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Qualidade da Gestio
etermina a Eficacia
de Resultados

Carlos Eduardo R. Melloni *

“Se a lideranca, a comunicagdo e a motivagio —
inerentes a funcao diregdo — forem deficientes,
tudo o mais o serd’’.

A esta altura da ainda recente porém importante
escalada na busca pela qualidade no Brasil, cabe
uma reflexdo a respeito dos resultados obtidos. As 500
maiores empresas privadas segundo a revista Exame

que as empresas acumulem lucros. E tempo de nos
voltarmos para o aspecto da qualidade que integra e
potencializa todos os outros: a qualidade da gestio. Ea
qualidade da gestio que determina a eficdcia na

Melhores ¢ Maiores, tiveram, no qua-
drignio 1990/1993, um aumento de
23,2% na produtividade da mio-de-
obra. Em contrapartida, a produtividade
de seus ativos diminuiu 23,8%. No
mesmo periode, a rentabilidade do
patrimonio dessas empresas foi, em
média, préxime de zevo.

A adogio das normas sériec 9000 da
Internetional Standards Organization
(180), e consequente ceruficagio do
Sistema da Qualidade, 12 nao mais um
elemento de vantagem competitiva
mas sim de desvantagem para quem
ndo o faz. A difusdo de conceitos ¢ a aplicagio de
metodologias para a qualidade em nivel do chio de
fabrica sdo coisas necessdrias mas nao suficientes para
0 sucesso empresarial. Para se manterem na
competicio, vivas e saudiveis, é necessdrio também

Carlos Feduardo Mellons, austor.

obtencio de resultados nas empresas
e, assim, a sua condi¢io de
sobrevivéncia e crescimento.

A qualidade da gestdo diz respeito 2
capacidade de se otimizar resultados
globals, ¢ nio apenas de processos
isolados; de se aproveitar o incrivel
poterncial de realizag¢io sempre
existentes nos quadros das empresas
e, sobretudo, de se satisfazer clientes
satisfazendo também acionistas,
empregados, fornecedores e a
sociedade. Implica ainda em antecipar
demandas do mercado e em ter
flexibilidade e agilidade para ajustar a empresa frente
‘a novas realidades.

A qualidade da gestio é sindnimo de qualidade da alta
direcdo; ela, mais do que um jogo de palavras, € pré-




condi¢io para a gestdo da qualidade e, por via de
consequéncia, para a Qualidade Totali A busca da
Qualidade Total € a busca da realizacio, ao nivel mais
elevado possivel, dos objetivos empresariais. Isto
depende de todos os empregados; do mais humilde ao
mais graduado, mas a responsabilidade pelo seu sucesso
ou fracasso ¢ exclusiva dos dirigentes. Se a lideranca, a
comwnicagio e a motivagio ~ inerentes 4. fungio diregio
- forem deficientes, tudo o mais o serd. Além disso, a
condugio dos negéeios a partir de uma orientagio “do
todo para as partes” ¢ essencial para integrar e
harmonizar as agSes em todos os niveis em beneficio do
desemipenho global.

Acreditamos que os conceitos e préticas da abordagem
sistémica e da gestfio participativa contribuem de
naneira importante para a qualidade da gestio. Com o
enfoque de sistemas, 0 negdcio é visto como um
conjunto integrado de operagdes, envolvendo pessoas,
materials, informagdes e equipamentos, destinado a
produzir satisfagio econdmica. Essa visio facilita a
comprecnsic das inter-relagtes e dos fatores relevantes
a0 desempenho, inclusive relativos 4o ambiente
externe, ¢, deste modo, a sua administragio. Mas, além
de saber fazer € necessdrio que as pessoas gqueiram
fazer. O estilo participativo de gestio propicia o
ambtente adequadoe para o engajamento e.a motivagio
de empregados. E, comprovadamente, quando muito
motivados os empregados ndo s6 realizam como ©
fazemi mais e melhor

