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Área Temática: Estratégia em Organizações 
 

Apresentado no  
II Congresso Internacional de Gestão Empresarial  

Brasil, 18 a 20 de novembro de 2009 
 
RESUMO: O presente artigo trata de uma pesquisa para avaliar as contribuições da 
qualidade à competitividade das empresa dentro de uma visão estratégica. É 
apresentado o histórico da Gestão da Qualidade, fornecendo uma visão do crescendo 
e desenvolvimento da qualidade, posteriormente apresentando os conceitos e 
abordagens da gestão da qualidade, os métodos e ferramentas da gestão da 
qualidade, os elementos básicos para avaliação da qualidade, as dimensões 
estratégicas para a alta performance, a gestão estratégica da qualidade e finalmente 
os aspectos estratégicos da qualidade. A metodologia aplicada foi a de pesquisa 
bibliográfica em livros e periódicos. Os resultados desse levantamento percebeu-se 
que a qualidade forneceu e fornece um grande cabedal de técnicas e metodologias 
para uma Gestão Estratégica da Qualidade, auxiliando muito no contexto relacionado 
à aceitação dos produtos pelos clientes, ao gerenciamento de custos com a 
otimização dos processos e redução de desperdícios e em termos de filosofia de 
gestão com o envolvimento de todos em busca de objetivos qualitativos e 
quantitativos. 
PALAVRAS-CHAVE: Trabalho, Competitividade, Estratégia. 

 
THE CONTRIBUTION OF THE QUALITY FOR COMPETITIVENESS 

AND STRATEGY IN THE ENTERPRISES 
 
ABSTRACT: The present article treats an inquiry to value the contributions of the 
quality to the competitiveness of the enterprise inside a strategic vision. There is 
presented the historical of the Management of the Quality, supplying a vision of the 
crescendo and development of the quality, subsequently presenting the concepts and 
approaches of the management of the quality, the methods and tools of the 
management of the quality, the basic elements for evaluation of the quality, the 
strategic dimensions for the high performance, the strategic management of the quality 
and finally the strategic aspects of the quality. The hard-working methodology was that 
of bibliographical inquiry in books and magazines. The results of this lifting were 
realized what the quality supplied and it supplies a great wealth of techniques and 
methodologies for a Strategic Management of the Quality, helping very much in the 
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context made a list to the acceptance of the products by the clients, to a gerenciamento 
of costs with the otimização of the processes and reduction of wastes and in terms of 
philosophy of management with the involvement of all in search of qualitative and 
quantitative objectives. 
KEYWORDS: Work, Competitiveness, Strategy. 
 
INTRODUÇÃO: Este artigo tem como objetivo avaliar as contribuições oferecidas pela 
qualidade na competitividade e qual a sua relação com a estratégia das corporações. 
O método de trabalho é a realização de uma pesquisa bibliográfica nas principais 
publicações da área de qualidade e estratégia, incluindo livros e artigos.  
Essa avaliação é uma oportunidade para verificar o quanto a qualidade agregou à 
competitividade e estratégia das empresas desde o período posterior à revolução 
industrial, além disso, essa pesquisa é de suma importância para se visualizar as 
possíveis relações existentes entre essas as especialidades Qualidade e Estratégia. 
Finalmente será observado em que contexto a qualidade se insere no meio estratégico 
das empresas. 
Porter (1986, p. 212) apresenta os problemas que restringem o desenvolvimento 
industrial e dentre eles apresenta a “Qualidade Irregular do Produto. Com um grande 
número de empresas recentemente estabelecidas, ausência de padrões e incerteza 
tecnológica”. 
O mesmo autor afirma que (1986, p.213) “A qualidade irregular, mesmo se causada 
por apenas algumas empresas pode afetar negativamente a imagem e a credibilidade 
de toda indústria.” 
 
DESENVOLVIMENTO: Histórico da Gestão da Qualidade - Há muito tempo a 
humanidade busca qualidade em suas atividades: 
Os Egípcios já usavam sistemas de medição na construção das pirâmides. 
Os gregos e romanos mediam construções e aquedutos para certificarem-se que 
estavam conforme a especificação. 
Na Europa Renascentista, artesãos mediam, controlavam e asseguravam a qualidade 
de trabalhos. 
A partir da Revolução Industrial de 1760 – 1850 na Inglaterra e de 1850 – 1900 na 
Europa, América e Ásia, o Taylorismo (Teoria da Administração Científica – 1911) 
trouxe uma verdadeira revolução na organização, visando a obtenção de uma alta 
produtividade, através do seu trabalho em série.  
Esta nova filosofia gerou impacto no modo de encarar a qualidade e o seu controle. 
Começou-se a estruturar e sistematizar os mecanismos e formas de qualidade nas 
empresas, segundo Maximiano (2000), existem três eras principais da administração 
da qualidade, segundo apresentado a seguir: 
Era da Inspeção - Antes mesmo da Revolução Industrial se praticava algum tipo de 
controle de inspeção, houve influência desde os gregos até o Renascimento, na 
produção artesanal e continua presente em várias modalidades de produção utilitária 
ou artística. A prática da inspeção é separar o produto bom do que está com defeito 
através da observação direta. No início da indústria moderna, a inspeção era realizada 
pelos próprios artesões, através de rígidas especificações, atendendo às exigências 
ou aquelas que impressionassem os clientes positivamente. Apesar da produtividade e 
a qualidade não serem antagônicas, na prática verifica-se, com frequência, que os 
esforços para a melhoria da produtividade traziam prejuízos à qualidade. Por isso, nos 
primórdios do século XX, as grandes empresas que surgiram começaram a substituir o 
supervisor de produção, que também tinha a função de inspecionar a qualidade, pelo 
inspetor da qualidade, tornando assim ma tarefa independente. Procurou-se essa 
maior independência da inspeção, face às pressões quantitativas da produção. 
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Era do Controle Estatístico - Conforme foi aumentando a demanda, houve 
necessidade de aumento na produção, surgindo assim, as grandes empresas 
industriais e a produção em massa, inviabilizando assim a inspeção na totalidade dos 
produtos que saíam em enorme quantidades das linhas de produção. Por isso foi 
favorecido o surgimento do controle estatístico da qualidade, que trabalha com base 
de inspeção por amostragem. O pioneiro nessa metodologia foi Walter A. Shewhart, 
dos Laboratórios Bell, em 1924. 
Era da Garantia da qualidade - Posterior à segunda guerra mundial, iniciou-se uma 
revolução no sentido da prevenção dos problemas da qualidade, tendo como base um 
planejamento de todo o envolvimento da empresa para se atingirem os objetivos da 
qualidade e não limitando esse planejamento para atividades de inspeção, como no 
passado. 
Era da Qualidade Total - Logo após a Segunda Guerra continuou forte o 
desenvolvimento dos conceitos em qualidade. Feigenbaum apresentou, em 1961, uma 
nova versão das proposições que haviam sido publicadas 10 anos antes, a qual 
chamou de Controle da Qualidade Total (Total Quality Control – TQC). Na década de 
70 houve a expansão da economia japonesa com grande penetração nos mercados 
ocidentais. Quem teve uma grande destaquenesse crescimento de mercado japonês 
foi o Professor William Edwards Deming, através de treinamentos e consultorias para 
melhoria da qualidade.  
Pereira (2005, p. 35) relaciona o histórico da alta performance das empresas com os 
diversos especialistas, incluindo os da qualidade (Shewhart, Juran, Deming, Taguchi, 
Ishikawa, Crosby) que contribuíram com a competitividade através de seus métodos e 
ferramentas de gestão (Kaizen, Just in Time, Desdobramento da Função da 
Qualidade, Círculos da Qualidade, Zero Defeito, Controle da Qualidade Total), além de 
relacionar com os prêmios da qualidade Baldrige (EUA) e Deming (Japão). 
Diversidade de Conceitos da Gestão da Qualidade - O conceito nasceu no 
ambiente industrial e se alastrou por vários setores econômicos, chegando até o setor 
de prestação de serviços. 
O conceito de qualidade mudou ao longo do século XX, no início da era industrial, 
qualidade era conferir o trabalho realizado pelos artesãos e atualmente qualidade é 
regida pelo cliente. 
Os principais autores são: Armand Feigenbaum, David Garvin, William Edwards 
Deming, Philip Crosby, Karou Ishikawa e Vicente Falconi Campos. As abordagens 
mais comuns são: adequação ao uso ou ao objetivo, relação custo-benefício, 
confiabilidade, satisfação do cliente, conformidade com requisitos, a necessidade de 
melhoria contínua, o envolvimento de todos, qualificação da Liderança empresarial, os 
funcionários devem ser aprimorados constantemente e a comunicação entre as áreas 
deve ser estimulada. 
Segundo Feigenbaum apud Ballestero-Alvarez et al (2001), qualidade é a combinação 
das características de produtos e serviços referentes a marketing, engenharia, 
fabricação e manutenção, através dos quais o produto ou serviço em uso, 
corresponderão às expectativas do cliente. 
Para Rothery (1993), qualidade é adequação ao uso, conformidade às exigências, 
produto projetado e fabricado para executar apropriadamente a função designada. 
Segundo Deming (1990), “a qualidade é a perseguição às necessidades dos clientes e 
homogeneidade dos resultados do processo. A qualidade deve visar às necessidades 
do usuário, presentes e futuras.” 
Para Juran apud Ballestero-Alvarez et al (2001), a qualidade consiste nas 
características do produto que vão ao encontro das necessidades dos clientes e, 
dessa forma proporcionam a satisfação em relação ao produto. 
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Segundo Campos (1992), “um produto ou serviço de qualidade é aquele que atende 
perfeitamente, de forma confiável, de forma acessível, de forma segura e no tempo 
certo às necessidades do cliente.” 
Para Crosby (1999) “qualidade quer dizer conformidade com as exigências, ou seja, 
cumprimento dos requisitos.” 
Enfim, observa-se que são vários os conceitos sobre qualidade, porém, a 
conceituação predominante é: qualidade é satisfação dos clientes 
Alta Performance e Abordagens da Gestão da Qualidade - Segundo Pereira (2005, 
p.25) orienta que, para uma visão mais abrangente do conceito de “alta performance”, 
pode-se utilizar as cinco abordagens de Garvin (1992) para a Gestão da qualidade. 
São elas: 

• transcendental: a qualidade é reconhecida pela experiência; qualidade é 
sinônimo da excelência inata; não pode ser medida com precisão; 

• baseada no produto: a qualidade é vista como uma variável precisa e 
mensurável; o maior número e as melhores características que um produto 
apresenta são sinônimos de qualidade; 

• baseada no usuário: o padrão de qualidade a ser seguido é a avaliação do 
usuário em relação às especificações; qualidade atende às necessidades e as 
preferências do consumidor; 

• baseada na produção: qualidade é sinônimo de conformidade com as 
especificações. As definições de qualidade estão baseadas na idéia da 
adequação da fabricação às exigências de projeto e às melhorias da qualidade; 

• baseada no valor: os conceitos consideram a qualidade em termos de custos e 
preços; qualidade é o desempenho ou a conformidade a um preço ou custo 
aceitável. 

