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RESUMO: O presente artigo trata de uma pesquisa para avaliar as contribuicbes da
qualidade a competitividade das empresa dentro de uma visdo estratégica. E
apresentado o histérico da Gestédo da Qualidade, fornecendo uma visdo do crescendo
e desenvolvimento da qualidade, posteriormente apresentando 0s conceitos e
abordagens da gestdo da qualidade, os métodos e ferramentas da gestdo da
qualidade, os elementos bésicos para avaliacdo da qualidade, as dimensdes
estratégicas para a alta performance, a gestéo estratégica da qualidade e finalmente
0S aspectos estratégicos da qualidade. A metodologia aplicada foi a de pesquisa
bibliografica em livros e periddicos. Os resultados desse levantamento percebeu-se
gue a qualidade forneceu e fornece um grande cabedal de técnicas e metodologias
para uma Gestao Estratégica da Qualidade, auxiliando muito no contexto relacionado
a aceitacdo dos produtos pelos clientes, ao gerenciamento de custos com a
otimizacdo dos processos e reducdo de desperdicios e em termos de filosofia de
gestdo com o envolvimento de todos em busca de objetivos qualitativos e
guantitativos.

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 otimizagéo of the processes and reduction of wastes and in terms of
philosophy of management with the involvement of all in search of qualitative and
guantitative objectives.

KEYWORDS: Work, Competitiveness, Strategy.

INTRODUCAQO: Este artigo tem como objetivo avaliar as contribuicdes oferecidas pela
gualidade na competitividade e qual a sua relagdo com a estratégia das corporacdes.
O método de trabalho € a realizacdo de uma pesquisa bibliografica nas principais
publicacdes da area de qualidade e estratégia, incluindo livros e artigos.

Essa avaliacdo é uma oportunidade para verificar o quanto a qualidade agregou a
competitividade e estratégia das empresas desde o periodo posterior a revolugéo
industrial, além disso, essa pesquisa € de suma importancia para se visualizar as
possiveis relacdes existentes entre essas as especialidades Qualidade e Estratégia.
Finalmente seréd 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
namero de empresas recentemente estabelecidas, auséncia de padrdes e incerteza
tecnoldgica”.

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 industria.”

DESENVOLVIMENTO: Histérico da Gestdo da Qualidade - Ha muito tempo a
humanidade busca qualidade em suas atividades:

Os Egipcios ja usavam sistemas de medi¢cdo na construcdo das piramides.

Os gregos e romanos mediam constru¢cdes e aquedutos para certificarem-se que
estavam conforme a especificacéo.

Na Europa Renascentista, artesdos mediam, controlavam e asseguravam a qualidade
de trabalhos.

A partir da Revolugéo Industrial de 1760 — 1850 na Inglaterra e de 1850 — 1900 na
Europa, América e Asia, o Taylorismo (Teoria da Administracdo Cientifica — 1911)
trouxe uma verdadeira revolugdo na organizagdo, visando a obtencdo 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.
Comecou-se a estruturar e sistematizar os mecanismos e formas de qualidade nas
empresas, segundo Maximiano (2000), existem trés eras principais da administracéo
da qualidade, segundo apresentado a seguir:

Era da Inspecéo - Antes mesmo da Revolugéo Industrial se praticava algum tipo de
controle de inspecdo, houve influéncia desde os gregos até o Renascimento, na
producdo artesanal e continua presente em varias modalidades de producéo utilitaria
ou artistica. A pratica da inspec¢do é separar o produto bom do que estd com defeito
através da observacédo direta. No inicio da industria moderna, a inspecao era realizada
pelos proprios artesfes, através de rigidas especificagfes, atendendo as exigéncias
ou aguelas que impressionassem os clientes positivamente. Apesar da produtividade e
a qualidade ndo serem antagdnicas, na pratica verifica-se, com frequéncia, que os
esforgos para a melhoria da produtividade traziam prejuizos a qualidade. Por isso, nos
primordios do século XX, as grandes empresas que surgiram comegaram a substituir o
supervisor de produgdo, que também tinha a funcdo de inspecionar a qualidade, pelo
inspetor da qualidade, tornando assim ma tarefa independente. Procurou-se essa
maior independéncia da inspecao, face as pressdes quantitativas da produgao.
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Era do Controle Estatistico - Conforme foi aumentando a demanda, houve
necessidade de aumento na producdo, surgindo assim, as grandes empresas
industriais e a producao em massa, inviabilizando assim a inspecado na totalidade dos
produtos que saiam em enorme quantidades das linhas de producdo. Por isso foi
favorecido o surgimento do controle estatistico da qualidade, que trabalha com base
de inspecdo por amostragem. O pioneiro nessa metodologia foi Walter A. Shewhart,
dos Laboratorios Bell, em 1924.

Era da Garantia da qualidade - Posterior a segunda guerra mundial, iniciou-se uma
revolucdo no sentido da prevencéo dos problemas da qualidade, tendo como base um
planejamento de todo o envolvimento da empresa para se atingirem o0s objetivos da
qualidade e né&o limitando esse planejamento para atividades de inspecao, como no
passado.

Era da Qualidade Total - Logo ap6s a Segunda Guerra continuou forte o
desenvolvimento dos conceitos em qualidade. Feigenbaum apresentou, em 1961, uma
nova versdo das proposi¢cbes 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 expansdo da economia japonesa com grande penetracdo nos mercados
ocidentais. Quem teve uma grande destaquenesse crescimento de mercado japonés
foi o Professor William Edwards Deming, através de treinamentos e consultorias para
melhoria da qualidade.

Pereira (2005, p. 35) relaciona o histérico da alta performance das empresas com 0s
diversos especialistas, incluindo os da qualidade (Shewhart, Juran, Deming, Taguchi,
Ishikawa, Croshby) que contribuiram com a competitividade através de seus métodos e
ferramentas de gestdo (Kaizen, Just in Time, Desdobramento da Funcdo da
Qualidade, Circulos da Qualidade, Zero Defeito, Controle da Qualidade Total), além de
relacionar com os prémios da qualidade Baldrige (EUA) e Deming (Japao).
Diversidade de Conceitos da Gestdo da Qualidade - O conceito nasceu no
ambiente industrial e se alastrou por varios setores econdmicos, chegando até o setor
de prestagéo de servigos.

O conceito de qualidade mudou ao longo do século XX, no inicio da era industrial,
qualidade era conferir o trabalho realizado pelos artesdos e atualmente qualidade é
regida pelo cliente.

Os principais autores sdo: Armand Feigenbaum, David Garvin, William Edwards
Deming, Philip Crosby, Karou Ishikawa e Vicente Falconi Campos. As abordagens
mais comuns sdo: adequagdo ao uso ou ao objetivo, relacdo custo-beneficio,
confiabilidade, satisfacdo do cliente, conformidade com requisitos, a necessidade de
melhoria continua, o envolvimento de todos, qualificagdo da Lideranca empresarial, 0s
funcionarios devem ser aprimorados constantemente e a comunicagdo entre as areas
deve ser estimulada.

Segundo Feigenbaum apud Ballestero-Alvarez et al (2001), qualidade é a combinacéo
das caracteristicas de produtos e servicos referentes a marketing, engenharia,
fabricagdo e manutencdo, através dos quais o produto ou servico em uso,
corresponderdo as expectativas do cliente.

Para Rothery (1993), qualidade é adequag&o ao uso, conformidade as exigéncias,
produto projetado e fabricado para executar apropriadamente a fung¢éo designada.
Segundo Deming (1990), “a qualidade é a persegui¢do as necessidades dos clientes e
homogeneidade dos resultados do processo. A qualidade deve visar as necessidades
do usuério, presentes e futuras.”

Para Juran apud Ballestero-Alvarez et al (2001), a qualidade consiste nas
caracteristicas do produto que vao ao encontro das necessidades dos clientes e,
dessa forma proporcionam a satisfacdo em relagdo ao produto.

10
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Segundo Campos (1992), “um produto ou servico de qualidade é aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo
certo as necessidades do cliente.”
Para Crosby (1999) “qualidade quer dizer conformidade com as exigéncias, ou seja,
cumprimento dos requisitos.”
Enfim, observa-se que s&o varios 0s conceitos sobre qualidade, porém, a
conceituacao predominante é: qualidade é satisfacdo dos clientes
Alta Performance e Abordagens da Gestao da Qualidade - Segundo Pereira (2005,
p.25) orienta que, para uma visao mais abrangente do conceito de “alta performance”,
pode-se utilizar as cinco abordagens de Garvin (1992) para a Gestdo da qualidade.
Séo elas:
transcendental: a qualidade é reconhecida pela experiéncia; qualidade é
sinbnimo da exceléncia inata; ndo pode ser medida com preciséao;
baseada no produto: a qualidade € vista como uma variavel precisa e
mensuravel; o maior nimero e as melhores caracteristicas que um produto
apresenta sao sindbnimos de qualidade;
baseada no usuario: o padrdo de qualidade a ser seguido é a avaliacdo do
usuario em relacdo as especifica¢gbes; qualidade atende as necessidades e as
preferéncias do consumidor;
baseada na producdo: qualidade € sindnimo de conformidade com as
especificacfes. As definicbes de qualidade estdo baseadas na idéia da
adequacéo da fabricacdo as exigéncias de projeto e as melhorias da qualidade;
baseada no valor: os conceitos consideram a qualidade em termos de custos e
precos; qualidade é o desempenho ou a conformidade a um preco ou custo
aceitavel.
Com a proposta de Garvin pode-se compreender que a qualidade ocorre de forma
multivariada em uma organizacao, sendo necessario integrar fornecedores, clientes e
demais areas da organiza¢cdo n0 mesmo processo.
Alerta-se que devido a diversidade de abordagens, € importante ressaltar que s6 se
tornam viaveis dependendo de como sdo aplicadas, levando em consideracdo as
contextos internos e externos que influenciam a empresa.
Para Harrington & Harrington (1997), o sucesso de uma organizacdo depende de
como ela utiliza todos os seus recursos para melhorar a qualidade de seus produtos e
a produtividade de suas operacbes, e de como integra as tecnologias corretas,
enquanto faz bom uso do capital e das facilidades disponiveis a organizagéo.
Modelos de avaliacdo da Gestdo da Qualidade - S&o os modelos apresentados nos
prémios nacionais da qualidade destacando-se no Brasil o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) e o Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP) e no
exterior o premio americano e japonés (Malcolm Baldrige e Deming, respectivamente).
Ambos modelos nacionais tem como base critérios de exceléncia, valores e conceitos,
continuamente avaliados e analisados criticamente, resultando em melhorias e
atualizacdes que sdo anualmente incorporados aos Programas de Qualidade Total.
O PNQ, prémio anual de reconhecimento as empresas brasileiras que alcangcam
exceléncia na realizagdo da Gestao da Qualidade, realizou sua primeira premiagdo em
1992. Esse prémio busca promover: definicdo, execucdo e controle das préaticas de
gestdo e aprendizado.
Os itens de avaliacdo sdo: lideranga, informacé@o e analise, planejamento estratégico
da qualidade, desenvolvimento e gestdo de recursos humanos, gestdo da qualidade
de processos, resultados obtidos quanto a qualidade e as operagdes, focalizagdo no
cliente e sua satisfacao.