O movimento da qualidade

Ainda que com muito atraso, parece que finalmente a
questio da qualidade vai deixar de ser um modismo,
algo que todos dizem importante mas. poucos buscam
de maneira: consistente, para s¢ incorporar is priticas
de gestio nas empresas brasileiras: Nunca se falou tanto
a respeito.de qualidade como dgora. Passamos a adotar
a 180 9000 como paradigma convertende-a em norma
brasileira, o governo criou o Programa Brasileiro da
Qualidade ¢ Produtividade e, no bojo deste, inspirado
no Prémio Malcolm Baldrige, a Fundagio para o Prémio
Nacional ‘da. Qualidade. Mas os fatores de maior
estimulo 4 qualidade ser@io, sem-duivida, 2 exposicio das
cinpresas nacionals & verdadeira competigio, advinda
da desregulamentagio e da abertura do pais ao
comércio internacional, e a crescente consciéncia dos
consumidores aos seus direitos.

Todavia, o -movimento da ‘qualidade vem ocorrendo
ainda de forma dicotdmica. Em uma frente, via de regra
comu uma iniciativa do pessoal téenico emonivel do chio
de fabrica; procurd-se evoluir do Controle da Qualidade
para o Gontrole da Qualidade Towml (TOC) mediante a
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aplica¢io das chamadas técnicas japonesas (CEP, CCO,
JI'T, Kanban, etc.) ¢, em outra, conduzida geralmente pelo
pessoal-do “staff”, busca-se a exceléncia empresarial a
partir da visio estratégica do negdcio € através da adocio
de “noves” conceitos € modelos de gestio (Unidades de
Negdcio, “Intrapreneuring”; participagio em resulrados,
etc.). Na primeira frente, talvez devido 3 posicio e a
formagio dos profissionais que-a lideram, quase sempre
a-agio se dd sobre a realidade atual e de maneira estanque,
enguanto que na segunda, com um enfoque mais macro,
sdo-propostas linhas gerais e pouce é oferecido para re-
solver o operacional.

Raras sfo as empresas onde esses mavimentos estio
presentes simultaneamente e, principalmente,
integrados, o que, para maior efetividade € imperativo
que ocorra (A eficicia organizacional é fortemente
influenciada pelo grau de integragio que possa existir
entre 'os enunciados da administragio e a agio
gerencial para a sua consecugio, o' que vale dizer, entre
as priticas ¢ mérodos empregados pelos diversos
nfveis ou para os difereéntes processos da organizagio).
Normalmente nos programas da qualidade adotados
falta algo que una os dois extremos, que faga a agio
sobre as partes ser consequente em relagiio ao todo ¢
que harmonize o presente com o futurs. Por outrolade,
a reconhecida necessidade de cooptar a participacio
de todos para o sucesso desses programas acaba ficando
niesmo somente no recophecimento.

Hi de se ter'em mente que qualidade e produtividade
ndo sio fins em si mesmos mas meios para se obter
resultados. Assim, para a Qualidade Total é necessirio
mais do que 'z utilizagio de téenicas espectficas como
a-de Controle Estatistico de:Processos ou modernos
conceitos aplicdveis & produgfio, € necessirio,
sobretudo, uma filosofia de gestio voltada para
resuttados, respaldada pela consisténcia da pritica no
dia-a-dia, que alcance a todos os integrantes da
organizacdo a partir do seu principal executivo.

O movimento da qualidade deve ser iniciado pelo topo
ndo s6 por ser o desempenho empresarial uma
responsabilidade indelegdvel da alta direcio mas
também pelo fato de que ¢ praticamente impuossivel
implementar 2 Qualidade Total sem a sua lideranga
(Segunde Kaorit Ishikawa: “Se ndo houver lideranga da
alra dirego, interrompa a promogio do TQC?). Por outro
lado, com o enfoque global sio evidenciados os fatores e
as interse¢Oes interdepartamentais importantes aos
resultados corporativos, o que permite uma melhor
orientacdo ¢ a integracio do processo da qualidade nos
demais niveis da empresa. Adicionalmente; com este
desenvolvimento, € obtido o engajamento-da média
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geréneia da empresa. Adicionalmente, com este
desenvolvimento, € obtido o engajamento da: média
geréncia ~ 40 processo . - uma  questio  sempre
problemdtica -, pois reforga-a sua importdncia para o
sucesso do mesmo a0 passar, necessariamente, por este
nivel.