Com a proposta de Garvin pode-se compreender que a qualidade ocorre de forma 
multivariada em uma organização, sendo necessário integrar fornecedores, clientes e 
demais áreas da organização no mesmo processo. 
Alerta-se que devido a diversidade de abordagens, é importante ressaltar que só se 
tornam viáveis dependendo de como são aplicadas, levando em consideração as 
contextos internos e externos que influenciam a empresa. 
Para Harrington & Harrington (1997), o sucesso de uma organização depende de 
como ela utiliza todos os seus recursos para melhorar a qualidade de seus produtos e 
a produtividade de suas operações, e de como integra as tecnologias corretas, 
enquanto faz bom uso do capital e das facilidades disponíveis à organização. 
Modelos de avaliação da Gestão da Qualidade - São os modelos apresentados nos 
prêmios nacionais da qualidade destacando-se no Brasil o Prêmio Nacional da 
Qualidade (PNQ) e o Programa Gaúcho de Qualidade e Produtividade (PGQP) e no 
exterior o premio americano e japonês (Malcolm Baldrige e Deming, respectivamente). 
Ambos modelos nacionais tem como base critérios de excelência, valores e conceitos, 
continuamente avaliados e analisados criticamente, resultando em melhorias e 
atualizações que são anualmente incorporados aos Programas de Qualidade Total. 
O PNQ, prêmio anual de reconhecimento às empresas brasileiras que alcançam 
excelência na realização da Gestão da Qualidade, realizou sua primeira premiação em 
1992. Esse prêmio busca promover: definição, execução e controle das práticas de 
gestão e aprendizado. 
Os itens de avaliação são: liderança, informação e análise, planejamento estratégico 
da qualidade, desenvolvimento e gestão de recursos humanos, gestão da qualidade 
de processos, resultados obtidos quanto à qualidade e às operações, focalização no 
cliente e sua satisfação. 
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Segundo Johannpeter (1996), o método de avaliação utilizada no Programa Gaúcho 
da Qualidade e Produtividade – PGQP tem base nos critérios do Prêmio Nacional da 
Qualidade (PNQ). 
O prêmio americano Malcolm Baldrige avalia a gestão da qualidade sob os critérios: 
liderança, análise das informações, planejamento estratégico da qualidade, utilização 
dos recursos humanos, garantia de produtos e serviços, resultados da qualidade e 
satisfação de clientes (REIS & MAÑAS, 1999, P.31-32). 
Para o alcance desse prêmios, as empresas fazem seu planejamento e executam seu 
plano da qualidade, segundo Paladini (2008, p.110) “qualidade é uma área que requer 
ações planejadas. Isto pode ser observado no próprio conceito de gestão, que nada 
mais é do que a arte de tomar decisões.” 
O mesmo autor (2008, p. 115) apresenta as seis etapas do Planejamento da 
Qualidade: política da qualidade, diagnóstico, organização e administração, 
planejamento, implantação e avaliação. 
Gestão Estratégica da Qualidade - Nesta seção, são apresentados os vários 
métodos e ferramentas da Gestão da Qualidade aplicada nas empresas para o 
aumento da competitividade. 
Modelo TQC/TQM (Gestão pela Qualidade Total) - Esse modelo tem como princípio 
a qualidade, o Sistema Integrado de Gestão, que foi chamado no Japão pelo nome 
Total Quality Control – TQC, e nos Estados Unidos pelo nome de Total Quality 
Management – TQM.  
Segundo Campos (1992) o Controle da Qualidade Total (TQC) é um sistema de 
gestão da qualidade e produtividade, que visa levar e manter a empresa na vanguarda 
do mercado mundial, ou seja, sempre à frente dos concorrentes, garantindo, assim, 
sua sobrevivência, num processo contínuo e dinâmico de desenvolvimento e 
crescimento sob todos os aspectos: sociais, tecnológicos e econômicos. 
O TQC é o sistema desenvolvido no Japão para implantar Kaizen e aperfeiçoamento 
contínuo, a partir das idéias americanas ali introduzidas depois da segunda guerra 
mundial. 
O TQC, como praticado no Japão, é baseado na participação de todos os setores da 
empresa e de todos os empregados no estudo e na condução do controle da 
qualidade. 
Campos (1992) define TQC da seguinte forma: “é um sistema gerencial que parte do 
reconhecimento das necessidades das pessoas e: estabelece padrões para o 
atendimento dessas necessidades, mantém os padrões e melhora continuamente os 
padrões a partir de uma visão estratégica e abordagem humanista.” 
Paladini (2008, p.32) afirma que a “Gestão da Qualidade Total definiu como objetivo 
essencial o desenvolvimento do planejamento estratégico da qualidade. Este objetivo 
possui algumas decorrências imediatas”: 

• exigência  de efetivo envolvimento da alta administração para definir o caráter 
estratégico; 

• o TQC viabiliza-se em ações estratégicas, o que requer o desdobramento dos 
objetivos gerais da companhia para incluir qualidade; 

• este desdobramento é feito pela atribuição de responsabilidades pela 
qualidade em todos os níveis da organização; 

• a viabilização do TQC demanda meios e recursos exclusivos para a produção 
da qualidade. 

O Controle da Qualidade Total, caracterizada como um processo dinâmico, passou 
posteriormente a ser compreendida como uma questão estratégica visando a garantia 
e sobrevivência das empresas em relação à concorrência (GARVIN, 1992). Toda esta 
revolução se deu no sentido da prevenção dos problemas da qualidade, tendo como 
base um planejamento de todo o envolvimento da empresa para se atingirem os 
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objetivos da qualidade e não limitando esse planejamento para atividades de 
inspeção, como no passado. 
ISO 9001 - O Maranhão (1992, p.12) comenta a existência de diversos possíveis 
modelos de Sistema de Qualidade, e destaca o modelo ISO 9001 pela sua eficácia e 
simplicidade, motivo pelo qual, o mesmo estaria sendo “cada vez mais adotado no 
mundo.” 
O mesmo autor (1992, p.12) afirma que a ISO, deve funcionar, tendo como objetivo a 
orientação de cada parte da empresa para executar de maneira correta e no tempo 
devido a sua tarefa, em harmonia com as demais, estando todas direcionadas para o 
objetivo comum da empresa: ser competitiva (ter qualidade com produtividade). 
O modelo ISO faz parte de uma norma. De acordo com a Associação Brasileira de 
Normas Técnicas - ABNT (2000), a ISO 9000 é uma norma pertencente ao nível 
internacional. 
“A ISO (Organização Internacional de Normalização) fundada em Genebra, é 
responsável pela publicação da ISO 9000“ (ROTHERY 1993, p.12). 
O autor Arnold (1994) comenta que a ISO 9000 é um conjunto de diretrizes para 
realização de negócios a nível classe mundial. O autor afirma que a ISO 9000 é uma 
diretriz para projeto, fabricação, comercialização e assistência técnica de um produto 
ou serviço. 
Em termos estratégicos, Mello et al (2002, p. 34) expõe que a implementação do 
Sistema de Gestão da Qualidade deve se: definir a unidade de negócio (missão, 
fornecedores, insumos, macroprocesso, produtos e clientes), definir a política e 
objetivos da qualidade, definir o gerenciamento e mapeamento de processos e definir 
a padronização de processos (Gestão da Qualidade no Processo). 
Segundo Ballestero-Alvarez et al (2001, p. 19) “processo é qualquer atividade ou 
conjunto de atividades, que use recursos (entradas – inputs) para transformá-los em 
produtos a serem colocados no mercado consumidor (saídas – outputs), pode ser 
considerado como um processo.” 
Para Paladini (2002), a Gestão da Qualidade no Processo é a mais tradicional área de 
aplicação dos conceitos da qualidade no mundo empresarial. Ela nasceu com o 
esforço das organizações produtivas que visavam eliminar os defeitos no produto e 
evoluiu com a adoção de estratégias gerenciais para otimizar o desempenho dos 
elementos (equipamentos, pessoas, informações, métodos, materiais) que compõem o 
processo. 
Segundo Paladini (2008, p. 114), as etapas que se costumam envolver em um 
planejamento de processo são: 

• seleção dos equipamentos, materiais, ferramentas e acessórios de 
produção que sejam capazes de atender aos padrões da qualidade; 

• definição de métodos de produção que favorecem a eliminação de 
desperdícios, redução de retrabalho, minimização de erros, queda dos 
níveis de custo, etc; 

• definição de métodos de trabalho que otimizem a eficiência do processo; 
• estruturação de um sistema de informações para a atividade produtiva, mas 

de suporte ao sistema da qualidade; 
• formação, conscientização e qualificação das pessoas para a qualidade; 
• seleção, qualificação e credenciamento de fornecedores; 
• planejamento do controle da qualidade na fabricação. 

Reengenharia - A Reengenharia é uma metodologia revolucionária de olhar e 
estruturar e aperfeiçoar a atividade. Na Reengenharia, as atividades empresariais são 
vistas como processos-chave e não em termos de departamentos, funções ou 
produtos.  
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Segundo o autor Rummler & Brache (1994), o projeto de implementação da 
Reengenharia é subdividido em três níveis: 

• de organização: identificar os processos da empresa por uma equipe 
interfuncional de alto nível para desenvolver quadro de sistemas de toda a 
organização ou de um segmento-chave da organização. 

• do processo: aperfeiçoar os processos principais mediante um plano de 
ação; a equipe deve tentar identificar as mudanças necessárias para 
melhorar o desempenho do processo estrategicamente crítico. 

• de trabalho/executor: identificar um ou mais cargos críticos para a 
implementação bem-sucedida do aperfeiçoamento do processo. 

Davenport (1993) comenta que esses níveis da Reengenharia de processos têm como 
objetivo comum a melhoria operacional e acredita-se que a vantagem empresarial virá 
de formas diferentes de fazer negócio e não de estratégias melhoradas. O movimento 
pela qualidade traz à Reengenharia uma ênfase nos processos e na sua melhoria. 
Just in time - Just in time “é uma expressão inglesa que significa “no momento 
preciso, no momento exato”, que praticamente se refere aos objetivos ZERO em 
relação ao tempo.” (BALLESTERO-ALVAREZ ET AL, 2001, p. 19). 
Os autores afirmam ainda que o just n time nada mais é que um método de gestão 
empresarial racional que busca garantir, com isso, o incremento da competitividade e 
tem como pontos básicos: 

• eliminar todo e qualquer tipo de desperdício e reduzir as perdas dentro de 
uma indústria; 

• otimizar os processos e  
• valorizar o trabalhador e incrementar a responsabilidade. 