11
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Segundo Johannpeter (1996), o método de avaliagéo utilizada no Programa Galicho
da Qualidade e Produtividade — PGQP tem base nos critérios do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ).
O prémio americano Malcolm Baldrige avalia a gestdo da qualidade sob os critérios:
lideranca, analise das informagdes, planejamento estratégico da qualidade, utilizacdo
dos recursos humanos, garantia de produtos e servigos, resultados da qualidade e
satisfacéo de clientes (REIS & MANAS, 1999, P.31-32).
Para o alcance desse prémios, as empresas fazem seu planejamento e executam seu
plano da qualidade, segundo Paladini (2008, p.110) “qualidade € uma area que requer
acOes planejadas. Isto pode ser observado no proprio conceito de gestdo, que nada
mais € do que a arte de tomar decisfes.”
O mesmo autor (2008, p. 115) apresenta as seis etapas do Planejamento da
Qualidade: politica da qualidade, diagnéstico, organizacdo e administracéo,
planejamento, implantacéo e avaliacao.
Gestdo Estratégica da Qualidade - Nesta secdo, sdo apresentados o0s Varios
métodos e ferramentas da Gestdo da Qualidade aplicada nas empresas para o
aumento da competitividade.
Modelo TQC/TQM (Gestédo pela Qualidade Total) - Esse modelo tem como principio
a qualidade, o Sistema Integrado de Gestédo, que foi chamado no Japdo 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
gestdo da qualidade e produtividade, que visa levar e manter a empresa na vanguarda
do mercado mundial, ou seja, sempre a frente dos concorrentes, garantindo, assim,
sua sobrevivéncia, num processo continuo e dindmico de desenvolvimento e
crescimento sob todos o0s aspectos: sociais, tecnoldgicos e econémicos.
O TQC é o sistema desenvolvido no Japao para implantar Kaizen e aperfeicoamento
continuo, a partir das idéias americanas ali introduzidas depois da segunda guerra
mundial.
O TQC, como praticado no Japao, é baseado na participacdo de todos os setores da
empresa e de todos os empregados no estudo e na condugdo 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 padrdes para o
atendimento dessas necessidades, mantém os padrfes e melhora continuamente os
padrdes a partir de uma visdo estratégica e abordagem humanista.”
Paladini (2008, p.32) afirma que a “Gestdo da Qualidade Total definiu como objetivo
essencial o desenvolvimento do planejamento estratégico da qualidade. Este objetivo
possw algumas decorréncias imediatas”:
exigéncia de efetivo envolvimento da alta administragdo para definir o carater
estratégico;
0 TQC viabiliza-se em acdes estratégicas, o que requer o desdobramento dos
objetivos gerais da companhia para incluir qualidade;
este desdobramento é feito pela atribuicAo de responsabilidades pela
qualidade em todos os niveis da organizacgéo;
a viabilizagdo do TQC demanda meios e recursos exclusivos para a producao
da qualidade.
O Controle da Qualidade Total, caracterizada como um processo dindmico, passou
posteriormente a ser compreendida como uma questao estratégica visando a garantia
e sobrevivéncia das empresas em relag@o a concorréncia (GARVIN, 1992). Toda esta
revolucdo se deu no sentido da prevencdo dos problemas da qualidade, tendo como
base um planejamento de todo o envolvimento da empresa para se atingirem 0s

12
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objetivos da qualidade e ndo limitando esse planejamento para atividades de
inspec¢do, como no passado.
ISO 9001 - O Maranhdo (1992, p.12) comenta a existéncia de diversos possiveis
modelos de Sistema de Qualidade, e destaca o modelo ISO 9001 pela sua eficacia e
simplicidade, motivo pelo qual, o0 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
orientacdo de cada parte da empresa para executar de maneira correta € 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 I1SO faz parte de uma norma. De acordo com a Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas - ABNT (2000), a ISO 9000 é uma norma pertencente ao nivel
internacional.
“A ISO (Organizacdo Internacional de Normalizacdo) fundada em Genebra, é
responsavel pela publicacdo da ISO 9000 (ROTHERY 1993, p.12).
O autor Arnold (1994) comenta que a ISO 9000 é um conjunto de diretrizes para
realizacdo de negdcios a nivel classe mundial. O autor afirma que a 1ISO 9000 é uma
diretriz para projeto, fabricacéo, comercializagcdo e assisténcia técnica de um produto
Ou servigo.
Em termos estratégicos, Mello et al (2002, p. 34) expde que a implementacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade deve se: definir a unidade de neg6cio (missao,
fornecedores, insumos, macroprocesso, produtos e clientes), definir a politica e
objetivos da qualidade, definir o gerenciamento e mapeamento de processos e definir
a padronizagdo de processos (Gestdo da Qualidade no Processo).
Segundo Ballestero-Alvarez et al (2001, p. 19) “processo € qualquer atividade ou
conjunto de atividades, que use recursos (entradas — inputs) para transforma-los em
produtos a serem colocados no mercado consumidor (saidas — outputs), pode ser
considerado como um processo.”
Para Paladini (2002), a Gestédo da Qualidade no Processo é a mais tradicional area de
aplicacdo dos conceitos da qualidade no mundo empresarial. Ela nasceu com o
esforco das organizagBes produtivas que visavam eliminar os defeitos no produto e
evoluiu com a adogcdo de estratégias gerenciais para otimizar o desempenho dos
elementos (equipamentos, pessoas, informacgdes, métodos, materiais) que compdem o
processo.
Segundo Paladini (2008, p. 114), as etapas que se costumam envolver em um
planejamento de processo séo:
selecdo dos equipamentos, materiais, ferramentas e acessorios de
producdo que sejam capazes de atender aos padrfes da qualidade;
definichio de métodos de producdo que favorecem a eliminacdo de
desperdicios, reducdo de retrabalho, minimizacdo de erros, queda dos
niveis de custo, etc;
definicdo de métodos de trabalho que otimizem a eficiéncia do processo;
estruturacdo de um sistema de informacdes para a atividade produtiva, mas
de suporte ao sistema da qualidade;
formacdao, conscientizagdo e qualificagdo das pessoas para a qualidade;
selecao, qualificac@o e credenciamento de fornecedores;
planejamento do controle da qualidade na fabricacgéo.
Reengenharla - A Reengenharia é uma metodologia revolucionaria de olhar e
estruturar e aperfeicoar a atividade. Na Reengenharia, as atividades empresariais séo
vistas como processos-chave e ndo em termos de departamentos, fungbes ou
produtos.
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Segundo o autor Rummler & Brache (1994), o projeto de implementacdo da
Reengenharia é subdividido em trés niveis:

de organizacdo: identificar os processos da empresa por uma equipe

interfuncional de alto nivel para desenvolver quadro de sistemas de toda a

organiza¢ao ou de um segmento-chave da organizacao.

do processo: aperfeicoar os processos principais mediante um plano de

acdo; a equipe deve tentar identificar as mudancas necessarias para

melhorar o desempenho do processo estrategicamente critico.

de trabalho/executor: identificar um ou mais cargos criticos para a

implementacédo bem-sucedida do aperfeicoamento do processo.
Davenport (1993) comenta que esses niveis da Reengenharia de processos tém como
objetivo comum a melhoria operacional e acredita-se que a vantagem empresarial vira
de formas diferentes de fazer negdcio e nao de estratégias melhoradas. O movimento
pela qualidade traz a Reengenharia uma énfase nos processos e na sua melhoria.
Just in time - Just in time “é uma expresséo inglesa que significa “no momento
preciso, no momento exato”, que praticamente se refere aos objetivos ZERO em
relacdo ao tempo.” (BALLESTERO-ALVAREZ ET AL, 2001, p. 19).
Os autores afirmam ainda que o just n time nada mais € que um método de gestéo
empresarial racional que busca garantir, com isso, o incremento da competitividade e
tem como pontos basicos:

eliminar todo e qualquer tipo de desperdicio e reduzir as perdas dentro de

uma industria;

otimizar 0s processos e

valorizar o trabalhador e incrementar a responsabilidade.
5 Sensos - Segundo Ballestero-Alvarez et al (2001) o Programa 5°S, desenvolvido no
Japdo é um método pratico e simples que visa obter um local de trabalho ordenado,
limpo e saudavel, constituindo alicerce ideal para a implantacdo da Qualidade Total
nas Empresas. O termo 5°S origina-se de palavras que em japonés comegam com a
letra S, séo elas:

Seiri - Senso de Utilizacdo ou de Descarte

Seiton — Senso de Ordenacao ou de Arrumacao

Seiso — Senso de Conservagédo ou de Limpeza

Seiketsu — Senso de Saude ou Asseio

Shitsuke — Senso de Autodisciplina
A pratlca do 5°S é um excelente meio para conseguir resultados de mudanca
comportamental, tanto pela revolugéo que faz nos ambientes de trabalho, quanto pelo
envolvimento e comprometimento que gera nas pessoas. Aponta 0S CinCos passos
necessarios para ajudar a evitar desperdicios e organizar o trabalho, o ambiente, as
informacdes,entre outros.
Aspectos estratégicos da qualidade - Para Bouer (1998, p. 547), focalizar “os
esforgos para a melhoria da qualidade é uma questdo 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.
Ja na perspectiva da empresa, a qualidade é vista como uma forma de atuar para
competir.
E possivel notar nas duas perspectivas:

suas amplitudes, sendo que a de mercado engloba a da empresa;

aspectos relacionados a qualidade do processo;

a melhoria continua.
Segundo Bouer (1998, p.178) “é necessario ter em mente que, quando se enfatiza a
perspectiva de mercado, destacam-se aspectos de orientacdo para os resultados e
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qgue, quando se enfatiza a perspectiva da empresa, 0s aspectos destacados sdo 0s
métodos para competicao.
Para Gil (1997, p.23-24), qualidade é o atendimento prioritario ao consumidor.
Entretanto, no seu conceito, a qualidade é percebida como uma forma mais ampla.
Expressa-se na interacdo da empresa com as entidades do seu ambiente:
com o consumidor, fazendo o atendimento com eficicia e satisfazendo os
anseios e desejos de consumo do cliente, pois € na cabec¢a do consumidor
gue esta o verdadeio “campo de batalha” da guerra com a concorréncia;
com o poder publico, atendendo a jurisprudéncia e legislacéo vigente e ao
enfoque governamental;
com a comunidade, utilizando a “imagem” da empresa;
com a concorréncia, utilizando garra, criatividade, informacao e contra-
informacédo na disputa diaria “cliente a cliente”;
com os fornecedores, gerando parcerias e entrosamentos;
com o capital, gerenciando bem o capital de giro, o caixa e o0s
investimentos em parceria com instituicdes financeiras.
Para Juran (1997), a qualidade, é parte dos processos das organizagées que atuam
nesse ambiente dindmico, € uma das metas no confronto organizacional.
Segundo o mesmo autor, analisar a concorréncia € muito importante nos negécios.
O mesmo autor (1997) afirma que as forgas da tecnologia continuam criando novas
oportunidades e ameacas, enquanto que a competicao faz a qualidade ser um alvo
movel.
Juran (1990) afirma que uma das formas de competicdo estd relacionada a
capacidade dos processos. E esta relacionada diretamente com a qualidade, pois,
entende que é recente a descoberta pelas empresas que “a avaliagdo precisa da
capacidade do processo € um auxilio essencial para o planejamento da qualidade”.
Segundo Juran (1997), em relagdo a analise competitiva da qualidade, devem ser
consideradas as caracteristicas dos produtos e dos processos. As informacdes a
respeito do processo do concorrente normalmente podem ser obtidas pela analise de
seu produto.
Crosby (1999) trata a qualidade como politica e ndo como estratégia. Em sua
proposta, a qualidade é tratada como algo rotineiro, constante e ndo de forma efémera
e circunstancial. O autor afirma que é “importante incluir a melhoria da qualidade” nas
politicas organizacionais, pois nado se “deve conceder a qualquer operagdo a opcao de
dispensar tal programa”.
Slack et al. (1996) apresentam a qualidade entre os critérios de desempenho de
producdo fornecendo-lhe atengéo especial em sua publicacdo e apresentando duas
razbes para isso:
-0 gerenciamento da qualidade como parte distinta dentro da funcéo
producéo;
0 destaque dado a qualidade nos meios de comunicacdo dedicados ao
gerenciamento, em funcéo da dedicagdo das organiza¢cdes com o assunto.
Parece que esta se vivenciando uma “revolucdo de qualidade. Nessa linha,
afirmam existir uma crescente consciéncia de que bens e servigos de alta
qualidade que podem dar a uma organizacdo consideravel vantagem
competitiva.
Alguns autores sugerem que a qualidade seja uma, dentre as varias 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 variaveis: o
comportamento da organizacéo e o ambiente organizacional.
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INTERNA EXTERNA

AGRESSIVA AUMENTO DE FLEXIBILIDADE EXPANSAO NOS MERCADOS
Area de maior aplicagio: Area de maior aplicag&o:
Desenvolvimento de produto, | Marketing, Desenvolvimento  de
Engenharia negécios
Foco: Foco:
Construir capacidade adaptavel Inovacéo
Indicador principal: Indicador principal:
Time to Market NUmero de idéias concretizadas
Tempo de ciclo focalizado: Tempo de ciclo focalizado:
Ciclo de localizacdo e solugdo de | Ciclo de preciséo
problemas Principal diferencial estratégico:
Principal diferencial estratégico: Lideranca em inovacao
Diferenciacao das caracteristicas

DEFENSIVA PREVECAO DE PERDAS MANUTENCAO DE CLIENTES

Area de maior aplicagio:
Producéo

Foco:

Reduzir variagdes

Indicador principal:

Custo da ndo-conformidade
Tempo de ciclo focalizado:
Ciclo de producao

Principal diferencial estratégico:
Produtor de baixo custo

Area de maior aplicag&o:
Vendas, servigos de entrega
Foco:

Melhorar o atendimento aos clientes

Indicador principal:

Grau de satisfacéo do cliente
Tempo de ciclo focalizado:
Ciclo de prestagédo de servigos
Principal diferencial estratégico:
Servico diferenciado

Figura 1: Principais estratégias da qualidade
Fonte Bouer (1998, P. 549)

As combinacdes na figura acima, apresentam quatro tipos de estratégias:

- aumento de flexibilidade, a empresa adota postura agressiva com atencao

no ambiente interno;

expansao de mercados, adota postura agressiva com a atencdo no

ambiente externo;

prevencdo de perdas, assume postura defensiva e a empresa volta-se para

as questdes internas;

manutencdo de clientes, assume postura defensiva com atencdo 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. Ndo se apresenta a estratégia para a qualidade off-line

devido “todas as estratégias in-line e on-line contemplam a¢des na area de suporte e

parte porque as estratégias estdo sempre voltadas para as atividades-fins das

empresas.” (PALADINI, 1997, p.94).
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Modelos | Estratégia | Relacionamento | Métodos Retorno Prioridade
aparente | com o cliente
In-line “0s meios | indireto otimizacgao do | mais melhorias
justificam processo imediato | no
os fins” (principios processo
gerais), PDCA produtivo
On-line “os  fins | direto desdobramento menos melhorias
justificam da Funcao | imediato | nas
0S meios” Qualidade (QFD), relacdes
Analise de Valor, diretas com
e Benchmarking os clientes

Figura 2: Estratégias para os Modelos Basicos da qualidade
Fonte: Paladini, 1997

Dimensdes estratégicas para a alta performance - Pereira (2005, p.98) afirma que
as empresas competem nas seguintes dimensdes estratégicas, os chamados custos
de oportunidade: custo, qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e inovacéo.
O autor destaca para a qualidade os seguintes itens: manter os processos sob
controle, medir a variabilidade, padronizar, focalizar nos clientes, atentar para
gualidade x custos, atentar para qualidade x confiabilidade e atender as
especificacdes.

CONCLUSAO: A partir do histérico, métodos e ferramentas de Gestdo da Qualidade,
observa-se 0 suporte da qualidade as estratégicas de competitividade das empresas,
principalmente relacionado a estratégia de custos (PORTER apud BARNEY, 2007) de
cada unidade com as seguintes itens: melhoria das operacées e do processo
produtivo, reducdo de desperdicios e nas perdas de refugo, reducdo dos prazos de
entrega com otimizagdo do tempo nas realizacdes das atividades, maior motivagéo
dos funcionarios com o trabalho, suporte no aumento da produtividade, melhoria na
qualidade de produto, aprimoramento nos métodos de trabalho e testes de inspecéo,
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
gestdo estratégica da qualidade, tais com: o TQC/ TQM, a ISO 9001, entre outros.
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RESUMO: O objetivo deste trabalho € o de descrever e analisar as praticas de
recursos humanos em uma organizac¢ao publica dentro do contexto do ensino superior
de Administracdo Pulblica a partir da experiéncia de uma organizacdo publica
municipal na regido oeste do Estado do Parana. Apesar do predominante discurso de
gue as organizacbes — sejam publicas ou privadas — nunca dependeram tanto das
pessoas e de que a gestdo de recursos humanos vem crescentemente ganhando
importancia pelo cenario cada vez mais competitivo, observa-se que ha uma caréncia
de pesquisas de administracdo de recursos humanos no servico publico brasileiro o
que dificulta a avaliagdo de como suas praticas evoluem ao longo do tempo
(Guimaraes, 2000). Considerando-se a importancia desses estudos no contexto da
administracdo publica de recursos humanos, o presente estudo de caso procura
resgatar esta dimensao a partir da andlise de algumas praticas de recursos humanos
no Departamento de Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Foz do Iguacu,
Parana. A andlise dos resultados que se obtiveram na aplicacdo da pesquisa de
campo permitiu a elaboragdo das considerac@es finais. Como ponto principal do
trabalho esté a temética da administracéo publica de recursos humanos.

PALAVRAS-CHAVE: Administracdo Publica, Administracdo de Recursos Humanos,
Aprendizagem Organizacional

ANALYSIS OF ADMINISTRATIVE PRACTICES OF THE DEPARTMENT OF HUMAN
RESOURCES OF THE CITY OF FOZ DO IGUACU, 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 Parana 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 (Guimaréaes, 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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INTRODUCAO: As organiza¢des vém buscando gerir, de forma mais sistematica o
conhecimento através de politicas de criacdo, compartihamento e disseminacao
desses conhecimentos e informacédo como uma maneira de obterem e, até manterem,
vantagens competitivas. O que também se aplica as organizacdes publicas, onde o
desafio se apresenta maior por envolver a busca de inovacdo, melhoria na qualidade
dos servigcos prestados, maior eficiéncia e efetividade, o que significa o rompimento
com os modelos tradicionais e a aquisi¢cdo de novas competéncias (Guimaraes, 2000).
O presente trabalho pretende analisar as praticas de administrar pessoas e relacionar
estas praticas com a ambiéncia e aprendizagem organizacionais na area de recursos
humanos de uma organizagao publica municipal. Tal tarefa é de elevada importancia,
principalmente para a area de recursos humanos, por ser uma das grandes areas de
incentivo a aprendizagem dentro das organiza¢des e na medida em que grande parte
da informacédo e do conhecimento interno. A Administracdo Publica, para sua maior
eficiéncia e qualidade na prestacdo de servigos, necessita romper com os modelos
tradicionais de administracéo dos recursos publicos e introduzir uma nova cultura de
gestdo, relacionada ao desenvolvimento e aprendizagem organizacionais e voltada
para o autodesenvolvimento e participacdo de seus recursos humanos, ou melhor, dos
talentos humanos, com énfase na gestdo da ambiéncia organizacional e na avaliacdo
de desempenho (Guimarées, 2000). Isto posto, o presente trabalho pretende analisar
as praticas de administrar pessoas e relacionar estas praticas com a aprendizagem
organizacional na area de recursos humanos de uma organizagdo publica municipal.
Assim, a pesquisa avalia a partir das préaticas da administracdo publica de recursos
humanos a relacdo entre as praticas cotidianas, o comportamento e a aprendizagem
organizacionais em uma instituicdo publica municipal, buscando desvendar, no caso
especifico, a Prefeitura Municipal de Foz do Iguagu, no estado do Paran4, se estrutura
diante das dificuldades de ser de quatro em quatro anos administrada por gestores
publicos diferentes. Este estudo esta elaborado com o intuito precipuo de vir a
contribuir para um repensar a gestdo de pessoas no ambito de uma organizacdo
publica municipal. Além disto, busca verificar a aplicabilidade de conceitos e modelos
de administracé@o a realidade publica brasileira, 0 que podera contribuir para o
desenvolvimento de modelos mais adequados a esta realidade, principalmente
no que diz respeito a esfera publica municipal, dadas suas especificidades. Buscou-se:
a) estudar as préaticas de administracdo de pessoas no Departamento de Recursos
Humanos da Prefeitura Municipal de Foz do Iguagu — Parand; b) verificar como se
processa a aprendizagem organizacional da administracdo de pessoas no
Departamento de Recursos Humanos desse 6rgdo municipal; c)analisar a relacao
entre as préaticas de administracdo de pessoas e a aprendizagem organizacional do
Departamento de Recursos Humanos da referida instituicdo pesquisada, ou seja, a
Prefeitura Municipal de Foz do Iguagu, Parana.