Produzir resultados: a razdo da
existéncia das empresas

Quando alguém diz, genericamente, que uma empresa
teve: bons resultados, estd querende dizer que ela teve
bons lucros. Naturalmente, esta é uma maneira
extremamente simplificada ¢ nfio muito rigorosa para
se-falar do desempenho de uma empresa, pois, para
tanto, hd de se considerar diversos outros aspectos que
sdo determinantes ou que a eles estio associados.
Alguns resultados sio a expressio direta e objetiva do
sucesso ‘alcangado, tais comor retorno sobre o
investimento, lucro e geraglio de caixay outros
correspondem o fatores que nfo sdo lides diretamente
em um balango, mas nem por isso menos importantes,
comy imagem junto ao mercado e clima organizacional.

Acespecificacio de quais resultados sfio significativos i cada
emptesa depende do(s) negdeio (s) em qs;e:‘ala atua, do
ambiente externo a que estd sujeita e dos recursos que
dispem: Todavia, eles estario sempre relacionados 3
satisfacio dos propésitos pelos quais ela foi constituida. A
satisfacio desses propésitos se dd na medida em que.a
empresa tenha sucesso em suas atividades; tanto maior
serd a satisfacfio quanto melhores forem os resultados
alecancados. '

O propésito primordial de gualquer organizacio é
satisfazer pessoas (0s acionistas efou a sociedade, o que,
invariavelmente, depende da satisfagio de outras pessoas:
clientes, empregados. ¢ fornecedores) ¢ € realizado
mediante 2 operacio bem sucedida de um negéeio.
Assim, por exemplo, se o negécio de uma empresa é
produzir e vender aco, sucesso significa ter os seus
produtos demandados a pregos € em volumes tais que
permitam compativeis ao investimento realizado. Para
tanto, serd necessirio produtos de qualidade, precos
competitivos, custos baixos, eficaz esforco de marketing
¢ boa prestagio de servicos, condicBes essenciais A
conquista € manutencio de clientes (satisfeitos} ¢
acumulacio de lucros.

Os resultados qualificam ou medem o desempenho de
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uma empresa e, por consequéncia, de sua administragio.
Paraeste efeito; ¢ necessirio que os resultados sejam
medidos de maneira precisa € inequivoca: Nada piordo
que uma reunifo onde o objeto da discussio passa ser a
validade -dos dados em lugar dos reais problemas que
afligem a empresa. Serd que a melhoria de 10% na
produtividade em um determinado processo representou
de fato uma vitéria? Por que nfio 11% ou 100%? E esse
ganho, serd que contribuiu para ¢om os resultados
globais?

Os resultados devem ser definidos em termos de sua
contribui¢iio ao desempenho global. Além disso, para a
sug-avaliagio, nfio basta saber se os resultados contribuem
ou quanto contribuem ou mesmo se as contribuigdes sio
maiores ou menores do que em perfodos anteriores. o
necessirio saber o que eles tepresentam frente ao potencial
de realizacio existente no perfodo em andlise; ao quanto
seria possivel de ser obtido. Nio se deve ficar satisfeito
com.um retorno sobre o investimento de 9% a.a., ainda
que isto represente uma melhoria em relagio ao que foi
obtido ne passado, guando for possivel alcangdr 12% a.a..

A essa maneira de expressar o desempenho na obrengio
de resuttados denominamos de eficdcia; A propésito, neste
artigo, estamos propondo uma definicio e uma forma de
medicio para eficicia: Apesar do diciondrio “Aurélio” e
alguns estudiosos das organizages darem a palavra eficicia
como sindnimo  de -eficiéncia,  na  pritica da
administragio elas costumam  ter significados
diferentes. Quandc nos referimos a eficiéncia estamos
querendo dizer.do rendimento de processos ou de
pessoas, medido pela relagio entre o que seobtéme o
que se gasta-para obter. Assim, efici@ncia € para nés
sindnime de produtividade. O significado que utilizamos
pafa a-palavra eficdcia estd ligado a capacidade de
alcancar ou obter resultados, medida pela rela¢io entre
o que se obtém ¢ o que se poderia obter. Portanto, o
indice de eficdcia serd sempre menor ow-igual a L.