5 Sensos - Segundo Ballestero-Alvarez et al (2001) o Programa 5´S, desenvolvido no 
Japão é um método prático e simples que visa obter um local de trabalho ordenado, 
limpo e saudável, constituindo alicerce ideal para a implantação da Qualidade Total 
nas Empresas. O termo 5´S origina-se de palavras que em japonês começam com a 
letra S, são elas: 

• Seiri - Senso de Utilização ou de Descarte 
• Seiton – Senso de Ordenação ou de Arrumação 
• Seiso – Senso de Conservação ou de Limpeza 
• Seiketsu – Senso de Saúde ou Asseio 
• Shitsuke – Senso de Autodisciplina 

A prática do 5´S é um excelente meio para conseguir resultados de mudança 
comportamental, tanto pela revolução que faz nos ambientes de trabalho, quanto pelo 
envolvimento e comprometimento que gera nas pessoas. Aponta os cincos passos 
necessários para ajudar a evitar desperdícios e organizar o trabalho, o ambiente, as 
informações,entre outros. 
Aspectos estratégicos da qualidade - Para Bouer (1998, p. 547), focalizar “os 
esforços para a melhoria da qualidade é uma questão estratégica”. O autor apresenta 
duas perspectivas sobre a qualidade: do mercado e da empresa.  
Sobre a perspectiva do mercado, observa-se a qualidade como um fator estratégico. 
Já na perspectiva da empresa, a qualidade é vista como uma forma de atuar para 
competir.  
É possível notar nas duas perspectivas:  

• suas amplitudes, sendo que a de mercado engloba a da empresa;  
• aspectos relacionados à qualidade do processo;  
• a melhoria contínua.  

Segundo Bouer (1998, p.178) “é necessário ter em mente que, quando se enfatiza a 
perspectiva de mercado, destacam-se aspectos de orientação para os resultados e 



             II CONIGE - Congresso Internacional de Gestão Empresarial  
 

         Brasil, 18 a 20 de novembro de 2009 
 

 15

 

que, quando se enfatiza a perspectiva da empresa, os aspectos destacados são os 
métodos para competição.  
Para Gil (1997, p.23-24), qualidade é o atendimento prioritário ao consumidor. 
Entretanto, no seu conceito, a qualidade é percebida como uma forma mais ampla. 
Expressa-se na interação da empresa com as entidades do seu ambiente:  

• com o consumidor, fazendo o atendimento com eficácia e satisfazendo os 
anseios e desejos de consumo do cliente, pois é na cabeça do consumidor 
que está o verdadeio “campo de batalha” da guerra com a concorrência;  

• com o poder público, atendendo à jurisprudência e legislação vigente e ao 
enfoque governamental; 

• com a comunidade, utilizando a “imagem” da empresa;  
• com a concorrência, utilizando garra, criatividade, informação e contra-

informação na disputa diária “cliente a cliente”;  
• com os fornecedores, gerando parcerias e entrosamentos;  
• com o capital, gerenciando bem o capital de giro, o caixa e os 

investimentos em parceria com instituições financeiras. 
Para Juran (1997), a qualidade, é parte dos processos das organizações que atuam 
nesse ambiente dinâmico, é uma das metas no confronto organizacional. 
Segundo o mesmo autor, analisar a concorrência é muito importante nos negócios.  
O mesmo autor (1997) afirma que as forças da tecnologia continuam criando novas 
oportunidades e ameaças, enquanto que a competição faz a qualidade ser um alvo 
móvel. 
Juran (1990) afirma que uma das formas de competição está relacionada à 
capacidade dos processos. E está relacionada diretamente com a qualidade, pois, 
entende que é recente a descoberta pelas empresas que “a avaliação precisa da 
capacidade do processo é um auxílio essencial para o planejamento da qualidade”. 
Segundo Juran (1997), em relação à análise competitiva da qualidade, devem ser 
consideradas as características dos produtos e dos processos. As informações a 
respeito do processo do concorrente normalmente podem ser obtidas pela análise de 
seu produto. 
Crosby (1999) trata a qualidade como política e não como estratégia. Em sua 
proposta, a qualidade é tratada como algo rotineiro, constante e não de forma efêmera 
e circunstancial. O autor afirma que é “importante incluir a melhoria da qualidade” nas 
políticas organizacionais, pois não se “deve conceder a qualquer operação a opção de 
dispensar tal programa”. 
Slack et al. (1996) apresentam a qualidade entre os critérios de desempenho de 
produção fornecendo-lhe atenção especial em sua publicação e apresentando duas 
razões para isso:  

• o gerenciamento da qualidade como parte distinta dentro da função 
produção; 

• o destaque dado à qualidade nos meios de comunicação dedicados ao 
gerenciamento, em função da dedicação das organizações com o assunto. 
Parece que está se vivenciando uma “revolução de qualidade. Nessa linha, 
afirmam existir uma crescente consciência de que bens e serviços de alta 
qualidade que podem dar a uma organização considerável vantagem 
competitiva. 

Alguns autores sugerem que a qualidade seja uma, dentre as várias estratégias da 
empresa, conforme apresentado a seguir. 
Principais estratégias da qualidade - Bouer (1998), apresenta um quadro (Figura 1) 
com as principais estratégias da qualidade relacionando duas variáveis: o 
comportamento da organização e o ambiente organizacional. 
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 INTERNA EXTERNA 
AGRESSIVA AUMENTO DE FLEXIBILIDADE 

Área de maior aplicação: 
Desenvolvimento de produto, 
Engenharia 
Foco:  
Construir capacidade adaptável 
Indicador principal: 
Time to Market 
Tempo de ciclo focalizado: 
Ciclo de localização e solução de 
problemas 
Principal diferencial estratégico: 
Diferenciação das características 

EXPANSÃO NOS MERCADOS 
Área de maior aplicação: 
Marketing, Desenvolvimento de 
negócios 
Foco:  
Inovação 
Indicador principal: 
Número de idéias concretizadas 
Tempo de ciclo focalizado: 
Ciclo de precisão 
Principal diferencial estratégico: 
Liderança em inovação  

DEFENSIVA PREVEÇÃO DE PERDAS 
Área de maior aplicação: 
Produção 
Foco:  
Reduzir variações  
Indicador principal: 
Custo da não-conformidade 
Tempo de ciclo focalizado: 
Ciclo de produção  
Principal diferencial estratégico: 
Produtor de baixo custo 

MANUTENÇÃO DE CLIENTES 
Área de maior aplicação: 
Vendas, serviços de entrega 
Foco:  
Melhorar o atendimento aos clientes 
Indicador principal: 
Grau de satisfação do cliente 
Tempo de ciclo focalizado: 
Ciclo de prestação de serviços  
Principal diferencial estratégico: 
Serviço diferenciado 

Figura 1: Principais estratégias da qualidade 
Fonte Bouer (1998, P. 549) 
As combinações na figura acima, apresentam quatro tipos de estratégias:  

• aumento de flexibilidade, a empresa adota postura agressiva com atenção 
no ambiente interno;  

• expansão de mercados, adota postura agressiva com a atenção no 
ambiente externo; 

• prevenção de perdas, assume postura defensiva e a empresa volta-se para 
as questões internas;  

• manutenção de clientes, assume postura defensiva com atenção ao 
ambiente externo.  

Paladini (1997) apresenta o entendimento de estratégia da qualidade, relacionando-a 
com seus modelos propostos para a Qualidade Total. Na figura 2 é apresentado 
estratégias para a qualidade online e para a qualidade in-line, associando-as com a 
relacionamento com a clientela, os métodos utilizados, os prazos de retorno e a 
prioridade para as melhorias. Não se apresenta a estratégia para a qualidade off-line 
devido “todas as estratégias in-line e on-line contemplam ações na área de suporte e 
parte porque as estratégias estão sempre voltadas para as atividades-fins das 
empresas.” (PALADINI, 1997, p.94). 
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Modelos Estratégia 
aparente 

Relacionamento 
com o cliente 

Métodos Retorno Prioridade 

In-line “os meios 
justificam 
os fins” 

indireto otimização do 
processo 
(princípios 
gerais), PDCA 

mais 
imediato 

melhorias 
no 
processo 
produtivo 

On-line “os fins 
justificam 
os meios” 

direto desdobramento 
da Função 
Qualidade (QFD), 
Análise de Valor, 
e Benchmarking 

menos 
imediato 

melhorias 
nas 
relações 
diretas com 
os clientes 

Figura 2: Estratégias para os Modelos Básicos da qualidade 
Fonte: Paladini, 1997 
 
Dimensões estratégicas para a alta performance - Pereira (2005, p.98) afirma que 
as empresas competem nas seguintes dimensões estratégicas, os chamados custos 
de oportunidade: custo, qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e inovação. 
O autor destaca para a qualidade os seguintes itens: manter os processos sob 
controle, medir a variabilidade, padronizar, focalizar nos clientes, atentar para 
qualidade x custos, atentar para qualidade x confiabilidade e atender às 
especificações. 
 
CONCLUSÃO: A partir do histórico, métodos e ferramentas de Gestão da Qualidade, 
observa-se o suporte da qualidade às estratégicas de competitividade das empresas, 
principalmente relacionado à estratégia de custos (PORTER apud BARNEY, 2007) de 
cada unidade com as seguintes itens: melhoria das operações e do processo 
produtivo, redução de desperdícios e nas perdas de refugo, redução dos prazos de 
entrega com otimização do tempo nas realizações das atividades, maior motivação 
dos funcionários com o trabalho, suporte no aumento da produtividade, melhoria na 
qualidade de produto, aprimoramento nos métodos de trabalho e testes de inspeção, 
entre outros 
Observou-se também o constante aprimoramento da qualidade com o passar dos 
anos e auxilia cada vez mais na competitividade das empresas com ferramentas de 
gestão estratégica da qualidade, tais com: o TQC/ TQM, a ISO 9001, entre outros. 
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RESUMO: O objetivo deste trabalho é o de descrever e analisar as práticas de 
recursos humanos em uma organização pública dentro do contexto do ensino superior 
de Administração Pública a partir da experiência de uma organização pública 
municipal na região oeste do Estado do Paraná. Apesar do predominante discurso de 
que as organizações – sejam públicas ou privadas – nunca dependeram tanto das 
pessoas e de que a gestão de recursos humanos vem crescentemente ganhando 
importância pelo cenário cada vez mais competitivo, observa-se que há uma carência 
de pesquisas de administração de recursos humanos no serviço público brasileiro o 
que dificulta a avaliação de como suas práticas evoluem ao longo do tempo 
(Guimarães, 2000). Considerando-se a importância desses estudos no contexto da 
administração pública de recursos humanos, o presente estudo de caso procura 
resgatar esta dimensão a partir da análise de algumas práticas de recursos humanos 
no Departamento de Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Foz do Iguaçu, 
Paraná. A análise dos resultados que se obtiveram na aplicação da pesquisa de 
campo permitiu a elaboração das considerações finais. Como ponto principal do 
trabalho está a temática da administração pública de recursos humanos. 
 