BASE TEORICA: O ser humano vivendo em coletividade acaba por estruturar-se de
maneira a fazer desta relacdo social ou organizacional seu meio de expressdo mais
efetivo e, consequentemente a existéncia da organizacdo € o caminho natural ao
homem.

Segundo Daft (1997, p.37) “as organizacdes sdo entidades sociais que sdo 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 organizagdo ndo pode ser considerada Unica, ja que existem
variagdes entre as subpartes e, também, entre os niveis hierarquicos refletindo as
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diferencas culturais. De acordo com Hall (1984) as fun¢fes da estrutura organizacional
podem ser operacionalizadas por meio de trés (3) variaveis: complexidade,
formalizagdo e centralizacdo. A complexidade, para Hall tem, também, trés (3)
elementos: a diferenciacdo horizontal, a diferenciacéo vertical e a disperséo social. A
diferenciacdo horizontal se refere a forma como as tarefas estéo divididas. Elas podem
ser divididas em pequenas partes a fim de que vérios trabalhadores néo
especializados possam desempenha-las separadamente ou um trabalhador
especializado possa ser responsavel por todo o processo. Quanto maior for a
diferenciacdo horizontal mais complexa ser4 a organizagdo. Ja a diferenciacéo
vertical pode ser avaliada ou medida pelo niumero de niveis hierarquicos com que a
empresa se organiza. A complexidade aumenta na medida em que cresce a
hierarquizacdo. E a dispersdo espacial abrange a distribuicdo de funcgbes
geograficamente. A distincia e a impossibilidade de um controle interno -
conseqliéncias da disperséo espacial - tornam ainda mais complexa a organizacao. A
abordagem organizacional engloba, entre outros, dois conceitos: Teoria da Burocracia
e Teoria Estruturalista. Os organismos publicos atuam dentro do modelo burocréatico
identificado como teoria estruturalista. Assim, a prefeitura municipal de Foz do Iguacu
€ constituida pela abordagem estruturalista que tem como énfase a estrutura, as
pessoas e 0 ambiente.

Atualmente as empresas estdo mais conscientes da necessidade de incluirem no seu
Planejamento Estratégico Global (PEG) a Administracdo de Recursos Humanos, pelo
equilibrio dindmico necessario entre todas as &reas da empresa e pela
conscientizacdo de que sdo Pessoas que fazem a organizacéo, portanto, investir na
gualidade profissional e pessoal se traduz em beneficios a propria organizacédo. Cabe
assim ao Administrador de Recursos Humanos a funcdo de planejar, organizar,
desenvolver, coordenar, controlar e promover técnicas capazes de alcancar o
desempenho eficiente e eficaz da equipe de profissionais e a0 mesmo tempo
transformar a organizacdo no meio que permite e estimula as pessoas a colaborarem
para o alcance dos objetivos organizacionais e como consequiéncia os individuais
relacionados direta ou indiretamente com o trabalho.

ADMINISTRACAO PUBLICA - a administracdo sempre existiu. A contemporaneidade
trouxe a arte de administrar para uma visibilidade impar, qual seja a de construir
relacdes de um saber técnico-cientifico baseados na capacidade de se criar resultados
almejados com novos e elevados padrdes de raciocinio e agfes voltadas a cada
organizacdo, quer seja formal, quer seja informal. O que é inovador é a
sistematizacdo dos conhecimentos de administracdo e consequentemente a sua
complexidade que vem se lapidando e assumindo espagos nas organizagfes como
modus operandi de se reproduzir habilidades e competéncias que possibilitem uma
eficiéncia propiciadora de elevados ganhos, ndo s6 econdémicos como intelectuais. A
Administracédo Publica, em sentido geral, é o desempenho perene e sistematico, legal
e técnico dos servicos proprios do Estado ou por ele assumidos em beneficio da
coletividade o que, no dizer de Gulick (1973) apud Santos (2006, p.11) é “a parte da
ciéncia da Administragcdo 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 judiciario”. Para Bresser Pereira
(2007, p.239) um pensar a Nacéo Brasileira conduz automaticamente a um pensar a
governabilidade desse pais como motor de todas as ag¢Bes publicas em prol de uma
coletividade feita de miscigenacgfes culturais e étnicas, tdo discrepante quanto as
multiplas realidades sociais espalhadas por toda a sua territorialidade. Estado e
Gestéo Publica sdo indissociaveis. O fato é que o gargalo a um Estado democratico e
de direito estd exatamente na questdo de uma gestdo e, conseqiientemente, da
administragdo publica ainda ineficiente, corrompida por modelo externo dito
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modernizador e que impde seu modus operandi sem qualquer pudor social. A funcao
precipua da administragdo publica ou gestdo publica é a de atender aos interesses da
sociedade como um todo, ofertando um servico publico em quantidade e qualidade
que minimizem a crescente desigualdade social de seu povo. ADMINISTRACAO DE
RECURSOS HUMANOS - a Administracdo de Recursos Humanos € uma
especialidade que surgiu a partir do crescimento e da complexidade das tarefas
organizacionais. A conceituacdo de Planejamento de Recursos Humanos é segundo
Lucena (1995) a: “identificacdo e analise das necessidades organizacionais de
recursos humanos (RH) e o conseqliente desenvolvimento de politicas, programas,
sistemas e atividades que satisfacam essas necessidades”. De acordo com Hall
(1984) as fungdes da estrutura organizacional podem ser operacionalizadas por meio
de trés (3) variaveis: complexidade, formalizacdo e centralizacdo. A complexidade,
para Hall tem, também, trés (3) elementos: a diferenciacdo horizontal, a diferenciacao
vertical e a dispersao social. A diferenciagdo horizontal se refere a forma como as
tarefas estdo divididas. Elas podem ser divididas em pequenas partes a fim de que
varios trabalhadores ndo especializados possam desempenhé-las separadamente ou
um trabalhador especializado possa ser responsavel por todo o processo. Quanto
maior for a diferenciagdo horizontal mais complexa serd a organizacdo. Ja a
diferenciacao vertical pode ser avaliada ou medida pelo niumero de niveis hierarquicos
com que a empresa se organiza. A complexidade aumenta na medida em que cresce
a hierarquizacdo. E a dispersdo espacial abrange a distribuicdo de funcbes
geograficamente. A distncia e a impossibilidade de um controle interno -
conseqliéncias da disperséo espacial - tornam ainda mais complexa a organizacao. A
abordagem A abordagem organizacional engloba, entre outros, dois conceitos: Teoria
da Burocracia e Teoria Estruturalista. Os organismos publicos atuam dentro do modelo
burocrético identificado como teoria estruturalista. Assim, a prefeitura municipal de
Foz do Iguagu é constituida pela abordagem estruturalista que tem como énfase a
estrutura, as pessoas e o ambiente. Atualmente as empresas estdo mais conscientes
da necessidade de incluirem no seu Planejamento Estratégico Global (PEG) a
Administracdo de Recursos Humanos, pelo equilibrio dindmico necessario entre todas
as areas da empresa e pela conscientizagdo de que sdo Pessoas que fazem a
organizacdo, portanto, investir na qualidade profissional e pessoal se traduz em
beneficios a propria organizagéo. Cabe assim ao Administrador de Recursos Humanos
a funcado de planejar, organizar, desenvolver, coordenar, controlar e promover técnicas
capazes de alcancar o desempenho eficiente e eficaz da equipe de profissionais e ao
mesmo tempo transformar a organizacdo no meio que permite e estimula as pessoas
a colaborarem para o alcance dos objetivos organizacionais e como consequéncia 0s
individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL - a Aprendizagem Organizacional, por si sO abrangente, tem sua
origem com o surgimento de um novo ambiente empresarial sinalizado por profundas
e frequentes mudancas e pela necessidade de respostas cada vez mais ageis para
garantir a sobrevivéncia da organizacgéo, exigindo-se cada vez mais das pessoas uma
postura voltada para o auto-aprimoramento e para a aprendizagem continua. A
aprendizagem insere-se nas questdes filoséfico-antropologicas que suscitam no ser
humano o ato de pensar e, consequentemente, de agir. Existe um ndcleo na natureza
humana que constitui 0 seu processo de aprendizagem e educagdo. A Aprendizagem
Organizacional fomenta a criagdo deste novo perfil de empregado e exige ainda, que
se forme uma verdadeira cultura empresarial de competéncia e resultado, o que supde
profundas mudancgas ndo sé na estrutura, nos sistemas, nas politicas e nas praticas,
mas, também, essencialmente na mentalidade organizacional e individual. A
organizacao aprende a aprender, seja através da educacdo corporativa, a gestdo do
conhecimento, a gestdo por competéncias, o clima organizacional, entre outros.
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METODOLOGIA: A escolha da estratégia do estudo de caso se justifica pela propria
definicdo do estudo de caso — que é uma investigacdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporéaneo dentro de seu contexto real (YIN, 1994). Esta definicdo é
coerente com a proposta desta pesquisa que € a de investigar as praticas de recursos
humanos dentro do contexto da administracdo de recursos humanos no servico
publico. Segundo Roesch (1999) mencionando Yin (1981), o estudo de caso € uma
estratégia de pesquisa que pode ser utilizada basicamente de trés modos: o modo
exploratério, o descritvo e o0 explanatério. O modo exploratério utiliza dados
qualitativos para levantar questfes e hip6teses para futuros estudos; o modo descritivo
busca essencialmente associacdo entre varidveis e o0 modo explanatoério consistindo
em uma traducéo precisa dos fatos, consideracao das explicacdes alternativas destes
fatos e com uma conclusdo que se baseia na explicagdo que pareca ser a mais
congruente com 0s mesmos. Quanto as técnicas de coleta de dados, foram utilizadas
a observacao, a analise documental, a entrevista e o questionario, como usualmente
sao 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 observagéo e
realizacdo de entrevistas [...]". A técnica da observacdo também foi usada, uma vez
gue a autora estagiou na instituicdo pesquisada, valendo-se desta técnica para
enriquecer o trabalho. Segundo Richardson (1985), a observacdo bem conduzida pode
revelar resultados inesperados e surpreendentes, dificilmente captados por outras
técnicas diretivas. Possui como desvantagem a possivel influéncia das impressdes do
pesquisador na observacdo e a interferéncia de fatores externos. Os questiondrios e
as entrevistas foram realizados com os servidores publicos do Departamento de
Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Foz do Iguagu, Parana. A escolha do
Departamento de Recursos Humanos se deve ao fato do mesmo ser voltado para o
ambiente interno da organizagdo publica, o que faz com que 0 mesmo atue como
ponto de contato entre as distintas areas e servidores da organizacao, principalmente
como agente de fornecimento e troca interna de a¢des. Assim, adquire importancia
especial esta area, na medida em que a melhoria em seus processos de trabalho,
comportamento e fluxos processuais é capaz de gerar impactos na organizagdo como
um todo: dai a relevancia de um estudo nesta area especifica da organizagdo publica
municipal. No caso deste trabalho esta autora optou pelo “coorte transversal”,
definindo que todo o processo de coleta de dados desde a observagéo, o questionario
e a entrevista foram desenvolvidos entre 11 de setembro e 30 de novembro de 2007.