As metas, entdo, devem ser estabelecidas a partir do
potencial de resultados identificado para o negécio no
horizonte -do plancjamento € ndo apenas com base na
realidade atual ou simplesmente em desejos: Padrfes

fixos ‘devem ser postos delado; o padrio minimo deve

ser algo superior 20 que 34 foi obtido antes em condigdes
semelhantes. Se quizermos ser verdadeiramente
competitivos, temos que considerar inclusive o
desempenho:de outras empresas, principalmente
concorrentes, no que sejam melthores do que nés
(*benchmarking”). Essa busca pelo étimo possivel deve
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alcancar, de maneira harmdnica, a todas as atividades-e
processos da empresa. Igualmente importantes sio as
contribuigles ¢ o comprometimento de todos os
envolvidos, o que € obtido com a prdtica da gestio
participativa. Deste ‘mode, as metas, além de
representarem um estimulo a melhorias em todas as
areas, configurarfo um ¢ontrato de resultados dos
respectivos responsiveis com a empresa

Sempre é possivel melhorar
resultados

A pritica tem demonstrado que qualquer empresa pode
produzir resultados melhores do que aqueles que vem
obtendo. Existe sempre um potencial de resultados,
independente do ambiente externo ser ou nio
favorivel, cuja realizagio é consequéncia de como sio
genidos 'os diversos fatores que os.determinam. Com os
mesmos objetivos pessoas diferentes atuario de
maneira diferente para a sua consecucio. Naturalmente,
uma das maneiras levard a resultados melhores do que
as demais.

Por outro lado, as empresas passam frequentemente por
momentos de - altos ¢ baixos. Hé ocasides em que os
abjetivos se perdem e outras em quc se apresentam no-
vas situagfes que ndo sfo percebidas ou para as quais o
pessoal envolvido ndo estd preparado. Isso decorre da
grande dindmica-de mudancas a2 que estdo sujeitos os
ambientes {interno e externoy condicionantes do
desempenho das empresas. Assim, a qualidade dos
resultados depende de como sio interpretadas as
situagGes e da eficicia das agBes desenvolvidas, ou seja,
da qualidade da gestio.

Se: pudessemos definir uma “funcio resultados”; cla
cettamente teria a representaciio grafica como
apresentado na Figura 1 (uma curva sigméide
conhecida como curva logistica). Com 2 gestio (G) na
abscissa ¢ os resultados (R) na ordenada, terfamos que
para um dado  “valor” (qualidade) da gestio

corresponderia um certo valor de resultados (R=fG).
A um acréscimo (AG) na gestio corresponderia um
acréscimo (AR) nos resultados. Provavelmente,
tetiamos rendimentos decrescentes a partir de um
determinade nivel de qualidade da gestio, onde o5
custos para o-seu incremento superariam os beneficios
dos ganhos nos resultados: E poderfamos definir o
potencial de resultados como sendo o limite da funcio,
quando a gestio tende para o infinite. Quase cerramente
os resultados s6 seriam positivos a partir de um minimo
de qualidade da gestio ¢ nio haveria defini¢io paraa
fun¢io abaixo de um dado valor de resultados (o
mercado ou o5 proprietirios se encarregariam de fechar
a empresa)

Para melhoria de resultados nfo existem tempos
dificeis. Mais do que nunca, em conjuntura adversa é
impositivo methordr resultados. Neste caso, nio recuar
ou perder menos pode representar uma grande vitdria.
Quando a situagiio ¢ desfavordvel, geralmente os
problemas sfio amplificados, se nio pelo abatimento,
gquebra de moral ou perplexidade frente aos mesmos,
pelo simples fato de que normalmente nio estamos
preparados para tirar vantagens dessas situagdes,
transformando os problemas em oportunidades. Na
Figura 2 vemos a fun¢io resultados quando o ambiente
se torna menos favordvel. Hi um deslocamento “para
baixo”, “paralelo” i ordenada relativa aos resultades.
Isto significa que para uma mesma qualidade da gestio
¢ obtido urm valor de resultados. E explica porque o que
senipre deu certo pode estar ndo dando mais certo! Nio
adianta por a culpa no governo, nos concorrentes ou no
mercado, para recuperar e até mesmo superar a posicio
anterior, é necessdriormudar a maneira como estamos
fazendo as coisas.