PALAVRAS-CHAVE: Administração Pública, Administração de Recursos Humanos, 
Aprendizagem Organizacional 
 
ANALYSIS OF ADMINISTRATIVE PRACTICES OF THE DEPARTMENT OF HUMAN 
RESOURCES OF THE CITY OF FOZ DO IGUAÇU, PR 
 
ABSTRACT: The aim of this paper is to describe and analyze the practices of human 
resources in a public organization within the context of higher education in Public 
Administration from the experience of a municipal public organization in the western 
region of Paraná State. Despite a prevailing discourse that organizations - whether 
public or private - never depended on both the people and that human resources 
management is increasingly gaining importance by the increasingly competitive 
scenario, it is observed that there is a lack of research administration human resources 
in public service Brazilian hampering the assessment of how their practices evolve over 
time (Guimarães, 2000). Considering the importance of these studies in the context of 
public administration of human resources, this case study seeks to redeem this 
dimension from the analysis of some practices of human resources in the Department 
of Human Resources of the City of  
dimension of the activities aimed at human resources department of a municipal public 
administration. Here are the methodological procedures adopted, and consequently is 
an analysis of the results that were achieved in the implementation of field research 
allowing the drafting of the final. The main point of theoretical work is focused on issues 
of public administration of human resources, in its broadest sense.  
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INTRODUÇÃO: As organizações vêm buscando gerir, de forma mais sistemática o 
conhecimento através de políticas de criação, compartilhamento e disseminação 
desses conhecimentos e informação como uma maneira de obterem e, até manterem, 
vantagens competitivas. O que também se aplica às organizações públicas, onde o 
desafio se apresenta maior por envolver a busca de inovação, melhoria na qualidade 
dos serviços prestados, maior eficiência e efetividade, o que significa o rompimento 
com os modelos tradicionais e a aquisição de novas competências (Guimarães, 2000). 
O presente trabalho pretende analisar as práticas de administrar pessoas e relacionar 
estas práticas com a ambiência e aprendizagem organizacionais na área de recursos 
humanos de uma organização pública municipal. Tal tarefa é de elevada importância, 
principalmente para a área de recursos humanos, por ser uma das grandes áreas de 
incentivo à aprendizagem dentro das organizações e na medida em que grande parte 
da informação e do conhecimento interno. A Administração Pública, para sua maior 
eficiência e qualidade na prestação de serviços, necessita romper com os modelos 
tradicionais de administração dos recursos públicos e introduzir uma nova cultura de 
gestão, relacionada ao desenvolvimento e aprendizagem organizacionais e voltada 
para o autodesenvolvimento e participação de seus recursos humanos, ou melhor, dos 
talentos humanos, com ênfase na gestão da ambiência organizacional e na avaliação 
de desempenho (Guimarães, 2000). Isto posto, o presente trabalho pretende analisar 
as práticas de administrar pessoas e relacionar estas práticas com a aprendizagem 
organizacional na área de recursos humanos de uma organização pública municipal. 
Assim, a pesquisa avalia a partir das práticas da administração pública de recursos 
humanos a relação entre as práticas cotidianas, o comportamento e a aprendizagem 
organizacionais em uma instituição pública municipal, buscando desvendar, no caso 
especifico, a Prefeitura Municipal de Foz do Iguaçu, no estado do Paraná, se estrutura 
diante das dificuldades de ser de quatro em quatro anos administrada por gestores 
públicos diferentes. Este estudo está elaborado com o intuito precípuo de vir a 
contribuir para um repensar a gestão de pessoas no âmbito de uma organização 
pública municipal. Além disto, busca verificar a aplicabilidade de conceitos e modelos 
de administração à realidade pública brasileira, o que   poderá   contribuir    para   o  
desenvolvimento    de    modelos   mais   adequados  a esta realidade, principalmente 
no que diz respeito à esfera pública municipal, dadas suas especificidades. Buscou-se: 
a) estudar as práticas de administração de pessoas no Departamento de Recursos 
Humanos da Prefeitura Municipal de Foz do Iguaçu – Paraná; b) verificar como se 
processa a aprendizagem organizacional da administração de pessoas no 
Departamento de Recursos Humanos desse órgão municipal; c)analisar a relação 
entre as práticas de administração de pessoas e a aprendizagem organizacional do 
Departamento de Recursos Humanos da referida instituição pesquisada, ou seja, a 
Prefeitura Municipal de Foz do Iguaçu, Paraná. 

 
BASE TEÓRICA: O ser humano vivendo em coletividade acaba por estruturar-se de 
maneira a fazer desta relação social ou organizacional seu meio de expressão mais 
efetivo e, consequentemente a existência da organização é o caminho natural ao 
homem.  
Segundo Daft (1997, p.37) “as organizações são entidades sociais que são dirigidas 
por metas; projetadas como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e 
coordenados e interligados ao ambiente externo”. Alem de mudar constantemente, a 
estrutura de uma organização não pode ser considerada única, já que existem 
variações entre as subpartes e, também, entre os níveis hierárquicos refletindo as 
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diferenças culturais. De acordo com Hall (1984) as funções da estrutura organizacional 
podem ser operacionalizadas por meio de três (3) variáveis: complexidade, 
formalização e centralização.  A complexidade, para Hall tem, também, três (3) 
elementos: a diferenciação horizontal, a diferenciação vertical e a dispersão social. A 
diferenciação horizontal se refere à forma como as tarefas estão divididas. Elas podem 
ser divididas em pequenas partes a fim de que vários trabalhadores não 
especializados possam desempenhá-las separadamente ou um trabalhador 
especializado possa ser responsável por todo o processo. Quanto maior for a 
diferenciação horizontal mais complexa será a organização.  Já a diferenciação 
vertical pode ser avaliada ou medida pelo número de níveis hierárquicos com que a 
empresa se organiza. A complexidade aumenta na medida em que cresce a 
hierarquização. E a dispersão espacial abrange a distribuição de funções 
geograficamente. A distância e a impossibilidade de um controle interno – 
conseqüências da dispersão espacial - tornam ainda mais complexa a organização. A 
abordagem organizacional engloba, entre outros, dois conceitos: Teoria da Burocracia 
e Teoria Estruturalista. Os organismos públicos atuam dentro do modelo burocrático 
identificado como teoria estruturalista.  Assim, a prefeitura municipal de Foz do Iguaçu 
é constituída pela abordagem estruturalista que tem como ênfase a estrutura, as 
pessoas e o ambiente.  
Atualmente as empresas estão mais conscientes da necessidade de incluírem no seu 
Planejamento Estratégico Global (PEG) a Administração de Recursos Humanos, pelo 
equilíbrio dinâmico necessário entre todas as áreas da empresa e pela 
conscientização de que são Pessoas que fazem à organização, portanto, investir na 
qualidade profissional e pessoal se traduz em benefícios à própria organização. Cabe 
assim ao Administrador de Recursos Humanos a função de planejar, organizar, 
desenvolver, coordenar, controlar e promover técnicas capazes de alcançar o 
desempenho eficiente e eficaz da equipe de profissionais e ao mesmo tempo 
transformar a organização no meio que permite e estimula as pessoas a colaborarem 
para o alcance dos objetivos organizacionais e como conseqüência  os  individuais   
relacionados  direta  ou  indiretamente  com  o  trabalho. 
  ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA - a administração sempre existiu. A contemporaneidade 
trouxe a arte de administrar para uma visibilidade ímpar, qual seja a de construir 
relações de um saber técnico-científico baseados na capacidade de se criar resultados 
almejados com novos e elevados padrões de raciocínio e ações voltadas a cada 
organização, quer seja formal, quer seja informal.  O que é inovador é a 
sistematização dos conhecimentos de administração e consequentemente a sua 
complexidade que vem se lapidando e assumindo espaços nas organizações como 
modus operandi de se reproduzir habilidades e competências que possibilitem uma 
eficiência propiciadora de elevados ganhos, não só econômicos como intelectuais.  A 
Administração Pública, em sentido geral, é o desempenho perene e sistemático, legal 
e técnico dos serviços próprios do Estado ou por ele assumidos em benefício da 
coletividade o que, no dizer de Gulick (1973) apud Santos (2006, p.11) é “a parte da 
ciência da Administração que se refere ao governo e se ocupa principalmente do 
Poder Executivo, no qual se faz o trabalho do governo, embora haja problemas 
administrativos relacionados ao poder legislativo e judiciário”.  Para Bresser Pereira 
(2007, p.239) um pensar a Nação Brasileira conduz automaticamente a um pensar a 
governabilidade desse país como motor de todas as ações públicas em prol de uma 
coletividade feita de miscigenações culturais e étnicas, tão discrepante quanto às 
múltiplas realidades sociais espalhadas por toda a sua territorialidade. Estado e 
Gestão Pública são indissociáveis.  O fato é que o gargalo a um Estado democrático e 
de direito está exatamente na questão de uma gestão e, conseqüentemente, da 
administração pública ainda ineficiente, corrompida por modelo externo dito 
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modernizador e que impõe seu modus operandi sem qualquer pudor social. A função 
precípua da administração pública ou gestão pública é a de atender aos interesses da 
sociedade como um todo, ofertando um serviço público em quantidade e qualidade 
que minimizem a crescente desigualdade social de seu povo. ADMINISTRAÇÃO DE 
RECURSOS HUMANOS - a Administração de Recursos Humanos é uma 
especialidade que surgiu a partir do crescimento e da complexidade das tarefas 
organizacionais. A conceituação de Planejamento de Recursos Humanos é segundo 
Lucena (1995) a: “identificação e análise das necessidades organizacionais de 
recursos humanos (RH) e o conseqüente desenvolvimento de políticas, programas, 
sistemas e atividades que satisfaçam essas necessidades”. De acordo com Hall 
(1984) as funções da estrutura organizacional podem ser operacionalizadas por meio 
de três (3) variáveis: complexidade, formalização e centralização.  A complexidade, 
para Hall tem, também, três (3) elementos: a diferenciação horizontal, a diferenciação 
vertical e a dispersão social. A diferenciação horizontal se refere à forma como as 
tarefas estão divididas. Elas podem ser divididas em pequenas partes a fim de que 
vários trabalhadores não especializados possam desempenhá-las separadamente ou 
um trabalhador especializado possa ser responsável por todo o processo. Quanto 
maior for a diferenciação horizontal mais complexa será a organização.  Já a 
diferenciação vertical pode ser avaliada ou medida pelo número de níveis hierárquicos 
com que a empresa se organiza. A complexidade aumenta na medida em que cresce 
a hierarquização. E a dispersão espacial abrange a distribuição de   funções   
geograficamente. A distância e a impossibilidade de um controle interno – 
conseqüências da dispersão espacial - tornam ainda mais complexa a organização. A 
abordagem A abordagem organizacional engloba, entre outros, dois conceitos: Teoria 
da Burocracia e Teoria Estruturalista. Os organismos públicos atuam dentro do modelo 
burocrático identificado como teoria estruturalista.  Assim, a prefeitura municipal de 
Foz do Iguaçu é constituída pela abordagem estruturalista que tem como ênfase a 
estrutura, as pessoas e o ambiente. Atualmente as empresas estão mais conscientes 
da necessidade de incluírem no seu Planejamento Estratégico Global (PEG) a 
Administração de Recursos Humanos, pelo equilíbrio dinâmico necessário entre todas 
as áreas da empresa e pela conscientização de que são Pessoas que fazem à 
organização, portanto, investir na qualidade profissional e pessoal se traduz em 
benefícios à própria organização. Cabe assim ao Administrador de Recursos Humanos 
a função de planejar, organizar, desenvolver, coordenar, controlar e promover técnicas 
capazes de alcançar o desempenho eficiente e eficaz da equipe de profissionais e ao 
mesmo tempo transformar a organização no meio que permite e estimula as pessoas 
a colaborarem para o alcance dos objetivos organizacionais e como consequência os 
individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. APRENDIZAGEM 
ORGANIZACIONAL - a Aprendizagem Organizacional, por si só abrangente, tem sua 
origem com o surgimento de um novo ambiente empresarial sinalizado por profundas 
e frequentes mudanças e pela necessidade de respostas cada vez mais ágeis para 
garantir a sobrevivência da organização, exigindo-se cada vez mais das pessoas uma 
postura voltada para o auto-aprimoramento e para a aprendizagem contínua. A 
aprendizagem insere-se nas questões filosófico-antropológicas que suscitam no ser 
humano o ato de pensar e, consequentemente, de agir. Existe um núcleo na natureza 
humana que constitui o seu processo de aprendizagem e educação. A Aprendizagem 
Organizacional fomenta a criação deste novo perfil de empregado e exige ainda, que 
se forme uma verdadeira cultura empresarial de competência e resultado, o que supõe 
profundas mudanças não só na estrutura, nos sistemas, nas políticas e nas práticas, 
mas, também, essencialmente na mentalidade organizacional e individual. A 
organização aprende a aprender, seja através da educação corporativa, a gestão do 
conhecimento, a gestão por competências, o clima organizacional, entre outros. 
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METODOLOGIA: A escolha da estratégia do estudo de caso se justifica pela própria 
definição do estudo de caso – que é uma investigação empírica que investiga um 
fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto real (YIN, 1994).  Esta definição é 
coerente com a proposta desta pesquisa que é a de investigar as práticas de recursos 
humanos dentro do contexto da administração de recursos humanos no serviço 
público. Segundo Roesch (1999) mencionando Yin (1981), o estudo de caso é uma 
estratégia de pesquisa que pode ser utilizada basicamente de três modos: o modo 
exploratório, o descritivo e o explanatório. O modo exploratório utiliza dados 
qualitativos para levantar questões e hipóteses para futuros estudos; o modo descritivo 
busca essencialmente associação entre variáveis e o modo explanatório consistindo 
em uma tradução precisa dos fatos, consideração das explicações alternativas destes  
fatos  e com  uma  conclusão que se baseia na explicação que  pareça ser  a mais  
congruente com os mesmos. Quanto às técnicas de coleta de dados, foram utilizadas 
a observação, a análise documental, a entrevista e o questionário, como usualmente 
são feitas, segundo Gil (1991, p.122). Ainda segundo o autor “é comum proceder-se a 
um estudo de caso partindo da leitura de documentos, passando para a observação e 
realização de entrevistas [...]”. A técnica da observação também foi usada, uma vez 
que a autora estagiou na instituição pesquisada, valendo-se desta técnica para 
enriquecer o trabalho. Segundo Richardson (1985), a observação bem conduzida pode 
revelar resultados inesperados e surpreendentes, dificilmente captados por outras 
técnicas diretivas. Possui como desvantagem a possível influência das impressões do 
pesquisador na observação e a interferência de fatores externos. Os questionários e 
as entrevistas foram realizados com os servidores públicos do Departamento de 
Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Foz do Iguaçu, Paraná. A escolha do 
Departamento de Recursos Humanos se deve ao fato do mesmo ser voltado para o 
ambiente interno da organização pública, o que faz com que o mesmo atue como 
ponto de contato entre as distintas áreas e servidores da organização, principalmente 
como agente de fornecimento e troca interna de ações. Assim, adquire importância 
especial esta área, na medida em que a melhoria em seus processos de trabalho, 
comportamento e fluxos processuais é capaz de gerar impactos na organização como 
um todo: daí a relevância de um estudo nesta área específica da organização pública 
municipal. No caso deste trabalho esta autora optou pelo “coorte transversal”, 
definindo que todo o processo de coleta de dados desde a observação, o questionário 
e a entrevista foram desenvolvidos entre 11 de setembro e 30 de novembro de 2007. 
 
