturada
{ MI-Modclagem de Dados
| §5- Seiri-Seiton-Setso-Seiketsu-Shirsuke
| DFQ-Desdobramento da Fungdo Qualidade ((GCAMS)
{ CEP-Controle Estalistico Je Prucessos
| RELSIST-Relatdrio Sisterndtico de Desempenho
| CQ-Circulos de Controle da Qualidade
| Total Productive Management
| KANBAM
| Peha- Yoke
| Just-In-Time
1 Oa Job Traming
1 Total Quality Control
! Andlise de Valor {E V. 1.8
| Méredo de Tagushi

] MASP -Metodulogia de Andlise e Solugdo de Prublernas neste nivel
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NIVEL 3
[ ] Administragao Estratégica (Planejamento Estratégice)
[ ] Aliangas Estratégicas
[ ] GPD-Gerenciamento Por Diretrizes ou Geréncia das Melhorias (da GQT)
[ ] F.O.F.A. (8.W.0.1)- Forgas, Oportunidades, Fraguezas e Ameagas
[ 1 Analise de cenarios
[ ] As 5 forgas gue atuam na indistria e as Estratégias Genéricas do Michael Porter
[ ] CW-Customers Window (Analise Bidimensional) e Pesquisa de Satisfagao dos Clientes
[ | BENCHMARKING (INTERNO, COMPETITIVO, CLASSE MUNDIAL, PARALELO).
[ ]Andlise de Valor (E.V.T.E.)
[ ]Método de Tagushi
[ 1 CATCHBALL
[ ]Técnicado 5 W2 H
[ ] PNQ-Avaliagao pelos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
{ 1 PMG-Planc de Melhoria da Gestao {do Processo de Lideranca & Gestao)
[ ] PPA-Plano Periddico de Atividades
[ ] PDRH-Piano de Desenvalvimento de Aecursos Humanos
[ ] DM-Diagrama da Matriz
[ 1 EM-Estabelecimento de Metas

{ ] DIA-Desdobramento Integrado de Agdes {diagrama da arvore) e GDP-Gerenciamento de Desempenho de
Pessoal ou Sistemas de Avaliagio de Desempenho

[ 1 GM-Gerenciamento de Metas
{ ] Gerenciamento das Melharias (da GQT)
[ 1 KAIZEN

[ ] MKT-Marketing Estratégico e Estratégias de Marketing (PRODUTO, PRACA. PREQO, PRCMOGAD - LIDER,
DESAFIADOR, CLONADOR, NICHO - segmentagao/pesquisa)

[ ] RELP.P.A_{Relatdrio de 3 Geragdes)

[ ] MASP-Metodalogia de Andlise & Solugao de Problemas neste nivel
{ ] P.A.E.L-Método Adizes de Administragao

[ 1LS-Lideranga Situacional

[ ]lideranga Transtormadora

[ ] AT-Analise Transacional

NiVEL 4 - MAIS EXTERNO
| 1Método Adizes de Adminisirago - O ciclo de vida das organizagdes
| ]LS-Lideranga Situacional
[ ] Lideranga Transformadora
[ ] AT-Analise Transaconal
{ ] PNL-Programagao Neuro-Linguistica
| } BO-Desenvolvimento Organizacional
| ] Alangas Estralégicas
[ 10 Processo de Mudanga e a CO-Cuitura Crganizacional
[ ] LO-Learmning Qrganizations
[ ] DG-Desenvolvimento Gerencial e de Executivos
[ ] BS-Desenvolvimento de Supervisores e Coordenadoras de Projeto
[ ) DE-Desanvalvimenta de Equipes {ceaching. leamwork)
| | EMPOWERMENT, Técnicas de Descentralizagao, Delegagao e Gestao Parlicipativa
[ ] Pesquisa da Clima Qrganizacional
[ | Re-Engenharia (Restruturagio Organizacicnal}

{ ] Al-Arquitetura da Informagao

[ } DFD-Diagrama de Fluxo de Dados

{ ] AE~Analise Esiruturaga

| 1MD-Modelagem de Dadaos

[ ] MASP-Matodologla de Andlise e Solugag de Problemas neste nivel
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A luz desta TABELA, aproveita-se para demonstrar, que existe uma conexao natural entre os niveis
T e 4 do Sistema de Lideranga & Gestao C.R.LA.R., pelas disciplinas comuns que apresentam,
embora com enfoques ¢ aplicagdo especificos. O processo de DO sempre proporcionard uma
reflexdo sobre a sintonia entre missao e valores pessoais com os da nova empresa pretendida em
seu marco referencial.

O Sistema de Lideranga & Gestao C.R.LA.R., nao prescreve uma ordem de aplicagao de qualguer
um de seus 4 niveis ou da forma como as disciplinas devam ser aplicadas. Principalmente, porque
as empresas ja poderao estar aplicando alguma delas sistematicamente. Entrelanto ¢ recomendavel
que a ldgica natural seja ohedecida, no sentido de abreviar o tempo para sua implantagio. Mesmo
no caso da empresa jd estar aplicando alguma dessas disciplinas sistematicamente, facilitaria a
integragao com as outras necessdrias para uma OBC,

£ comum que as empresas optem por uma disciplina ou algum conjunto logico de disciplinas,
convencionando-as como seu sistema de Lideranga & Gestdo. Normalmente, isso ocorre em
fun¢ao da cultura organizacional e o poder de influéncia de algum membro desta empresa. O
primeiro problema com essa abordagem é que nem sempre as disciplinas sclecionadas possuem
a abrangéncia necessdria para o Sistema de L&G de uma OBC. Depois, esta postura costuma inibir
a manifestacio de outras disciplinas, gerando um ambiente desgaslanle para as pessoas as
representam. As vezes até acontece, dos representantes das disciplinas selecionadas, defenderem
errdbneamente a tese de que “suas” disciplinas jd contemplam as abordagens das outras disciplinas
necessdrias & complementagao, apenas para ndo perder o controle do conhecimento. A postura
considerada construtiva nesses casos, € a de definir as disciplinas “escolhidas” como medulares,
aproveitando os enfoques ¢ abordagens de outras disciplinas como complementarcs.

As disciplinas medulares devem possuir um cardter mais perene, pois isso aumenta as chances de
sucesso da empresa. Isto porque guando a empresa muda muito csla base metodoldgica, em
funcdo de disciplinas com abordagens ditas mais modernas estd contribuindo para desestruturagao
de seu Sistema de | &G. As disciplinas selecionadas para serem medulares nao precisam ser as mais
“importantes” ou as mais abrangentes. Elas precisam ser as mais estaveis, mas “humildemente”
caparzes de sofrer complementagoes, adaptagies ¢ integragdes com outras disciplinas.
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