Felizmente, o ambiente adverso nem sempre € o que
prevalece. Quando o ambiente se torna mais favordvel
¢ licito supor gue a curva se desloque “para cima”, isto
£, sem que tenhamos feito nada para isto, os resultados
melhoram como com um passe de miagica. A Figura 3
mostra esta situacio. No entanto, nada impede que cles
sejam ainda melhores com uma gestio mais efetiva.
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Além do que, para melhoria de resultados rambém nfo
existem tempos favordveis, pois todos os dias se
apresentard uma situagio diferente quey se nfio formos
capazes de identifici-la em toda a-sua sutileza ¢ arvar
prontamente; poderd equivaler a uma adversidade ou,
no minimo, a uma perda de oportunidade; o que significa
4 mesma coisa. Nas empresas de alto desempenho as
pessoas estio sempre elaborando agdes adequadas is
novas situacBes, antecipando-se a elas; e, principal-
mente, crando situagles.

Nio € por outra razio que quando Tom Peters afirma
que o existem empresas excelentes, ele o faz no
sentido de que as empresas excelernites sio aquelas que
buscam permanentemente a exceléncia mediante
aperfeicoamen- to ¢ mudangas constantes. As empresas
de alto padifio de desempenho sio flex{veis ¢ dgeis para
tesponderem A competicfo e ao cada vez mais instavel
ambiente em que se inserem 08 scus negécios. Nessas
empresas a inovacio é valorizada e estimulada, o foco
¢ centrado nos clientes e hd predisposicio para
mudancas ¢ superagio de desafios, bem como prevalece
uma forte orientaglio para resultados nas decisdes ¢
aghes que sio tomadas,

Como melhorar resultados: a
abordagem sistémica

As teorias ¢ obras findamentais 4 abordagem sistémica
foram produzidas pos anos 40: a cibermndética, a teoria de
sisternas gerais e a teoria dos jogos, entre outras.. A
Pesquisa Operacional, uma de suas ferramentas por
exceléncia, foi desenvolvida aos niveis que hoje
conhecemos durante a Segunda Grande Guerra. Desde
entio, diversos autores, alguns partinde do
behaviorismo, contribuem com os seus trabalhos para 2
aplicagio pritica da teoria de sistemas na administracio
de negécios, Recentemente, Peter Drucker ~ sempre
renovado ¢ atual - preconiza a abordagem sistémica
como um dos ‘conceitos ¢ssenciais 4 moderna
administracio da produc¢io (Uma Nova Teoria da
Producio, revista Exame de 27/06/90). A cada dia surgem
novas ¢ interessantes idéias construfdas a partir do
enfoque de sistemas, a exemplo da *Teoria das
Restrictes” de Elivahu M. Goldrate, 2 “Competicio
Baseada no Tempo” de George Stakl Jr. e a
“Reengenharia” de Michael Hammer.

Para atenderem aos seus propésitos, as empresas tém que
produzir bens e/ou servicos que satisfacam necessidades
de clientes. Essa produgio € obtida mediante

<
determinadas operagGes ou processos, nos quais sio
empregados recursos e tecnologias, e implica em

interages com outras organizagdes ¢ com o ambiente
externo: em geral, Assim, configuram sistemas -
sistemas abertos ¢ complexos - normalmente compostos
por . virios - subsistemas. . Esses . subsistemas
correspondem a conjuntos de processos inter-
relacionados necessirios nfo. s6 4 produgio fisica como
também ao. controle do funcionamento da empresa, ou
seja, 3 administracdo do préprio sistema. Os resultados
empresariais dependem fundamentalmente da maneira
como ocotfem as interagdes entre os processos (de um
mesmo subsistema: ou de subsistemas diferentes,
inclusive externos @ empresas), através de suas
intersecdes.