DESENVOLVIMENTO (OU RESULTADOS E DISCUSSÃO): A organização 
pesquisada foi o Departamento de Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Foz 
do Iguaçu – situado na Praça Getúlio Vargas, s/nº - Centro, em Foz do Iguaçu, cidade 
localizada na região oeste do estado do Paraná. A prefeitura foi constituída como 
estatutária em 1914 e se encontra estruturada - em sua administração direta - por 
cinco órgãos de apoio ao prefeito, seis órgãos de gestão e onze órgãos de execução 
centralizada. Contém ainda, em sua administração indireta, autarquias e fundações: a 
Fundação Cultural de Foz do Iguaçu, Instituto de Transportes e Trânsito de Foz do 
Iguaçu (FOZTRANS), Instituto de Habitação de Foz do Iguaçu (FOZHABITA) e 
Instituto de Previdência (FOZPREV). A Secretaria Municipal de Administração, uma 
das Secretarias que compõem a Prefeitura Municipal de Foz do Iguaçu é a 
responsável pela área de recursos humanos. Para realizar suas atividades a 
Secretaria dispõe de quatro Departamentos a ela subordinados: Departamento de 
Recursos Humanos, de Administração, de Patrimônio e Suprimentos. de Informática e 
Departamento de Compras. Dentre estes, pode-se afirmar que o fluxo de informações 
gira predominantemente em torno do Departamento de Recursos Humanos pela 
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própria natureza de suas atividades. O Departamento de Recursos Humanos 
responde por todas as informações, processos, solicitações e treinamentos dos 
aproximadamente oito mil servidores constantes de sua folha de pagamento, sendo: 
quatro mil e oitocentos servidores concursados; um mil e setecentos contratados; um 
mil estagiários; duzentos oriundos da Guarda Municipal e duzentos exercendo 
atividades em cargos comissionados pertencentes à administração direta da 
organização pesquisada. O Departamento de Recursos Humanos é composto por 
duas superintendências: 1 - Supervisão de Acompanhamento e Controle de Serviços – 
com três divisões (Divisão de Ingresso e Controle de Quadros; Divisão de Assistência 
e Benefícios e Divisão de Programas Multiprofissionais à Saúde do Servidor); 2 - 
Supervisão de Acompanhamento e Processamento da Folha de Pagamento (Divisão 
de Consolidação e Processamento da Folha de Pagamento e  Divisão de Informações 
Gerenciais). As atividades pertinentes ao Departamento  de Recursos  Humanos estão  
contempladas  na legislação –  Decreto   nº.17.488, folhas 08 e 09/52, de 22 de 
dezembro de 2006. O Departamento de Recursos Humanos conta com dezoito 
servidores: treze concursados (sendo cinco comissionados, ou seja, ocupantes  de  
cargo  de  confiança  e  nove contratados para cargos técnicos)  e cinco estagiários. 
Tais servidores são responsáveis por todos os procedimentos em termos de 
informações, documentação e prestação de serviços de  recursos  humanos  à todos 
os demais funcionários da organização, o que faz com que suas ações impactem na 
organização como um todo. Frente ao exposto nos capítulos anteriores e baseando-se 
na análise deste estudo de caso a autora considera de relevante valor propor: 1 – que 
a Prefeitura Municipal de Foz do Iguaçu representada pelo senhor prefeito eleito 
para o mandato de 2009 a 2012 considere e efetive o desmembramento do 
Departamento de Recursos Humanos da Secretaria de Administração, ao qual se 
encontra subordinado, e transforme-o em Secretaria Municipal de Recursos 
Humanos (com todo o status de uma secretaria) com vistas a permitir uma melhor 
agilização de suas funções primordiais ao funcionamento de qualidade, eficiência e 
eficácia tão importantes a uma gestão pública  comprometida com valores éticos mais 
condizentes com os novos rumos da sociedade planetária.Esta proposição se firma 
pelos inúmeros exemplos de cidades dos mais variados portes, como Curitiba, 
Londrina, Maringá, tanto no Paraná como em outros estados brasileiros que 
transformaram suas atividades de recursos humanos em espaço de valorização real, 
alçando seu labor ao fator de independência e rigor técnico tão necessário ao 
funcionamento da área de recursos humanos, inclusive, só nomeando para o cargo de 
Secretário/a Municipal, servidores públicos de carreira e com amplo conhecimento 
sobre a temática dos talentos imprescindíveis ao funcionamento da máquina. Assim, 
faz-se imprescindível destacar e clarear o papel do Administrador de Recursos 
Humanos. O Administrador de Recursos Humanos exerce um papel fundamental na 
interação entre as pessoas e a organização criando um vínculo efetivo com toda a 
estrutura da prefeitura, uma vez que a mesma é constituída de pessoas, ou seja, de 
recursos humanos; 2 – adequar o espaço físico a real necessidade dos servidores 
do Departamento de Recursos Humanos, por reivindicação de todos os 
funcionários que ali atuam vez que a necessidade de se atender ao público interno 
exige privacidade e bom acolhimento e o espaço atual é limitante e inadequado ao 
funcionamento com ética e sigilo que se faz imprescindível a uma área como a de 
Recursos Humanos ainda mais por ser a área de interface entre o prefeito, seu 
secretariado e o amplo universo de servidores públicos. 3 - para o desenvolvimento e 
aprimoramento da gestão pública se faz necessário a constante aprendizagem 
organizacional, uma vez, que as informações giram no mundo a uma velocidade 
impar e as pessoas que atuam no funcionalismo público precisam ser conduzidas ao 
aperfeiçoamento constante e, a exemplo de outras cidades e estados nacionais, 
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propõe-se a constituição de uma Universidade Corporativa – nos moldes das 
existentes em prefeituras como Salvador (Bahia) entre tantas outras. Talvez o modelo 
a ser implantado em Foz do Iguaçu necessite ser único e específico dado as 
atipicidades da tríplice fronteira e se constituindo em um canal aberto com o modelo 
de aprendizagem organizacional apresentado pelo estado do Paraná que é a Escola 
de Governo, porém com o diferencial importantíssimo de valorar a educação 
corporativa/organizacional e não somente o servidor público; 4 – observou-se a 
ausência de profissionais formados em Administração Pública, isto é, 
profissionais preparados especificamente para atuarem na gestão pública federal, 
estadual e municipal com os conhecimentos e habilidades específicas para este 
exercício. Inclusive foi verificado que os profissionais de Administração de Empresas 
executam suas funções como Assistentes Administrativos sem o reconhecimento de 
suas profissões, não existindo a carreira de Administrador de Empresas e, 
principalmente não existindo a carreira e o cargo de Administrador Público dentro da 
prefeitura municipal de Foz do Iguaçu, Paraná. Assim, sugere-se a inclusão da 
carreira de Administração Pública e a criação imediata do cargo de 
Administrador Público –  conforme  Anexo IX –  profissão  altamente  habilitada  
para  o exercício pleno e efetivo de gerir o organismo público buscando e implantando 
a melhoria contínua dos serviços públicos. Indo-se além, sugere-se também o 
reconhecimento do cargo de Administrador Público, trazendo para uma igualdade 
profissional todos os que se graduaram e/ou se especializaram quer no “lato sensu” 
quer no “stricto sensu”.   O Estado de São Paulo inova ao determinar que haja pelo 
menos um administrador público dentro dos quadros de cada Secretaria Estadual com 
o intuito de instrumentalizar as atividades de cada uma delas com as premissas de 
agilidade e competência oriundas da iniciativa privada.  Exemplos como esse, podem 
e devem ser copiados o mais breve possível. Considera esta autora, importantíssimo 
que seja instituída a obrigatoriedade da existência de pelo menos um 
Administrador Público em cada Secretaria, Autarquia e Fundação com o intuito de 
manter-se uma gestão altamente profissional no Executivo do município. Pondera-se, 
ainda, da implantação da carreira de Administrador Público tanto no Legislativo 
como no Judiciário, uma vez que a maioria dos profissionais que atuam nestes 
poderes é oriunda de outras profissões, principalmente Direito e não foram preparados 
academicamente para ADMINISTRAR.   
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS: Após a apresentação e análise dos resultados, pode-se 
concluir que, de uma forma geral, não houve diferença entre os incidentes críticos 
positivos apontados por contratados e concursados. Entre ambos, houve um 
predomínio da aprendizagem por experiência o que já era esperado em virtude da 
entrada de funcionários ser orientada por concurso público e por critérios políticos e 
não pelos conhecimentos e experiências que os mesmos possuem. A aprendizagem 
por busca ativa também foi muito citada pelos entrevistados – o que reflete a 
centralização da informação e o conseqüente entrave do fluxo informacional da 
organização, decorrentes das características culturais da administração pública 
brasileira. A aprendizagem proporcionada por cursos externos à instituição, de acordo 
com as entrevistas realizadas, é pouco utilizada na organização. Tal fato talvez indique 
à adoção de uma estratégia corporativista de se evitar o intercâmbio, a troca de 
informações ou de desconfiança e falta de credibilidade em relação ao conhecimento e 
às experiências de outras organizações, por questões políticas, ou ainda, desejo de 
busca de qualificação da gestão vigente, que “cria” e “aprende” por seus próprios 
méritos – pontos que refletem a cultura da administração pública brasileira. Assim, 
observa-se que a aprendizagem organizacional se deve à experiência e às 
experimentações organizacionais – principalmente do tipo tentativa e erro e que se 
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encontra relacionada predominantemente na organização pesquisada ao 
comportamento informacional individual de seus membros.   
A informação, na instituição analisada, é um instrumento de poder e se encontra 
extremamente centralizada. O compartilhamento, a disseminação e a interpretação 
coletiva da informação não são incentivados, o que também leva à sua centralização e 
a diferentes interpretações e níveis de informação dos funcionários que atuam em uma 
mesma área na organização. Observa-se que existe algum compartilhamento e 
discussão da informação entre os funcionários, mas estes se encontram mais 
relacionados aos comportamentos informacionais individuais do que à cultura ou aos 
procedimentos informacionais da organização. Através das observações e entrevistas 
verifica-se que há um maior compartilhamento de informação entre os funcionários 
concursados - é que pelo  
tempo de serviço e pela experiência - os mesmos se tornaram capazes de mapear 
onde encontrar a informação ou o conhecimento sobre determinado assunto, e 
principalmente, quem detém esse conhecimento ou informação, com formação de 
redes informais de troca de informações. Como o número de funcionários efetivos é 
pequeno, observou-se que esse mapeamento é restrito e faz com que alguns 
funcionários se tornem referência em sua esfera de atuação para a organização. Esta 
questão ocasiona disfunções na aprendizagem organizacional, na medida em que o 
compartilhamento não atinge todos os servidores e dificulta a redução de 
ambigüidades e significados múltiplos dentro da organização. Em termos de 
organização e recuperação da informação, existe um conhecimento documentado 
através de arquivos individuais, nos quais constam, na maioria das vezes, legislações 
específicas consideradas de interesse pelos funcionários que os mantêm e pareceres 
jurídicos, principalmente os que imprimiram nova interpretação à legislação, gerando 
modificações na forma de trabalho. Falta, porém, a descrição de procedimentos e 
rotinas, que não foi encontrada na área pesquisada.   Alem disto, pelos resultados 
apresentados, observa-se que os recursos são escassos: o espaço físico pequeno e 
inadequado para as atividades funcionais, os equipamentos são ultrapassados e não 
são acessíveis a todos; a informatização é precária e a informação vem sendo 
utilizada como instrumento de poder. Mais ainda, funcionários boicotam sistemas de 
informação, evitando alimentá-lo adequadamente, aparentemente como forma de 
melhorar seu prestígio junto ao poder através de sua permanência como fonte de 
consulta. Outro ponto a ser considerado é a falta de planejamento, de organização e 
manutenção dos recursos de informação, fruto do imediatismo das gestões 
governamentais e do despreparo do pessoal envolvido com tal atividade. Estes fatores 
atuam como limitadores/inibidores da aprendizagem organizacional. A organização 
também é muito prejudicada pela falta de registro de grande parte do conhecimento. 
Os servidores concursados mais antigos acabam atuando como repositórios de 
conhecimento tácito e explícito, e se tornam referência na organização, pois acabam 
acompanhando o funcionamento da área como um todo, na medida em que são eles 
que têm que responder pelos procedimentos, rotinas, informações e conhecimentos 
não registrados. Esta ausência de registro formal também dificulta a aprendizagem 
organizacional. Em relação ao compartilhamento e busca da informação, houve 
divergências entre as opiniões de funcionários contratados e concursados. Os 
concursados acham que há compartilhamento e busca ativa de informações por parte 
dos funcionários – principalmente dos próprios concursados – talvez pela sua 
responsabilidade com a continuidade administrativa, com a acurácia da informação e 
com a sua credibilidade pessoal na instituição. Entre os contratados, impera a opinião 
da inexistência – ou baixa incidência – do compartilhamento e da busca (ativa ou 
passiva) de informação. Tal fato pode estar vinculado à sua condição passageira e ao 
seu baixo comprometimento com a organização, bem como ao seu elevado 