DESENVOLVIMENTO (OU RESULTADOS E DISCUSSAO): A organizacéo
pesquisada foi o Departamento de Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Foz
do lguagu — situado na Praga Getulio Vargas, s/n° - Centro, em Foz do Iguacu, cidade
localizada na regido oeste do estado do Parana. A prefeitura foi constituida como
estatutaria em 1914 e se encontra estruturada - em sua administracdo direta - por
cinco orgéos de apoio ao prefeito, seis 6rgdos de gestdo e onze érgdos de execugdo
centralizada. Contém ainda, em sua administracdo indireta, autarquias e fundagdes: a
Fundacdo Cultural de Foz do Iguagu, Instituto de Transportes e Transito de Foz do
Iguagu (FOZTRANS), Instituto de Habitacdo de Foz do Iguacu (FOZHABITA) e
Instituto de Previdéncia (FOZPREV). A Secretaria Municipal de Administragdo, uma
das Secretarias que compfem a Prefeitura Municipal de Foz do Iguagu é a
responsavel pela area de recursos humanos. Para realizar suas atividades a
Secretaria dispde de quatro Departamentos a ela subordinados: Departamento de
Recursos Humanos, de Administracéo, de Patrimdnio e Suprimentos. de Informatica e
Departamento de Compras. Dentre estes, pode-se afirmar que o fluxo de informacgdes
gira predominantemente em torno do Departamento de Recursos Humanos pela
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prépria natureza de suas atividades. O Departamento de Recursos Humanos
responde por todas as informacdes, processos, solicitacdes e treinamentos dos
aproximadamente oito mil servidores constantes de sua folha de pagamento, sendo:
guatro mil e oitocentos servidores concursados; um mil e setecentos contratados; um
mil estagiarios; duzentos oriundos da Guarda Municipal e duzentos exercendo
atividades em cargos comissionados pertencentes a administracdo direta da
organizacdo pesquisada. O Departamento de Recursos Humanos € composto por
duas superintendéncias: 1 - Supervisao de Acompanhamento e Controle de Servigos —
com trés divisdes (Divisédo de Ingresso e Controle de Quadros; Divisdo de Assisténcia
e Beneficios e Divisdo de Programas Multiprofissionais a Saude do Servidor); 2 -
Supervisdo de Acompanhamento e Processamento da Folha de Pagamento (Divisdo
de Consolidacdo e Processamento da Folha de Pagamento e Divisdo de Informacdes
Gerenciais). As atividades pertinentes ao Departamento de Recursos Humanos estéo
contempladas na legislacdo — Decreto n°.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 confianca e nove contratados para cargos técnicos) e cinco estagiarios.
Tais servidores sdo responsaveis por todos os procedimentos em termos de
informacg6es, documentagdo e prestacdo de servigos de recursos humanos a todos
os demais funcionarios da organizagdo, o que faz com que suas ac¢des impactem na
organizacdo como um todo. Frente ao exposto nos capitulos anteriores e baseando-se
na andlise deste estudo de caso a autora considera de relevante valor propor: 1 — que
a Prefeitura Municipal de Foz do Iguacu 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 Administracdo, 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
agilizacédo de suas fungdes primordiais ao funcionamento de qualidade, eficiéncia e
eficicia tdo importantes a uma gestdo publica comprometida com valores éticos mais
condizentes com 0s novos rumos da sociedade planetaria.Esta proposicédo se firma
pelos inUmeros exemplos de cidades dos mais variados portes, como Curitiba,
Londrina, Maringa, tanto no Parand como em outros estados brasileiros que
transformaram suas atividades de recursos humanos em espaco de valorizacao real,
alcando seu labor ao fator de independéncia e rigor técnico tdo necessario ao
funcionamento da &rea de recursos humanos, inclusive, s6 nomeando para o cargo de
Secretério/a Municipal, servidores publicos de carreira e com amplo conhecimento
sobre a temética dos talentos imprescindiveis ao funcionamento da maquina. Assim,
faz-se imprescindivel destacar e clarear o papel do Administrador de Recursos
Humanos. O Administrador de Recursos Humanos exerce um papel fundamental na
interac@o entre as pessoas e a organizagdo criando um vinculo efetivo com toda a
estrutura da prefeitura, uma vez que a mesma é constituida de pessoas, ou seja, de
recursos humanos; 2 — adequar o espaco fisico a real necessidade dos servidores
do Departamento de Recursos Humanos, por reivindicacdo de todos os
funcionérios que ali atuam vez que a necessidade de se atender ao publico interno
exige privacidade e bom acolhimento e o espaco atual é limitante e inadequado ao
funcionamento com ética e sigilo que se faz imprescindivel a uma area como a de
Recursos Humanos ainda mais por ser a area de interface entre o prefeito, seu
secretariado e o amplo universo de servidores publicos. 3 - para o desenvolvimento e
aprimoramento da gestdo publica se faz necessario a constante aprendizagem
organizacional, uma vez, que as informagdes giram no mundo a uma velocidade
impar e as pessoas que atuam no funcionalismo publico precisam ser conduzidas ao
aperfeicoamento constante e, a exemplo de outras cidades e estados nacionais,
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propde-se a constituicdo 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 Iguagu necessite ser Unico e especifico dado as
atipicidades da triplice fronteira e se constituindo em um canal aberto com o modelo
de aprendizagem organizacional apresentado pelo estado do Parana que é a Escola
de Governo, porém com o diferencial importantissimo de valorar a educacéo
corporativa/organizacional e ndo somente o servidor publico; 4 — observou-se a
auséncia de profissionais formados em Administracdo Publica, isto €,
profissionais preparados especificamente para atuarem na gestdo publica federal,
estadual e municipal com os conhecimentos e habilidades especificas para este
exercicio. Inclusive foi verificado que os profissionais de Administracdo de Empresas
executam suas fungdes como Assistentes Administrativos sem o reconhecimento de
suas profissbes, ndo existindo a carreira de Administrador de Empresas e,
principalmente ndo existindo a carreira e o cargo de Administrador Publico dentro da
prefeitura municipal de Foz do Iguacu, Parana. Assim, sugere-se a inclusdo da
carreira de Administracdo Publica e a criacdo imediata do cargo de
Administrador Publico — conforme Anexo IX — profissdo altamente habilitada
para o exercicio pleno e efetivo de gerir o organismo publico buscando e implantando
a melhoria continua dos servicos publicos. Indo-se além, sugere-se também o
reconhecimento do cargo de Administrador Publico, 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 S&o Paulo inova ao determinar que haja pelo
menos um administrador publico dentro dos quadros de cada Secretaria Estadual com
0 intuito de instrumentalizar as atividades de cada uma delas com as premissas de
agilidade e competéncia oriundas da iniciativa privada. Exemplos como esse, podem
e devem ser copiados o mais breve possivel. Considera esta autora, importantissimo
gue seja instituida a obrigatoriedade da existéncia de pelo menos um
Administrador Publico em cada Secretaria, Autarquia e Fundagédo com o intuito de
manter-se uma gestédo altamente profissional no Executivo do municipio. Pondera-se,
ainda, da implantacédo da carreira de Administrador Publico tanto no Legislativo
como no Judiciario, uma vez que a maioria dos profissionais que atuam nestes
poderes é oriunda de outras profissbes, principalmente Direito e ndo foram preparados
academicamente para ADMINISTRAR.

CONSIDERACOES FINAIS: Apds a apresentacdo e analise dos resultados, pode-se
concluir que, de uma forma geral, ndo houve diferenga entre os incidentes criticos
positivos apontados por contratados e concursados. Entre ambos, houve um
predominio da aprendizagem por experiéncia o que ja era esperado em virtude da
entrada de funcionarios ser orientada por concurso publico e por critérios politicos e
ndo pelos conhecimentos e experiéncias que 0s mesmos possuem. A aprendizagem
por busca ativa também foi muito citada pelos entrevistados — o que reflete a
centralizacdo da informacdo e o consequente entrave do fluxo informacional da
organizacdo, decorrentes das caracteristicas culturais da administracdo publica
brasileira. A aprendizagem proporcionada por cursos externos a instituicdo, de acordo
com as entrevistas realizadas, € pouco utilizada na organizacéo. Tal fato talvez indique
a adogcdo de uma estratégia corporativista de se evitar o intercaAmbio, a troca de
informacgbes ou de desconfianca e falta de credibilidade em relagdo ao conhecimento e
as experiéncias de outras organizacdes, por questdes politicas, ou ainda, desejo de
busca de qualificacdo da gestdo vigente, que “cria” e “aprende” por seus proprios
méritos — pontos que refletem a cultura da administragdo pulblica brasileira. Assim,
observa-se que a aprendizagem organizacional se deve a experiéncia e as
experimenta¢des organizacionais — principalmente do tipo tentativa e erro e que se
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encontra relacionada predominantemente na organizagcdo pesquisada ao
comportamento informacional individual de seus membros.