Quanto mais rdpidas ¢ adequadas, qualitativa ¢
quantitativas, forem as a¢des ou as respostas de um
processo em suas interagdes, melhores serfio os seus
resultados. A velocidade da interagio diz respeito a sua
oportunidade, o queé, na matoria das vezes, implica em
antecipar fatos {quais produtos deverfio estar sendo
desenvolvidos hoje para. satisfazer a proviveis
necessidades ou exigéncias do mercado no futuro, por
exemplo). ‘Mas significa também racionalidade,
flexibilidade ¢ agilidade. A adequacio, por sua vez, estd
relacionada zos efeitos que produz. Uma interagio se
di de'maneira adequada quando dela resultam os efeitos
desejados, isto é; quando permite ¢ atendimento o a
superagio dos padries de desempenho especificados para
o processo, sob todos osaspectos. Na verdade; no hd conio
dissociar o atribute da velocidade do da-adequagio. Um
implica no-outro ‘¢ ambos implicam em qualidade ¢
produtividade.

O produto-mais importante de um processo € a sua
contribui¢io aos resultados corporatives. Todavia, o
desempenho dtimo em nivel do tode nfio decorre
necessatiamente. do desempenho 6timo dos processos,
considerados isoladamente, Para tanto, € necessirio que
haja harmonia ¢ equilibrio entre todos os processos e
subsistemas da empresa ¢ deles com o externo.

necessirio que ao nivel de cada processo seja levado em
conta as condigBes para a otimizacdo do todo. Caso
contratio, o resultado global serd menor do quea “soma”
dos resultados parciais. E muito comum, por exemplo,
empresas passarem a perder dinheiro com o aumento do
volume - de” ‘vendas pelo nio  equacionamento
satisfatério do financiamento do acréscimo do capital
de giro decorrente. ‘Quando um processo estiver em
desarmonia ‘ou desequilibrio com ocutro(s), os efeitos
disto serio transmitidos ao todo através da malha de
inter-relacdes dos processos. Esse processo estard
apresentando uma restrigio que, conforme o caso,
deverd ser climinada ou respeitada. Se de todo
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impossivel eliminar a restriglio, todos os demais
processos devem ser adequados ao nivel da mesnia.

Tdo relevante quanto a harmonia e equilfbrio em termos
da especificagiio de produtos ou de fluxes de produgio
¢ a harmonia do estratégico com o operacional. Igor
Ansoff, entre outros estudiosos da matéria, demonstrou
a importancia disto para a obtencio de resultados. E dele
a expressior “a estrutura segue a estratégia”. De nada
adianta a mais correta das estratégias se a organizagio
nio € capaz de operacionalizd-la. Da mesma forma, a
harmonia do presente com o futuro é essencial 3
sobrevivéncia e crescimento das empresas. As guestSes
relativas 4o hoje devem ser conduzidas de maneira
consequente em relagfo ao futuro. O que exige,
obviamente, que se tenha uma visio do future. O
ambiente de incertezas - justificativa padrio para a
exclusiva aten¢do ao curto
prazo - na  maioria - das
enipresas no Brasil - ndo sé
nio impede como reforca
éssa necessidade. Sem-a
visio de longe prazo ¢
muito  diffcil = decidir
corretamente por alterna-
tivas de curso de acio
frente a imprevistos. A
visie de longo prazo deve
pautar as decistes de curto
prazo, pois o future é
construido no presente.