             II CONIGE - Congresso Internacional de Gestão Empresarial  
 

         Brasil, 18 a 20 de novembro de 2009 
 

 27

 

comprometimento com a política e com aqueles que a personificam, o que gera uma 
obediência sem questionamento às ordens superiores e um comportamento passivo e 
individualista, voltado para a competição pelo poder. Também os traços culturais 
históricos das organizações públicas brasileiras dificultam a aprendizagem 
organizacional, na medida “em que moldam a cultura e os comportamentos 
organizacionais, influenciando as possibilidades de se implementarem ou não, 
mudanças organizacionais que atinjam o comportamento e o desempenho dos 
indivíduos, as relações  entre grupos, as comunicações e a distribuição de poder na 
organização" (DUTRA, 1990, p. 155). Assim, vivencia-se uma  situação  dialética  na  
organização pública  pesquisada:  de  um lado, a transparência das informações é 
cada vez mais necessária e cobrada pelos funcionários e cidadãos, e, de outro, os 
recursos informacionais são escassos e mal gerenciados e a informação continua 
sendo utilizada como fonte de poder - desta forma, torna-se mais centralizada e 
mantida tão inacessível quanto possível.Desta maneira, nas entrevistas realizadas 
aparece sempre a reivindicação por melhores condições de trabalho, com espaços 
mais amplos e arejados, utilização de treinamento e desenvolvimento, maior 
informatização, descentralização, enquanto, na prática, não parece haver qualquer 
disposição para a diminuição da hegemonia e do poder advindos das questões 
organizacionais.  Grande parte dos entrevistados coloca a “culpa” dos problemas da  
organização  na  falta  de  informatização,  incompetência e resistência dos 
funcionários, falta de comprometimento, centralização excessiva da informação e dos 
procedimentos. Entretanto, parece que a postergação contínua da mudança, por parte 
da alta administração da organização, ocorre visando à manutenção da hegemonia, do 
corporativismo e da estrutura atual de poder. Verifica-se que ainda há muito a ser feito. 
A pesquisa apontou que a organização não possui gestão sistemática da informação: 
o que existem são iniciativas individuais de busca, organização, compartilhamento e 
armazenamento da informação. Tal fato se encontra refletido inclusive na 
aprendizagem organizacional, na medida em que a aprendizagem quase não ocorre 
na organização. Onde há uma gestão de informação mais sistematizada, espera-se 
que a aprendizagem seja uma das formas mais relevantes. Também não foi detectado 
processo estruturado de disseminação da informação: o que existe são trocas, 
diálogos, enfim, um compartilhamento informal de informações, dependente do 
comportamento informacional individual dos membros da organização pesquisada. Se 
analisada à luz dos componentes do modelo “ecologia da informação” proposta por 
Davenport (2000), observa-se, na organização pesquisada, que: a política de 
informação é meramente figurativa, na medida em que existe uma legislação que é 
ignorada inclusive pelos seus mentores, por não haver interesse na modificação do 
comportamento informacional dos funcionários, em virtude da necessidade de 
manutenção do poder através da centralização e do sigilo, tanto quanto possível, das 
informações; também não há estratégia da informação, staff ou processo estruturado 
de administração informacional; o comportamento em relação à informação é marcado 
por iniciativas individuais e por uma valorização excessiva da informação como fonte 
de poder; a cultura em relação à informação é fechada, baseada na intuição ou em 
rumores de enfoque interno e voltada para canais e meios informais de informação. Se 
analisada do ponto de vista de Bresser Pereira (2003, p.37) oscila entre a cultura do 
poder e a cultura dos papéis, na medida em que, formalmente, é estruturada e se 
constitui como uma organização burocrática, ao mesmo tempo em que tenta 
centralizar o poder, as decisões e trabalha por precedentes; a arquitetura da 
informação, se considerada existente, é uma construção prática, conhecimento tácito 
de servidores concursados antigos. Não existe um guia que oriente sequer acerca dos 
procedimentos e rotinas de trabalho, tampouco que verse sobre a localização da 
informação dentro da organização. Assim, verifica-se, após a compreensão do 
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ambiente da organização pesquisada que é necessário que a mesma estruture seu 
processo informacional, através da implantação da gestão sistemática da informação e 
dos recursos informacionais em seu interior para que, a partir daí, possa analisar qual 
comportamento informacional é mais adequado  e  incentivar/promover  sua  adoção 
por parte de seus membros, visando desenvolvimento de uma  cultura  informacional  
conscientemente  estruturada,  capaz  de levar a uma maior aprendizagem 
organizacional e conseqüente eficiência e melhoria da qualidade dos serviços 
prestados. Desta maneira, a organização poderá definir seu estilo de aprendizagem 
para, a partir daí, decidir se irá se ater a tal estilo e buscar maior eficácia ou se irá 
modificar seu estilo de aprendizagem, adotando uma estratégia de mudança. 
Finalmente, observa-se a necessidade de se desenvolver estudos capazes de agregar  
os   diversos   modelos   e   conhecimentos   adquiridos   sobre      aprendizagem 
organizacional, visando o desenvolvimento do campo e sua aplicabilidade no ambiente 
organizacional. Em relação ao comportamento há necessidade de realização de um 
maior número de estudos sobre o assunto voltados para a descoberta de fatores  
determinantes do comportamento dos indivíduos em ambientes diversos, 
principalmente no interior das organizações públicas.    
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O tema inovação não é recente, porém há diferentes abordagens com relação a 
definição do tema. Para Schumpeter (1982), a inovação caracteriza-se pela abertura 
de um novo mercado. Hamel (2000) entende que a inovação é um processo 
estratégico de reinvenção contínua do próprio negócio e de criação de novos 
conceitos de negócios. Na visão de Porter (1989), as empresas alcançam vantagem 
competitiva através de ações de inovação. Abordam a inovação em seu sentido mais 
amplo, incluindo tanto novas tecnologias, quanto novas formas de fazer as coisas. 
Para Zaccarelli (2000), adotar a inovação como estratégia complementar significa 
tratá-la de forma sistemática. Em empresas inovadoras, o nível de motivação das 
pessoas é elevado, a cultura empresarial favorece o florescimento de idéias, 
respeitam-se e valorizam-se o aprendizado permanente e as qualificações pessoais e 
incentivam-se os funcionários a assumir riscos; enfim, as pessoas são nutridas com os 
elementos necessários para fazer surgir a inovação. Kimberly apud Hall (2004), 
entende que uma inovação é um afastamento das práticas ou tecnologias existentes e 
representa um afastamento significativo do estado da arte na ocasião em que ocorre. 
Estas definições são complementares e refletem a abrangência e classificações 
relacionadas à inovação. Um consenso nas definições é que o tema inovação é de 
caráter estratégico, pois envolve mudanças organizacionais com o objetivo de se obter 
resultados socioeconômicos. 
Inovações incluem desde pequenas variações nas práticas atuais a mudanças radicais 
que exigem importantes reorientações. Neste artigo, o foco principal, é analisar a 
inovação com impactos mais profundos na estratégia organizacional m um contexto 
onde a inovação é processo contínuo e não esporádico. Nas palavras de Hamel (2000, 
p.XI), o desafio é “converter a inovação radical em capacidade organizacional 
profundamente arraigada”. 
A inovação radical também é chamada de descontínua. Na maioria das vezes, a 
inovação ocorre dentro de um conjunto de regras de jogo que são claramente 
entendidas e que envolvem jogadores tentando inovar na busca pela melhoria daquilo 
que já vem fazendo seja produto um produto ou processo. Alguns a alcançam mais 
efetivamente do que outros, mas as “regras do jogo” estão definidas e não mudam. 
Este tipo de situação está relacionada com a inovação incremental, chamada por 
alguns autores também como melhoria contínua. No entanto, às vezes, algo acontece 
que altera as regras do jogo. Neste caso algumas condições são redefinidas. 
Oportunidades aparecem da mesma forma que desafiam as organizações em direção 
à inovação. 
Para Pitcher (2001), em uma era de descontinuidade, as empresas precisam 
aprender, rápida e continuamente. Romper radicalmente com a sabedoria 
convencional, enxergar o que os outros não vêem e imaginar uma nova ordem. Isso é 
o que a autora chama de aprendizado imaginativo. 
Inovação radical é um produto, processo ou serviço que apresenta características de 
desempenho sem precedentes ou características já conhecidas que promovam 
melhoras significativas de desempenho ou custo e transformem os mercados 
existentes ou criem novos mercados. (Leifer et al ,2002). Para Pennings apud Hall 
(2004), inovações incluem desde pequenas variações nas práticas atuais à 
modificações radicais que exigem importantes reorientações. 
Hamel (2000), destaca que a inovação do conceito de negócio será a vantagem 
competitiva no contexto de hipercompetição. É uma forma de inovação radical que 
busca criar novos valores para os clientes, surpresas para os concorrentes e riqueza 
para os investidores. O autor também ressalta que as inovações incrementais através 
da melhoria contínua, não são suficientes para um posicionamento competitivo. O 
quadro 1 apresenta os tipos de inovação segundo Gary Hamel. 
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  Quadro 1: Além da Melhoria Contínua 
Tipo/Contexto Componente Sistema 