A informacdo, na instituicdo analisada, € um instrumento de poder e se encontra
extremamente centralizada. O compartihamento, a disseminacdo e a interpretacéo
coletiva da informacao nao sao incentivados, o que também leva a sua centralizacao e
a diferentes interpretacdes e niveis de informacgéo dos funcionarios que atuam em uma
mesma darea na organizacdo. Observa-se que existe algum compartihamento e
discussdo da informacdo entre os funcionarios, mas estes se encontram mais
relacionados aos comportamentos informacionais individuais do que a cultura ou aos
procedimentos informacionais da organizagéo. Através das observagdes e entrevistas
verifica-se que ha um maior compartihamento de informacéo entre os funcionarios
concursados - é que pelo

tempo de servico e pela experiéncia - 0s mesmos se tornaram capazes de mapear
onde encontrar a informacdo ou o conhecimento sobre determinado assunto, e
principalmente, quem detém esse conhecimento ou informacédo, com formacgédo de
redes informais de troca de informag¢f6es. Como o numero de funcionéarios efetivos é
pequeno, observou-se que esse mapeamento é restrito e faz com que alguns
funcionarios se tornem referéncia em sua esfera de atuacdo para a organizacao. Esta
guestao ocasiona disfuncdes na aprendizagem organizacional, na medida em que o
compartihamento ndo atinge todos os servidores e dificulta a reducdo de
ambigilidades e significados multiplos dentro da organizagdo. Em termos de
organizacdo e recuperacdo da informacdo, existe um conhecimento documentado
através de arquivos individuais, nos quais constam, na maioria das vezes, legislacdes
especificas consideradas de interesse pelos funcionarios que os mantém e pareceres
juridicos, principalmente os que imprimiram nova interpretacdo a legislacdo, gerando
modificagbes na forma de trabalho. Falta, porém, a descricdo de procedimentos e
rotinas, que nao foi encontrada na &rea pesquisada. Alem disto, pelos resultados
apresentados, observa-se que 0s recursos sao escassos: 0 espaco fisico pequeno e
inadequado para as atividades funcionais, 0os equipamentos sdo ultrapassados e nao
sdo acessiveis a todos; a informatizacdo é precéria e a informacdo vem sendo
utilizada como instrumento de poder. Mais ainda, funcionarios boicotam sistemas de
informacdo, evitando alimenta-lo adequadamente, aparentemente como forma de
melhorar seu prestigio junto ao poder através de sua permanéncia como fonte de
consulta. Outro ponto a ser considerado € a falta de planejamento, de organizagéo e
manutencdo dos recursos de informacdo, fruto do imediatismo das gestdes
governamentais e do despreparo do pessoal envolvido com tal atividade. Estes fatores
atuam como limitadores/inibidores da aprendizagem organizacional. A organizacdo
também é muito prejudicada pela falta de registro de grande parte do conhecimento.
Os servidores concursados mais antigos acabam atuando como repositérios de
conhecimento tacito e explicito, e se tornam referéncia na organizagdo, pois acabam
acompanhando o funcionamento da area como um todo, na medida em que sdo eles
gue tém que responder pelos procedimentos, rotinas, informacgdes e conhecimentos
nao registrados. Esta auséncia de registro formal também dificulta a aprendizagem
organizacional. Em relagcdo ao compartihamento e busca da informag¢édo, houve
divergéncias entre as opinides de funcionarios contratados e concursados. Os
concursados acham que ha compartilhamento e busca ativa de informag8es por parte
dos funcionarios — principalmente dos préprios concursados — talvez pela sua
responsabilidade com a continuidade administrativa, com a acuracia da informacéo e
com a sua credibilidade pessoal na instituicdo. Entre os contratados, impera a opinido
da inexisténcia — ou baixa incidéncia — do compartiihamento e da busca (ativa ou
passiva) de informagao. Tal fato pode estar vinculado a sua condi¢do passageira e ao
seu baixo comprometimento com a organizacdo, bem como ao seu elevado
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comprometimento com a politica e com aqueles que a personificam, o que gera uma
obediéncia sem questionamento as ordens superiores e um comportamento passivo e
individualista, voltado para a competicdo pelo poder. Também os tracos culturais
histéricos das organizacdes publicas brasileiras dificultam a aprendizagem
organizacional, na medida “em que moldam a cultura e o0s comportamentos
organizacionais, influenciando as possibilidades de se implementarem ou né&o,
mudangas organizacionais que atinjam o comportamento e o desempenho dos
individuos, as relagdes entre grupos, as comunicagdes e a distribuicdo de poder na
organizacao" (DUTRA, 1990, p. 155). Assim, vivencia-se uma situacdo dialética na
organizacdo publica pesquisada: de um lado, a transparéncia das informacgbes é
cada vez mais necessaria e cobrada pelos funcionarios e cidadaos, e, de outro, 0s
recursos informacionais sdo escassos e mal gerenciados e a informagdo continua
sendo utilizada como fonte de poder - desta forma, torna-se mais centralizada e
mantida tdo inacessivel quanto possivel.Desta maneira, nas entrevistas realizadas
aparece sempre a reivindicacdo por melhores condi¢ées de trabalho, com espacos
mais amplos e arejados, utilizacdo de treinamento e desenvolvimento, maior
informatizacdo, descentralizacdo, enquanto, na pratica, ndo parece haver qualquer
disposicdo para a diminuicdo da hegemonia e do poder advindos das questdes
organizacionais. Grande parte dos entrevistados coloca a “culpa” dos problemas da
organizacdo na falta de informatizacdo, incompeténcia e resisténcia dos
funcionarios, falta de comprometimento, centralizagdo excessiva da informacao e dos
procedimentos. Entretanto, parece que a postergacao continua da mudanca, por parte
da alta administracéo da organizacao, ocorre visando a manutencéo da hegemonia, do
corporativismo e da estrutura atual de poder. Verifica-se que ainda ha muito a ser feito.
A pesquisa apontou que a organiza¢do ndo possui gestdo sistematica da informacéo:
0 que existem sao iniciativas individuais de busca, organizacdo, compartilhamento e
armazenamento da informacdo. Tal fato se encontra refletido inclusive na
aprendizagem organizacional, nha medida em que a aprendizagem quase nao ocorre
na organizacdo. Onde ha uma gestdo de informagdo mais sistematizada, espera-se
gue a aprendizagem seja uma das formas mais relevantes. Também néo foi detectado
processo estruturado de disseminagdo da informac@o: o que existe séo trocas,
didlogos, enfim, um compartiihamento informal de informagfes, dependente do
comportamento informacional individual dos membros da organizagéo pesquisada. Se
analisada a luz dos componentes do modelo “ecologia da informag&o” proposta por
Davenport (2000), observa-se, na organizacdo pesquisada, que: a politica de
informacdo é meramente figurativa, na medida em que existe uma legislacdo que é
ignorada inclusive pelos seus mentores, por ndo haver interesse na modificacdo do
comportamento informacional dos funcionarios, em virtude da necessidade de
manutencgdo do poder através da centralizacdo e do sigilo, tanto quanto possivel, das
informacdes; também ndo hé estratégia da informagéo, staff ou processo estruturado
de administracdo informacional; o comportamento em relacdo a informagao é marcado
por iniciativas individuais e por uma valorizacdo excessiva da informacdo como fonte
de poder; a cultura em relagcdo a informacéo é fechada, baseada na intuicdo ou em
rumores de enfoque interno e voltada para canais e meios informais de informacéo. 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 organizagdo burocratica, ao mesmo tempo em que tenta
centralizar o poder, as decisbes e trabalha por precedentes; a arquitetura da
informacéo, se considerada existente, € uma constru¢ao pratica, conhecimento tacito
de servidores concursados antigos. Nao existe um guia que oriente sequer acerca dos
procedimentos e rotinas de trabalho, tampouco que verse sobre a localizagdo da
informacdo dentro da organizagdo. Assim, verifica-se, ap6s a compreensdo do
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ambiente da organizacao pesquisada que € necessario que a mesma estruture seu
processo informacional, através da implantacdo da gestéao sisteméatica da informacéo e
dos recursos informacionais em seu interior para que, a partir dai, possa analisar qual
comportamento informacional é mais adequado e incentivar/promover sua adocao
por parte de seus membros, visando desenvolvimento de uma cultura informacional
conscientemente  estruturada, capaz de levar a uma maior aprendizagem
organizacional e conseqiiente eficiéncia e melhoria da qualidade dos servigcos
prestados. Desta maneira, a organizagcdo podera definir seu estilo de aprendizagem
para, a partir dai, decidir se ira se ater a tal estilo e buscar maior eficacia ou se ira
modificar seu estilo de aprendizagem, adotando uma estratégia de mudanca.
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 relacdo ao comportamento ha necessidade de realizacdo de um
maior nimero de estudos sobre o assunto voltados para a descoberta de fatores
determinantes do comportamento dos individuos em ambientes diversos,
principalmente no interior das organizacdes publicas.
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O tema inovagdo nao é recente, porém ha diferentes abordagens com relacédo a
definicdo do tema. Para Schumpeter (1982), a inovacao caracteriza-se pela abertura
de um novo mercado. Hamel (2000) entende que a inovagdo € um processo
estratégico de reinvencdo continua do proprio negdcio e de criagdo de novos
conceitos de negocios. Na visdo de Porter (1989), as empresas alcancam vantagem
competitiva através de acgdes de inovacdo. Abordam a inovacdo em seu sentido mais
amplo, incluindo tanto novas tecnologias, quanto novas formas de fazer as coisas.
Para Zaccarelli (2000), adotar a inovagdo como estratégia complementar significa
tratd-la de forma sistematica. Em empresas inovadoras, o nivel de motivacdo das
pessoas € elevado, a cultura empresarial favorece o florescimento de idéias,
respeitam-se e valorizam-se o0 aprendizado permanente e as qualificacdes pessoais e
incentivam-se os funcionarios a assumir riscos; enfim, as pessoas sé&o nutridas com o0s
elementos necessarios para fazer surgir a inovagdo. Kimberly apud Hall (2004),
entende que uma inovacgéo é um afastamento das praticas ou tecnologias existentes e
representa um afastamento significativo do estado da arte na ocasido em que ocorre.
Estas definicbes sdo complementares e refletem a abrangéncia e classificacbes
relacionadas a inovacdo. Um consenso nas definicbes € que o tema inovagdo € de
carater estratégico, pois envolve mudancgas organizacionais com o objetivo de se obter
resultados socioecondmicos.