O desenho da organizacio
a partir de seus processos
{dreas de resultados)y em
vez de departamentos
{dreas funcionais) propicia
uma methor adequaciio da

estrutura e da dinfmica
operacional 4 defini¢io
estratégica dofs) negd-
cio(s). Assim, a empresa fica mais dgil ¢ flexivel para
responder a um mercado em permanente mutacio e
cada vez mais competitivo. Essa maneira de ver a
organizacdo facilita o entendimento dos empregados a
respeito do seu papel - agora definido em termos de
contribui¢Bes aos resultados da empresa ¢ nio de
atividades - ¢ do mode como o seu trabathe afeta ou €
afetado pelo dos demais. Adicionalmente, conduz a ima
gstrutura enxuta, onde inexistem sobreposicdes ou
indefini¢bes de responsabilidade, reforgando a
importdncia’ de cada um pelo desempenho global
(Segundo Rensis Kilert, a conviegiio de que o trabatho

é importante aumenta a probabilidade de alto nivel de
desempenho).

Participagio, comprometimento e
motivagoes

O que basicamente diferencia duas empresas que atuam
nos mesmos mercados, 4 mesma €poca, oferecendo os
mesmos produtos sfio as tecnologias utilizadas e as
pessoas que nelas trabalham. O Japfo, no. inicio da
década de 60, formulou um plano de desenvolvimento
objetivando duplicar a renda nacional em dez anops. A
meta ndo sé fol atingida em apenas sete anos.como a
taxa anual média de crescimento ficou em 10% por um
periodo de quinze anos, Um dos cinco pontos desse
plano preconizava o desenvelvimento da capacidade

A tecrologia ¢ aespecializacio sio fatores pamondials para o sucesso empresarial.

humana e tecnolégica. Esta parece ter sido a receita
padrdo para o ripido desenvolvimento de outros paises
asidticos. Michael Porter atribui 8 melhoria do nivel da
tecnolopgia ¢ da especializacio da mio-de-obra o
sucesso da Coréia do Sul e de Cingapura. Segundo Por-
ter, na medida em que a competitividade passa pela
continua melhoria de processos e produtos, a tecnologia
e 2 especializacio sio fatores primordiais para o sucesso

empresarial,

S3o as pessoas e ndo as gmpresas que criam

competéncias ¢ geram resultados. Quem desenvolve




weenologias (seja de produte, de processo ou de gestio)
sio as pessoas, assim como quem formula estratégias
de marketing, equaciona recursos financeiros e decide
investimentos. E sfo as pessoas que confratam e
desenvolvem pessoas. Portanto, os resulrados sio
consequéncia da atuagio das pessoas, em todos os niveis
da empresa, em sua rotina didria de trabalho. Tanto
melhores os resultados quanto mais eficaz a atuagfo.
Mas o que serd necessdrio para que todos atuem sempre
da maneira mais eficaz? A resposta, que nos parece
uninime, & capacitagio ¢ motivagio.

A capacitaciio (o saber fazer), que envolve conhecimentos
¢ habilida- des, se resolve com educagiio e treina- mento.
J4 a motivagio {0 querer fazer), que estd no dmbito das
atitudes ¢ comportamentos, exige um ambiente
organizacional propicio, inerente ao estilo participativo de
gestio, A participagio gera comprometimento que, por sua
vez, predispde ao desafio e a realizagiio; o reconhecimento
da administracio, reforcando esse comportamento, conduz
a0 crescimento. (Fig. 4)

Realizacio, reconhecimento e crescimento- estio
relacionados ao trabalho em s e correspondem a farores
que Frederick Herzberg denomina de motivadores.
Contrapbem-se a fatores como saldrio, seguranga €
supervisio, as condi¢des de trabalho, denominados de
fatores de higiene. Na hierarquia de necessidades de
Abraham Maslow os fatores motivadores teriam
corfespondéncia com as necessidades de estima ¢ auto-
realizagiio ¢ os de higiene estariam em nivel das
necessidades fisiolégicas, de seguranga e social.
Estudes demonstram que os farores motivadores
tespondem por volta de 80% para com a satisfaclo de

empregados no trabalho, enquanto que os de higiene
por 20%. Inversamente, a insatisfa¢io decorre de 70%
de fatores de higiene ¢ 30% de motivadores. Em outras
palavras, os fatores que motivam empregados ndo sio
os mesmos que os tornam insatisfeitos, e vice-versa. B,
0 mais importante, parece ser intiinsico i natureza
humana a necessidade de realizar o méximo possivel
de sua capacidade.