Radical Inovação Não-Linear 
Melhoria de Conceito de 

Negócio 

Incremental Melhoria Contínua 
Melhoria do Processo de 

Negócio 

   Fonte: Hamel (2000, p.18) 
 

Prever o futuro de uma organização é projetar o hoje baseado em uma análise do 
passado, imaginando uma visão para o futuro. Criar o futuro é definir uma estratégia 
de ação empresarial que conduz a organização de hoje para o amanhã. Porém 
nenhuma estratégia é eterna, pois o futuro torna-se o hoje e o que ontem era previsão 
transformou-se hoje em sabedoria convencional (Hamel e Prahalad, 1995). 
 
O PROCESSO DA ESTRATÉGIA: ESTRATÉGIA EMERGENTE E INOVAÇÃO - As 
abordagens tradicionais de estratégia se concentram principalmente na pergunta: 
“para onde você quer ir ?”. Eisenhardt (2006), enfatiza que a pergunta “como quer 
chegar lá ?” é deixada em segundo plano. É priorizada a seleção de um mercado 
atraente, a escolha de uma posição estratégica defensável ou a construção das 
principais competências, mas se dá pouca ênfase ao desafio de criar estratégias 
realmente efetivas. 
Segundo Mintzberg (2001b), literalmente tudo que já foi escrito sobre elaboração de 
estratégia descreve isso como um processo deliberado. Primeiro pensamos, depois 
agimos. A estratégia pode ser “moldada”, e é esta expressão que o autor considera 
mais apropriada do que o termo “planejar a estratégia”. Entender o processo pelo qual 
as estratégias efetivamente se formam no mundo real das organizações levou 
Mintzberg (2001b) a ampliar o significado de estratégia, que para ele é: um padrão em 
uma sucessão de ações. 
A idéia de que a estratégia é um plano explícito, que estabelece objetivos e é 
formulado pelos executivos da organização, estratégia deliberada, não é suficiente 
quando se pretende aprofundar o tema estratégia. A observação de que estratégias 
surgem das ações, do dia-a-dia, levou Mintzberg (2001b) a propor o conceito de 
estratégia emergente. Estratégia emergente é um padrão de ação seguido na 
ausência de um plano ou em desacordo com um plano existente, em contrapartida, 
estratégia deliberada, é um padrão de ação seguido de acordo com um plano. O termo 
formação de estratégia também é proposto pelo autor para se referir ao processo pelo 
qual as estratégias são criadas, seja ele um processo de planejamento explícito e 
consciente que é a formulação da estratégia, ou um processo de emersão. 
Uma situação aparentemente simples e operacional pode ser a origem de uma 
estratégia emergente, o exemplo a seguir apresentado por Mintzberg (2001b, p.117), 
ilustra esta situação: “O vendedor que encontra um cliente com uma necessidade não 
atendida pode possuir a parcela de informação mais estratégica em toda a 
organização. Mas a informação é inútil se ele não puder criar uma estratégia em 
resposta a ela ou transmitir a informação a alguém que possa fazê-lo – porque os 
canais estão bloqueados ou porque os formuladores simplesmente deixaram de 
formular. A noção de que a estratégia é algo que deve seguir seu curso até o fim, 
longe dos detalhes da administração diária de uma organização, é uma das maiores 
falácias do gerenciamento estratégico convencional” 
A figura 1, mostra o comportamento das estratégias emergentes, onde um padrão 
realizado não foi expressamente pretendido. Para Mintzberg (2004, p. 35), poucas 
estratégias podem ser puramente deliberadas (se é que alguma pode) e poucas, 
puramente emergentes. Uma sugere aprendizado zero, a outra, controle zero. Todas 
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Segundo Mintzberg (2001d), na organização inovadora, a criação de estratégias deve 
ser um processo contínuo, onde estratégias emergentes tem um papel fundamental. 
Segundo Mintzberg citado por Mariotto (2003), “quando o propósito central da 
organização é inovar, os resultados dos esforços não podem nunca ser conhecidos 
com antecedência. Nesse caso, ela não pode especificar uma estratégia – um padrão 
ou uma consistência em uma sequencia de decisões – de antemão, antes que tome 
suas decisões. Tais padrões, na melhor das hipóteses, emergem  depois dos fatos, 
como resultado de decisões específicas”. 
A inovação sofisticada requer uma configuração que possa estruturar equipes ad hoc 
multidisciplinares de especialistas funcionando em harmonia.  Algumas das 
características desta estrutura, segundo Mintzberg estão no quadro 2: 
 
Quadro 2: Características da Organização Inovadora. 
Variável Característica 

Estrutura Altamente Orgânica, Flexível e Descentralizada 
Comportamento Pouca Formalização 
Capacitação Treinamentos especializados 
Funções/Cargos Especializados 
Equipes Composta por especialistas de áreas diversas (multidisciplinar) 
Confiança Alto nível de confiança nas equipes e nas forças-tarefa 
Integração Especialistas devem interagir informalmente pelo ajustamento 

mútuo  dentro das equipes de projeto estruturadas organicamente. 
Descentralização Alto grau de descentralização das equipes e dentro delas 
Decisão Decisões fluem de forma flexível e informal 
Cadeia de comando Ignorada em situações onde o especialista tem a “autoridade” 
Estratégia Estratégia emergente é mais importante que a estratégia 

deliberada 
Controle Flexíveis e não ao estilo das estruturas burocráticas 
Poder Na Adhocracia, o poder para a tomada de decisão flui para 

qualquer um possuidor de perícia, sem considerar a sua posição 
Formação da 
estratégia 

De baixo para cima 

Liderança Os gerentes são elementos de ligação para coordenar o trabalho 
lateralmente entre as várias equipes e unidades 

Hierarquia Número mínimo de níveis 

Fonte: Criado pelo autor a partir de Mintzberg (2001d). 
 

É importante ressaltar que estas características não são determinísticas e a 
adhocracia não é a estrutura indicada para todas as organizações. 
Segundo Lawrence e Lorsch apud Morgan (2007, p.69), algumas organizações 
precisam ser mais orgânicas que outras, sugerindo que o grau de organicidade 
requerido varia de uma subunidade organizacional para outra. Mesmo no contexto 
dinâmico de uma empresa eletrônica, onde a atitude dominante pode permanecer 
aberta, flexível e inovadora, certos aspectos da produção ou da administração 
financeira podem requerer uma definição e controle mais claros do que o trabalho em 
outras áreas. A dicotomia formulação-implantação na tomada de decisões, um pilar da 
Burocracia Mecanizada, perde seu significado na Adhocracia. 
 