Inovacgdes incluem desde pequenas variagbes nas praticas atuais a mudancas radicais
gue exigem importantes reorientacbes. Neste artigo, o foco principal, é analisar a
inovagdo com impactos mais profundos na estratégia organizacional m um contexto
onde a inovacao é processo continuo e ndo esporadico. Nas palavras de Hamel (2000,
p.Xl), o desafio € “converter a inovacdo radical em capacidade organizacional
profundamente arraigada”.

A inovacao radical também é chamada de descontinua. Na maioria das vezes, a
inovagdo ocorre dentro de um conjunto de regras de jogo que sao claramente
entendidas e que envolvem jogadores tentando inovar na busca pela melhoria daquilo
que ja vem fazendo seja produto um produto ou processo. Alguns a alcancam mais
efetivamente do que outros, mas as “regras do jogo” estdo definidas e ndo mudam.
Este tipo de situagcdo estd relacionada com a inovacéo incremental, chamada por
alguns autores também como melhoria continua. No entanto, as vezes, algo acontece
gue altera as regras do jogo. Neste caso algumas condi¢cdes sdo redefinidas.
Oportunidades aparecem da mesma forma que desafiam as organiza¢Ges em direcao
a inovacao.

Para Pitcher (2001), em uma era de descontinuidade, as empresas precisam
aprender, rapida e continuamente. Romper radicalmente com a sabedoria
convencional, enxergar o que 0s outros nao véem e imaginar uma nova ordem. Isso é
0 que a autora chama de aprendizado imaginativo.

Inovacao radical € um produto, processo ou servico que apresenta caracteristicas de
desempenho sem precedentes ou caracteristicas jA 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), inovacdes incluem desde pequenas variagdes nas praticas atuais a
modifica¢gBes radicais que exigem importantes reorientagoes.

Hamel (2000), destaca que a inovacdo do conceito de negdcio sera a vantagem
competitiva no contexto de hipercompeticdo. E uma forma de inovacdo radical que
busca criar novos valores para os clientes, surpresas para 0s concorrentes e rigueza
para os investidores. O autor também ressalta que as inovagfes incrementais através
da melhoria continua, ndo sdo suficientes para um posicionamento competitivo. O
quadro 1 apresenta os tipos de inovacao segundo Gary Hamel.
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Quadro 1: Além da Melharia Continua

Tipo/Contexto Componente Sistema
. N AL Melhoria de Conceito de
Radical Inovacdo N&o-Linear P
Negdbcio

Melhoria do Processo de

Incremental Melhoria Continua e
Negocio

Fonte: Hamel (2000, p.18)

Prever o futuro de uma organizacao é projetar o hoje baseado em uma analise do
passado, imaginando uma visdo para o futuro. Criar o futuro é definir uma estratégia
de acdo empresarial que conduz a organizacdo de hoje para o amanha. Porém
nenhuma estratégia é eterna, pois o futuro torna-se o hoje e o que ontem era previsao
transformou-se hoje em sabedoria convencional (Hamel e Prahalad, 1995).

O PROCESSO DA ESTRATEGIA: ESTRATEGIA EMERGENTE E INOVACAO - As
abordagens tradicionais de estratégia se concentram principalmente na pergunta:
“para onde vocé quer ir ?". Eisenhardt (2006), enfatiza que a pergunta “como quer
chegar la ?” é deixada em segundo plano. E priorizada a selecdo de um mercado
atraente, a escolha de uma posicao estratégica defensavel ou a construcdo das
principais competéncias, mas se da pouca énfase ao desafio de criar estratégias
realmente efetivas.

Segundo Mintzberg (2001b), literalmente tudo que ja foi escrito sobre elaboragéo de
estratégia descreve isso como um processo deliberado. Primeiro pensamos, depois
agimos. A estratégia pode ser “moldada”, e é esta expressdo 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 organizagbes levou
Mintzberg (2001b) a ampliar o significado de estratégia, que para ele é: um padrdo em
uma sucessao de agoes.

A idéia de que a estratégia € um plano explicito, que estabelece objetivos e é
formulado pelos executivos da organizacao, estratégia deliberada, ndo é suficiente
guando se pretende aprofundar o tema estratégia. A observacdo de que estratégias
surgem das acdes, do dia-a-dia, levou Mintzberg (2001b) a propor o conceito de
estratégia emergente. Estratégia emergente € um padrdo de acdo seguido na
auséncia de um plano ou em desacordo com um plano existente, em contrapartida,
estratégia deliberada, é um padréo de acdo seguido de acordo com um plano. O termo
formacéo de estratégia também é proposto pelo autor para se referir ao processo pelo
qual as estratégias sdo criadas, seja ele um processo de planejamento explicito e
consciente que é a formulacao da estratégia, ou um processo de emerséo.

Uma situacdo aparentemente simples e operacional pode ser a origem de uma
estratégia emergente, o exemplo a seguir apresentado por Mintzberg (2001b, p.117),
ilustra esta situagéo: “O vendedor que encontra um cliente com uma necessidade nao
atendida pode possuir a parcela de informacdo mais estratégica em toda a
organizacdo. Mas a informacdo € inutil se ele ndo puder criar uma estratégia em
resposta a ela ou transmitir a informacdo a alguém que possa fazé-lo — porque os
canais estdo bloqueados ou porque os formuladores simplesmente deixaram de
formular. A nogcdo de que a estratégia é algo que deve seguir seu curso até o fim,
longe dos detalhes da administracdo diaria de uma organizagdo, é uma das maiores
falacias do gerenciamento estratégico convencional”

A figura 1, mostra o comportamento das estratégias emergentes, onde um padrédo
realizado nao foi expressamente pretendido. Para Mintzberg (2004, p. 35), poucas
estratégias podem ser puramente deliberadas (se € que alguma pode) e poucas,
puramente emergentes. Uma sugere aprendizado zero, a outra, controle zero. Todas
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Segundo Mintzberg (2001d), na organizagéo inovadora, a criacdo de estratégias deve
ser um processo continuo, onde estratégias emergentes tem um papel fundamental.
Segundo Mintzberg citado por Mariotto (2003), “quando o propésito central da
organizacao € inovar, os resultados dos esforcos ndo podem nunca ser conhecidos
com antecedéncia. Nesse caso, ela ndo pode especificar uma estratégia — um padréo
ou uma consisténcia em uma sequencia de decisbes — de anteméao, antes que tome
suas decisfes. Tais padrdes, na melhor das hipéteses, emergem depois dos fatos,
como resultado de decisbes especificas”.

A inovacao sofisticada requer uma configuracdo que possa estruturar equipes ad hoc
multidisciplinares de especialistas funcionando em harmonia. Algumas das
caracteristicas desta estrutura, segundo Mintzberg estdo no quadro 2:

Quadro 2: Caracteristicas da Organizacao Inovadora.

Variavel Caracteristica

Estrutura Altamente Organica, Flexivel e Descentralizada
Comportamento Pouca Formalizagéo

Capacitacao Treinamentos especializados

Fun¢des/Cargos Especializados

Equipes Composta por especialistas de areas diversas (multidisciplinar)
Confianca Alto nivel de confianga nas equipes e nas forgas-tarefa
Integracdo Especialistas devem interagir informalmente pelo ajustamento

mutuo dentro das equipes de projeto estruturadas organicamente.

Descentralizagcdo

Alto grau de descentralizacdo das equipes e dentro delas

Decisdo

Decis6es fluem de forma flexivel e informal

Cadeia de comando

Ignorada em situaces onde o especialista tem a “autoridade”

Estratégia Estratégia emergente é mais importante que a estratégia
deliberada

Controle Flexiveis e ndo ao estilo das estruturas burocréticas

Poder Na Adhocracia, o poder para a tomada de decisao flui para

gualguer um possuidor de pericia, sem considerar a sua posi¢ao

Formacédo da

De baixo para cima

estratégia

Lideranca Os gerentes sdo elementos de ligacdo para coordenar o trabalho
lateralmente entre as varias equipes e unidades

Hierarquia NUmero minimo de niveis

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

E importante ressaltar que estas caracteristicas ndo s&o deterministicas e a
adhocracia ndo é a estrutura indicada para todas as organizacoes.

Segundo Lawrence e Lorsch apud Morgan (2007, p.69), algumas organizacoes
precisam ser mais organicas que outras, sugerindo que o grau de organicidade
requerido varia de uma subunidade organizacional para outra. Mesmo no contexto
dindmico de uma empresa eletrdnica, onde a atitude dominante pode permanecer
aberta, flexivel e inovadora, certos aspectos da producdo ou da administracao
financeira podem requerer uma definicdo e controle mais claros do que o trabalho em
outras areas. A dicotomia formulagao-implantacdo na tomada de decis6es, um pilar da
Burocracia Mecanizada, perde seu significado na Adhocracia.

FORMACAO DA ESTRATEGIA NA ORGANIZACAO INOVADORA - Na organizacéo
inovadora o processo € visto mais como formacdo de estratégia e ndo a sua
formulacdo. Segundo Mintzberg(2001d, p. 300), a estratégia ndo € formulada
conscientemente em um sO lugar e sim formada implicitamente pelas acdes

especificas realizadas em muitos lugares.
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Qualquer processo que separe o pensamento da acdo — o planejamento da execucao,
a formulacdo da implementacdo, impede a flexibilidade da organizacdo em reagir
criativamente a seu ambiente dinamico.

Mariotto (2003) apresenta diferentes perspectivas sobre a emersao de estratégia,
buscando a partir de uma revisdao na bibliografia, responder a questdo: como é que
uma estratégia emerge ? Este tema é abordado a partir de 4 perspectivas:

- Fenbmeno Hierarquico. Estratégias podem surgir como resultado de iniciativas
vindas de niveis mais baixos da hierarquia, inclusive a partir de estratégias
corporativas, caracterizando uma participacao nos dois sentidos, de baixo para cima e
de cima para baixo.

- Fenbmeno Cognitivo. Ndo apenas as estratégias podem se formar na auséncia de
intencdes prévias, mas as proprias intencbes podem surgir a medida que a
organizacao age.

- Fendmeno de Auto-organizacdo. A estratégia emergente seria 0 resultado
espontaneo de ac¢des ndo coordenadas de inimeros agentes, cada um agindo
segundo regras individuais.