A influéncia da motivagio na capacidade de realizacio
de empregados tem sido largamente estudada ¢
comprovada. William James, como resultado de
pesquisa sobre o assunto {1890), constatou que ao
trabalharem ao nivel de 20 a 30% de sua capacidade os
empregados conseguiam manter 0S Seus empregos ¢
que quando muito motivados alcangavam de 80 a
90%{(Fig.5). A Hay de Brasil, consultora em
recursos humanos, chegou a conclusiio semelhante
(mais de 100 anos depois, o mesmo quadro!) em
pesquisa  que - realizou:“...que metade  dos
trabalhadores nio se esfor¢a além do necessdrio para
manter o emprego ¢ a maioria (75%) admite que pode
aumentar mais sua capacidade de trabalho”™ (Folha de
S.Paulo, 20/06/91). O clima organizacional obtido com
a adociio de um estilo participativo de gestio tende a
garantir nio s6 o interesse ¢ a vontade de contribuir
potr parte dos empregados como também a gerar
comprometimento, uma vez que facilita a integragio
de objetivos. A integra¢io de objetivos, de acordo
Douglas MacGregor, ocorre quando os objetivos da
empresa sio compartilhados por todos, administradores
¢ empregados. Quanto maior a identificagio de
objetives, maior serd o aproveitamento do potencial de
realizacio (Fig.6).
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E muito comum participagiio ser confudida com atencio,
convencimento e, até mesmo, seducio. Nio raro, chefes
pedem a opinido de subordinados a respeito de assuntos
que jd tém como decididos. Nessas situacdes, o
verdadeiro intuito € o de convencer o pesscal do acerto
de suas decisdes e, assim, quebrar resisténcias (o que
dificilmente serd conseguido). Participacio também nio
¢ pedir a contribuigiio de empregados para assuntos que
eles sabem ndo ter a menor importincia. Participacio
nio estd na forma mas no contetdo. £ abertura
permanente a contribui¢des de empregados em
questdes relevantes ao seu trabalho, dentro de um
esquema de parceria e co-responsabilidade pelos
resuitados.

A fronteira entre o emergencial - que eventualmente
justificaria a adog¢do de um estilo autocritico - € o que é
realmente importante para a sobrevivéncia da empresa
¢ muitas vezes sutil. Mas é preciso evitar a tentagio
dos resultados ficeis, imediatistas. E simples e ripido
cortar despesas mas nio o é aumentar a participagio de
mercade, por exemplo. Likert, em “Novos Padrées de
Administragio”, menciona pesquisas pelas quais pode-
se concluir que em programas hierarquicamente
controlados ainda que a produtividade seja conseguida
mais a curto prazo, ela tende a se deteriorar com o passar
do tempo. E que, ao contririo, com programas
participativos a produtividade e a qualidade do trabalho
tendem a aumentar continuamente. Com a participacio,
verificou-se umm methoria em fatores como lealdade,
atitudes, interesses e comprometimento (Fig. 7)

A gestio participativa pressupde uma preocupacio
permanente. com o desenvolvimento dos empregados,
para o que o seu desempenho deve ser acompanhado.
Mas, eles devem ser avaliados nio s6 pelo que fizeram
como também pelo-que tentaram fazer) pela sua
iniciativa. Os acertos reforgados positivamente com o
reconhecimento ¢ as fathas trabalhadas tendo como foco
o desenvolvimento e a valorizagio da pessoa. A crenca
na importincia das pessoas para o sucesso da empresa
desencadein uma saudivel iteracio entre o seu melhor
aproveitamento ¢ o séu crescimento profissional. E
contribui para um clima favordvel ao alto desempenho.
Somente assim, também as situa¢des novas ou
inesperadas — as que mais frequentemente compro-
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metem os resultados —, principalmente as advindas de
mudangas no ambiente externo, serio prontamente
respondidas. E com a¢Bes inovadoras que os seus
efeitos poderio ser, conforme o caso, minimizados,
compensados ou melhor aproveitados. Mas sem
abertura ¢ confian¢a ndo existe inovagio, tampouco
iniciativa.
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