FORMAÇÃO DA ESTRATÉGIA NA ORGANIZAÇÃO INOVADORA - Na organização 
inovadora o processo é visto mais como formação de estratégia e não a sua 
formulação. Segundo Mintzberg(2001d, p. 300), a estratégia não é formulada 
conscientemente em um só lugar e sim formada implicitamente pelas ações 
específicas realizadas em muitos lugares. 
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Qualquer processo que separe o pensamento da ação – o planejamento da execução, 
a formulação da implementação, impede a flexibilidade da organização em reagir 
criativamente a seu ambiente dinâmico. 
Mariotto (2003) apresenta diferentes perspectivas sobre a emersão de estratégia, 
buscando a partir de uma revisão na bibliografia, responder a questão: como é que 
uma estratégia emerge ? Este tema é abordado a partir de 4 perspectivas: 
- Fenômeno Hierárquico. Estratégias podem surgir como resultado de iniciativas 
vindas de níveis mais baixos da hierarquia, inclusive  a partir de estratégias 
corporativas, caracterizando uma participação nos dois sentidos, de baixo para cima e 
de cima para baixo. 
- Fenômeno Cognitivo. Não apenas as estratégias podem se formar na ausência de 
intenções prévias, mas as próprias intenções podem surgir à medida que a 
organização age.  
- Fenômeno de Auto-organização. A estratégia emergente seria o resultado 
espontâneo de ações não coordenadas de inúmeros agentes, cada um agindo 
segundo regras individuais.  
- Fenômeno de Aprendizado. Mintzberg uniu os conceitos de estratégia emergente e 
aprendizado organizacional, no que denominou “modelo de aprendizado”. As 
organizações buscam se adaptar ao ambiente em rápida mudança, aprender de seus 
sucessos e fracassos passados, detectar e corrigir erros, prever ameaças e 
oportunidades e responder a elas, realizar experimentos e aprender com eles, bem 
como inovar continuamente. 
ELEMENTOS ORGANIZACIONAIS FAVORÁVEIS ÀS ESTRATÉGIAS 
INOVADORAS 
Este tópico apresenta algumas técnicas que podem ser utilizadas para facilitar a 
formação de estratégias inovadoras. Neste estudo parte-se da premissa que as 
estratégias inovadoras, devido as suas características, tem muita relação com as 
estratégias emergentes, conforme já analisado neste artigo. Além das características 
da organização inovadora, citadas anteriormente (Quadro1), são apresentados outros 
elementos organizacionais favoráveis às estratégias inovadoras. 
A autora Kathleen Eisenhardt tem estudado a formulação de estratégias em 
organizações que atuam em mercados competitivos e de alta velocidade. Segundo 
Eisenhardt (2006), a capacidade de tomar decisões estratégicas rápidas, com amplo 
suporte e alta qualidade em bases freqüentes, é a pedra fundamental da estratégia 
eficaz. A autora analisa decisões que mudam a direção da empresa e geram novas 
vantagens competitivas, características da inovação. Desta forma entende-se que as 
técnicas propostas por Eisenhardt são compatíveis com contexto e objetivo deste 
artigo. 
A proposta de Eisenhardt (2006), envolve 4 técnicas, para os tomadores de decisão 
estratégica: 

- Construir Intuição Coletiva. A partir de informações amplas e em tempo real, os 
executivos constroem uma intuição coletiva que lhes permite se mover rápida e 
acuradamente quando surgem as oportunidades. A interação intensa cria equipes de 
gerentes que se conhecem muito bem. Familiaridade e amizade facilitam a 
conversação franca porque as pessoas ficam menos constrangidas com cortesias e 
mais dispostas a expressar visões diversas.  

- Estimular o Conflito Rápido. O conflito estimula o pensamento inovador, cria um 
entendimento mais completo das opções e melhora a eficácia das decisões. Sem 
conflito, os tomadores de decisão geralmente perdem oportunidades de questionar 
suposições e deixam passar os principais elementos da decisão. 

Leonard-Barton (1998, p. 85), também valoriza o conflito como forma de geração 
de idéias inovadoras. Quando idéias diferentes entram em atrito, saem faíscas. 
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Entretanto, num processo bem gerido, as faíscas são criativas, e não pessoais. A 
energia gerada por conflitos pode ser canalizada para a criação e não para a 
destruição, para a síntese e não para a fragmentação. A abrasão criativa como é 
chamada esta técnica cria uma atmosfera que incentiva as pessoas a respeitar o 
ponto de vista das outras, sem concordar sempre. Nesses ambientes, os indivíduos 
são capazes de aceitar a diversidade cognitiva sem exaltar o dissenso. A inovação 
ocorre nas fronteiras dos condicionamentos, não no território restrito de uma base de 
conhecimentos e qualificações. 

- Manter o Ritmo. Os tomadores de decisão estratégica eficazes evitam o dilema 
de escolha rápida e escolhas únicas em termos de estratégias, tentando manter o 
ritmo da decisão, sem acelerar sua velocidade. Eles lançam o processo de tomada de 
decisão imediatamente, mantém a energia que cerca o processo e acabam com o 
debate no momento apropriado. Eles conduzem a tomada de decisão estratégica no 
momento certo.  

- Neutralizar as Políticas. Os tomadores de decisão estratégica mais eficazes 
assumem uma visão negativa da politicagem. Sua perspectiva é de colaboração e não 
competição. Uma forma pela qual os executivos podem aliviar as políticas é criar 
metas comuns. Essas metas não implicam pensamento homogêneo e sim sugerem 
que os gerentes tenham uma visão compartilhada de onde querem chegar. 
Tomadores de decisões estratégicas eficazes sempre aliviam a tensão tornando a 
empresa um local divertido. O humor fortalece a visão colaborativa.    
As propostas acima, mostram a amplitude do campo de estudo da estratégia, e 
apontam variáveis esquecidas nos modelos tradicionais e prescritivos. Neste sentido 
Chafee apud Bulgacov et al (2007,p.13), propõe um modelo chamado de 
interpretativo, que se desenvolve paralelamente aos estudos de interesse da cultura 
organizacional e aos simbolismos da adminsitração, geralmente excluídos da literatura 
sobre estratégia. O modelo assume que a realidade é socialmente construída por meio 
de um processo de interação social.    
Destacamos algumas das técnicas que Quinn (2001b) sugere para grandes 
organizações inovadoras: 

- Ambiente e Visão. É importante administrar o sistema de valores e o ambiente 
que apóia a inovação. Administrações inovadoras, quer sejam técnicas ou não, 
projetam visões claras de longo prazo que vão além de simples medidas econômicas.  

- Orientação para o Mercado. Organizações inovadoras vinculam suas visões 
com as realidades práticas do mercado. 

- Pequenas Organizações Horizontais. As grandes organizações mais 
inovadoras tentam manter toda a organização horizontal e as equipes de projetos 
pequenas, normalmente entre 6 ou 7 pessoas-chave. Este número parece constituir a 
massa crítica de habilidades, ao mesmo tempo em que fomenta o máximo de 
comunicação e comprometimento entre os membros. Equipes maiores perdem a 
agilidade na comunicação e vale lembrar que é preciso uma cadeia de “ok´s” e apenas 
um “não” para matar um projeto, o perigo se multiplica à medida que os níveis de 
administração aumentam. 

- Abordagens Múltiplas. Não se pode ter certeza de quais abordagens técnicas, 
entre muitas, dominam um setor. A história da tecnologia está repleta de acidentes, 
contratempos e reuniões fortuitas que permitiram a uma determinada abordagem ou 
grupo emergir rapidamente sobre os outros. 

- Vale-Tudo. Imitação de práticas das pequenas empresas nos 
empreendimentos inovadores. Equipes multidisciplinares, ágeis e sem barreiras físicas 
ou organizacionais. Esta abordagem elimina as burocracias, permite comunicações 
rápidas e diretas, permite reviravoltas rápidas para experiências e incute um alto grau 
de identidade grupal e de lealdade. 
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- Aprendizado Interativo. Nesta técnica, se reconhece a natureza aleatória e 
caótica da mudança tecnológica que atravessa a organização, e até as linhas 
institucionais, essas companhias sondam fontes múltiplas de tecnologias externas, 
bem como a capacidade de seus clientes.   
Mariotto (2003), em seu artigo sobre como mobilizar estratégias emergentes, aponta 
várias técnicas para a criação contínua de estratégias, entre elas: 

- Sistema de Controle Interativo. São sistemas formais nos quais as informações 
geradas constituem uma pauta importante e recorrente para a alta direção; o processo 
requer atenção constante dos gerentes operacionais em todos os níveis; os dados são 
discutidos e interpretados em reuniões presenciais com superiores, pares e 
subordinados; e dados subjacentes, suposições e planos de ação são continuamente 
questionados. Desta forma, a alta direção pode dirigir o aprendizado organizacional e, 
assim, influenciar, sem obstruir, o processo de formação de estratégia em toda firma. 
(Osborn apud Mariotto, 2003) 

- Sistemas de Informação Semiformais. São sistemas de informação gerenciais 
que incorporam modelos computacionais que simulam a dinâmica da organização e de 
seu ambiente. Eles permitem à equipe de gestores estruturar e compartilhar uma 
grande parte de suas interações e, assim estabelecer um entendimento explícito e 
coletivo de assuntos emergentes. Ao explorar estruturas que ocorrem naturalmente 
dentro de processos gerenciais, os sistemas semiformais fornecem uma oportunidade 
de captar e expressar as compreensões compartilhadas e tacitamente aceitas pelos 
participantes da equipe.(Osborn apud Mariotto, 2003). 
Para Guimarães(2002), adotar a inovação como estratégia complementar significa 
tratá-la de forma sistemática e como algo a ser perseguido. Em empresas inovadoras, 
o nível de motivação das pessoas é elevado, a cultura empresarial favorece o 
florescimento de idéias, respeitam-se e valorizam-se o aprendizado permanente e as 
qualificações pessoais e incentivam-se os funcionários a assumir riscos. 

 
CONSIDERAÇÕES FINAIS: Em um ambiente altamente turbulento, onde produtos, 
tecnologia, modelos de gestão, comportamento do consumidor estão constantemente 
mudando, a inovação deixa de ser uma mera estratégia de diferenciação para se 
tornar fundamental para um número crescente de organizações.  
Mobilizar inovação nas organizações tem sido um tema desafiador diretamente 
relacionado com estratégia. O conjunto de estratégias adotado durante um processo 
visando a inovação é complexo. Sob a pressão de uma competição intensificada, as 
organizações tem procurado técnicas, processos e estruturas adequados para 
formação de estratégias inovadoras.  
Neste sentido este estudo ressaltou a complexidade relacionada ao processo de 
formação da estratégia, em especial a estratégia inovadora. A partir dos conceitos de 
estratégia emergente e contexto inovador, analisar elementos organizacionais 
propícios a tornar a formação das estratégias inovadoras se torna mais factível. 
Há necessidade de uma maior capacidade de resposta às demandas no campo da 
estratégia. Entre os autores pesquisados pode-se observar consenso em vários 
aspectos relacionados a formação de estratégias, entre eles: a tomada de decisão 
compartilhada quando se envolvem temas estratégicos é fundamental; o conflito e as 
relações interpessoais também  representam temas decisivos quando se estuda o 
processo estratégico. O modelo de organização mecanicista fica cada vez mais 
insuficiente para atender as novas tendências organizacionais. O tema política, 
também é destacado e merece aprofundamento.  
Se estamos enfrentando profundas mudanças no pensamento e na prática no campo 
da estratégia, o principal desafio é desenvolver a ciência, a tecnologia e a infra-
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estrutura para atender as demandas que estão aí e as que virão. Este artigo elenca 
algumas das possibilidades a partir das opiniões de estudiosos da área.  
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