- Fendmeno de Aprendizado. Mintzberg uniu os conceitos de estratégia emergente e
aprendizado organizacional, no que denominou “modelo de aprendizado”. As
organizacdes buscam se adaptar ao ambiente em rapida mudanca, aprender de seus
sucessos e fracassos passados, detectar e corrigir erros, prever ameacas e
oportunidades e responder a elas, realizar experimentos e aprender com eles, bem
como inovar continuamente.

ELEMENTOS  ORGANIZACIONAIS  FAVORAVEIS AS  ESTRATEGIAS
INOVADORAS

Este tdpico apresenta algumas técnicas que podem ser utilizadas para facilitar a
formacdo de estratégias inovadoras. Neste estudo parte-se da premissa que as
estratégias inovadoras, devido as suas caracteristicas, tem muita relacdo com as
estratégias emergentes, conforme ja analisado neste artigo. Além das caracteristicas
da organizacéo inovadora, citadas anteriormente (Quadrol), sdo apresentados outros
elementos organizacionais favoraveis as estratégias inovadoras.

A autora Kathleen Eisenhardt tem estudado a formulagdo de estratégias em
organizacdes que atuam em mercados competitivos e de alta velocidade. Segundo
Eisenhardt (2006), a capacidade de tomar decisdes estratégicas rapidas, com amplo
suporte e alta qualidade em bases freqlentes, € a pedra fundamental da estratégia
eficaz. A autora analisa decisdes que mudam a direcdo da empresa e geram novas
vantagens competitivas, caracteristicas da inovacdo. Desta forma entende-se que as
técnicas propostas por Eisenhardt sdo compativeis com contexto e objetivo deste
artigo.

A proposta de Eisenhardt (2006), envolve 4 técnicas, para os tomadores de decisao
estratégica:

- Construir Intuicdo Coletiva. A partir de informagfes amplas e em tempo real, os
executivos constroem uma intuicdo coletiva que lhes permite se mover rapida e
acuradamente quando surgem as oportunidades. A interacdo intensa cria equipes de
gerentes que se conhecem muito bem. Familiaridade e amizade facilitam a
conversacgao franca porque as pessoas ficam menos constrangidas com cortesias e
mais dispostas a expressar visdes diversas.

- Estimular o Conflito Rapido. O conflito estimula o pensamento inovador, cria um
entendimento mais completo das opgcBes e melhora a eficacia das decisdes. Sem
conflito, os tomadores de decisdo geralmente perdem oportunidades de questionar
suposicdes e deixam passar 0s principais elementos da decisao.

Leonard-Barton (1998, p. 85), também valoriza o conflito como forma de geragédo
de idéias inovadoras. Quando idéias diferentes entram em atrito, saem faiscas.
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Entretanto, num processo bem gerido, as faiscas sdo criativas, e ndo pessoais. A
energia gerada por conflitos pode ser canalizada para a criagdo e nao para a
destruicdo, para a sintese e nédo para a fragmentagcdo. A abrasdo criativa como €
chamada esta técnica cria uma atmosfera que incentiva as pessoas a respeitar o
ponto de vista das outras, sem concordar sempre. Nesses ambientes, os individuos
sdo capazes de aceitar a diversidade cognitiva sem exaltar o dissenso. A inovacao
ocorre nas fronteiras dos condicionamentos, ndo no territério restrito de uma base de
conhecimentos e qualificacdes.

- Manter o Ritmo. Os tomadores de decisdo estratégica eficazes evitam o dilema
de escolha rapida e escolhas Unicas em termos de estratégias, tentando manter o
ritmo da decisdo, sem acelerar sua velocidade. Eles langam o processo de tomada de
decisédo imediatamente, mantém a energia que cerca 0 processo e acabam com o
debate no momento apropriado. Eles conduzem a tomada de decisdo estratégica no
momento certo.

- Neutralizar as Politicas. Os tomadores de decisao estratégica mais eficazes
assumem uma visdo negativa da politicagem. Sua perspectiva € de colaboracéo e nédo
competicdo. Uma forma pela qual os executivos podem aliviar as politicas € criar
metas comuns. Essas metas ndo implicam pensamento homogéneo e sim sugerem
gue o0s gerentes tenham uma visdo compartiihada de onde querem chegar.
Tomadores de decisdes estratégicas eficazes sempre aliviam a tensdo tornando a
empresa um local divertido. O humor fortalece a visao colaborativa.

As propostas acima, mostram a amplitude do campo de estudo da estratégia, e
apontam varidveis esquecidas nos modelos tradicionais e prescritivos. Neste sentido
Chafee apud Bulgacov et al (2007,p.13), propde um modelo chamado de
interpretativo, que se desenvolve paralelamente aos estudos de interesse da cultura
organizacional e aos simbolismos da adminsitracdo, geralmente excluidos da literatura
sobre estratégia. O modelo assume que a realidade é socialmente construida por meio
de um processo de interagéo social.

Destacamos algumas das técnicas que Quinn (2001b) sugere para grandes
organizacdes inovadoras:

- Ambiente e Visdo. E importante administrar o sistema de valores e o ambiente
gue apdia a inovacdo. Administragbes inovadoras, quer sejam técnicas ou nhao,
projetam visdes claras de longo prazo que vao além de simples medidas econdmicas.

- Orientagéo para o Mercado. Organizagfes inovadoras vinculam suas visfes
com as realidades praticas do mercado.

- Pequenas Organizacdes Horizontais. As grandes organizacdes mais
inovadoras tentam manter toda a organizacdo horizontal e as equipes de projetos
pequenas, normalmente entre 6 ou 7 pessoas-chave. Este nimero parece constituir a
massa critica de habilidades, ao mesmo tempo em que fomenta o maximo de
comunicacdo e comprometimento entre 0s membros. Equipes maiores perdem a
agilidade na comunicacgéao e vale lembrar que € preciso uma cadeia de “0k’s” e apenas
um “ndo” para matar um projeto, o perigo se multiplica a medida que os niveis de
administracdo aumentam.

- Abordagens Multiplas. Nao se pode ter certeza de quais abordagens técnicas,
entre muitas, dominam um setor. A histéria da tecnologia esta repleta de acidentes,
contratempos e reunides fortuitas que permitiram a uma determinada abordagem ou
grupo emergir rapidamente sobre 0s outros.

- Vale-Tudo. Imitacdo de praticas das pequenas empresas hos
empreendimentos inovadores. Equipes multidisciplinares, ageis e sem barreiras fisicas
ou organizacionais. Esta abordagem elimina as burocracias, permite comunicacdes
rapidas e diretas, permite reviravoltas rapidas para experiéncias e incute um alto grau
de identidade grupal e de lealdade.
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- Aprendizado Interativo. Nesta técnica, se reconhece a natureza aleatoria e
cadtica da mudanca tecnologica que atravessa a organizacdo, e até as linhas
institucionais, essas companhias sondam fontes mdltiplas de tecnologias externas,
bem como a capacidade de seus clientes.

Mariotto (2003), em seu artigo sobre como mobilizar estratégias emergentes, aponta
varias técnicas para a criagdo continua de estratégias, entre elas:

- Sistema de Controle Interativo. S&o sistemas formais nos quais as informacdes
geradas constituem uma pauta importante e recorrente para a alta dire¢do; o processo
requer atencao constante dos gerentes operacionais em todos os niveis; os dados sao
discutidos e interpretados em reunibes presenciais com superiores, pares e
subordinados; e dados subjacentes, suposi¢des e planos de agédo sdo continuamente
guestionados. Desta forma, a alta dire¢céo pode dirigir o aprendizado organizacional e,
assim, influenciar, sem obstruir, 0 processo de formacao de estratégia em toda firma.
(Osborn apud Mariotto, 2003)

- Sistemas de Informacédo Semiformais. S&o sistemas de informacao gerenciais

gue incorporam modelos computacionais que simulam a dindmica da organizacao e de
seu ambiente. Eles permitem a equipe de gestores estruturar e compartilhar uma
grande parte de suas interacBes e, assim estabelecer um entendimento explicito e
coletivo de assuntos emergentes. Ao explorar estruturas que ocorrem naturalmente
dentro de processos gerenciais, 0s sistemas semiformais fornecem uma oportunidade
de captar e expressar as compreensdes compartilhadas e tacitamente aceitas pelos
participantes da equipe.(Osborn apud Mariotto, 2003).
Para Guimardes(2002), adotar a inovacdo como estratégia complementar significa
tratd-la de forma sisteméatica e como algo a ser perseguido. Em empresas inovadoras,
0 nivel de motivacdo das pessoas é elevado, a cultura empresarial favorece o
florescimento de idéias, respeitam-se e valorizam-se 0 aprendizado permanente e as
qualificagdes pessoais e incentivam-se os funciondrios a assumir riscos.

CONSIDERACOES FINAIS: Em um ambiente altamente turbulento, onde produtos,
tecnologia, modelos de gestédo, comportamento do consumidor estdo constantemente
mudando, a inovacdo deixa de ser uma mera estratégia de diferenciacdo para se
tornar fundamental para um nimero crescente de organizacdes.

Mobilizar inovagdo nas organizacdes tem sido um tema desafiador diretamente
relacionado com estratégia. O conjunto de estratégias adotado durante um processo
visando a inovagdo é complexo. Sob a pressdo de uma competicdo intensificada, as
organizacdes tem procurado técnicas, processos e estruturas adequados para
formacéo de estratégias inovadoras.

Neste sentido este estudo ressaltou a complexidade relacionada ao processo de
formacéo da estratégia, em especial a estratégia inovadora. A partir dos conceitos de
estratégia emergente e contexto inovador, analisar elementos organizacionais
propicios a tornar a formacao das estratégias inovadoras se torna mais factivel.

Ha necessidade de uma maior capacidade de resposta as demandas no campo da
estratégia. Entre os autores pesquisados pode-se observar consenso em Varios
aspectos relacionados a formacdo de estratégias, entre eles: a tomada de decisdo
compartilhada quando se envolvem temas estratégicos é fundamental; o conflito e as
relacdes interpessoais também representam temas decisivos quando se estuda o
processo estratégico. O modelo de organizacdo mecanicista fica cada vez mais
insuficiente para atender as novas tendéncias organizacionais. O tema politica,
também é destacado e merece aprofundamento.

Se estamos enfrentando profundas mudangas no pensamento e na pratica no campo
da estratégia, o principal desafio é desenvolver a ciéncia, a tecnologia e a infra-
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estrutura para atender as demandas que estéo ai e as que virdo. Este artigo elenca
algumas das possibilidades a partir das opinides de estudiosos da area.
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