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A Competitividade da Empresa atraveés
da Responsabilizacao das Pessoas

desafio da competitividade que as empresas
Oenfrentam, exige a Criacdo de uma Capa-
cidade de Resposta Total perante o Cliente e apela
ao desenvolvimento de estratégias empresariais
que tornam necessario o envolvimento sem res-
tricdes de todas as pessoas da empresa. Nesse
sentido, as empresas devem:

- Envolver as pessoas, a todos os niveis, de
todas as fungdes, em praticamente todos os
assuntos, por ex.: nos programas de melhoria da
qualidade e nas tarefas de auto-inspecgéo a
100%; nos programas de melhoria da produtivi-
dade; na avaliagdo e analise dos resultados, no
desenvolvimento, analise e ajustamento dos or-
camentos; na avaliagdo das novas tecno-
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logias; na realizag@o de contactos com os clien-
tes, etc.

- Deixar-se guiar pelo seguinte axioma: quase néo
existemlimites na capacidade de contribuicdodeuma
pessoa que tenha sido devidamente seleccionada,
bem treinada, e sobretudo que esteja empenhada.

- Tornar-se mais dependentes das pessoas, ape-
sar do aumento cada vez maior do ritmo da ino-
vagao tecnoldgica.

Envolver todas as pessoas em tudo

A criacdo de uma total capacidade de resposta
perante o cliente e a procura da inovagdo serdo
impossiveis, sem o envolvimento total, de todas
as pessoas em tudo.

A competividade da empresa através da responsabilizacdo das pessoas

As Premissas

Envolver todas as pessoas em tudo

Condutoras

Usar Equipas autogeridas

Os cinco apoios
(Aplique-os)

/

Os trés inibidores
(Elimine-os)

Quvir/louvar/reconhecer

Simplicar/reduzir a estrutura

Investir tempo no recrutamento

Reconverter o papel do gestor intermédio

Formar e reciclar

Eliminar regras burocraticas e condigées humilhantes

Utilizar incentivos para todos

Proporcionar seguranca de emprego

A Competitividade da Empresa através da Responsabilizacdo das Pessoas (PETERS, 1988).

*

Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade Técnica de Lisboa — Extraido da tese de Doutoramento em Gestdo defendida em 1993.
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Tom Peters™ refere que a principal razdo do
insucesso das empresas americanas, em termos
de competitividade, a nivel internacional, tem sido
a sua incapacidade em aproveitar as potencia-
lidades da forga de trabalho.

Em contrapartida, o Japdo e a Alemanha, entre
outros paises:

1 - Sempre tiveram uma tradicdo de mao-de-obra
especializada e, por isso, procuraram sempre a
especificacao e especializagdo dos postos de tra-
balho.

2 - Ao contrario dos americanos, 0s japoneses e
os alemaes tém considerado a automatizagao
como uma forma de valorizagdo da forga de tra-
balho, utilizando as capacidades desta na progra-
macao de equipamentos mais simples e mais fle-
xiveis (concebidos nos Estados Unidos da Amé-
rica, mas que tém sido rejeitados pelos america-
nos a favor de sistemas mais complexos).

3 - Tém procurado adquirir vantagens de compe-
tividade, através da aplicagao de uma filosofia de
aperfeicoamento constante e rapido dos produ-
tos/servicos.

Usar equipas autogeridas

Para que uma Empresa se torne flexivel, dedicada
aqualidade e consequentemente competitiva, deve:

- Utilizar, tanto quanto possivel, equipas para
melhorar a dedicacao, a orientagdo das tarefas, a
inovagdo e o empenhamento individual.

O principal alicerce de uma empresa devem ser
as equipas® de dimensdes modestas, dedicadas
a certas tarefas, semi-autébnomas e sobretudo
autogeridas.

Existem numerosas investigacdes e estudos que
defendem que o funcionamento da economia ame-

() PETERS, 1988

ricana®, ir4 depender cada vez mais da qualida-
de, assisténcia, inovagao/aperfeicoamento cons-
tante e da melhoria da flexibilidade/capacidade de
resposta.

As pessoas empenhadas, flexiveis, polivalentes e
constantemente retreinadas, agrupadas em equi-
pas autogeridas, constituem a Unica forma possi-
vel de aplicagcdo desta estratégia.

Ouvir/louvar/reconhecer

Para alcangar os niveis de qualidade, assisténcia
e flexibilidade exigidos actualmente pelos diver-
sos mercados, é necessario que haja um
empenhamento total de todas as pessoas. E é
necessaria uma comunicagao intensa para fomen-
tar esse empenhamento.

As empresas devem:

- Ouvir, congregar ou partilhar constantemente
ideias/informagdes e apreciar o sucesso.

- Celebrar — formal e informalmente — as “pe-
quenas vitdrias”.

A partilha de informagdes, a interacgéo e o reco-
nhecimento sdo factores vitais para induzir a
mudanga de atitudes e a comunicagéo horizontal,
necessarias para fomentar amplamente o
envolvimento e o empenhamento.

Investir tempo no recrutamento

O processo de empenhamento, envolvimento das
pessoas e o funcionamento com base em equipas
autogeridas, pode ser radicalmente melhorado (ou
destruido) através do processo de recrutamento.
As empresas devem:

- Investir generosamente — em termos do tempo
— No recrutamento.

(}) Essas equipas poderdo ser designadas por circulos de qualidade, grupos de trabalho semi-auténomos e/ou equipas autogeridas.
(°) Estas ideias, em nosso entender, aplicam-se também as economias europeias, e em particular, ao nosso pais.
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- Utilizar critérios de selecgdo que dém énfase
adequado as “caracteristicas” que no futuro pos-
sam vir a ter uma importancia directa para a
empresa — potencial para trabalhar em equipa,
dedicagdo aos clientes.

- Os candidatos devem ser submetidos a varias
entrevistas prolongadas. A entrevista devera
focar de forma inequivoca as atitudes e as
capacidades necessarias para progredir, num
mundo cada vez mais ambiguo e em réapida
transformacao.

Formar e reciclar

O empenhamento e a flexibilidade das pessoas
tem um corolario 6bvio: Formagdo constante. As
Empresas devem:

- Investir tanto em recursos humanos como em
recursos materiais;

- Dar continuamente formagédo a todas as pes-
soas;

- Treinar todas as pessoas em técnicas de reso-
lugdo de problemas, de forma a, contribuirem para
a melhoria da qualidade;

- Insistir para que a formagdo tenha aplicacdo
pratica.

A incorporagdo de valor nos bens provém cada
vez mais da intervencdo das pessoas. S6 as
pessoas altamente qualificadas, poderdo proce-
der a incorporagdo de valor.

A formagéo continua da forga de trabalho deve
passar a constituir uma obsessédo da empresa (e
até do proprio pais). E precisamente desta va-
riavel que o resultado da luta concorrencial gene-
ralizada podera depender de forma vital.

Na opinido de Tom Peters®... Os investimentos
em formacéo profissional (E.U.A.) tém sido uma

() PETERS, 1988

catdstrofe nacional. Apesar do muito que se fala
das pessoas — “como o nosso principal recurso”
— 0s americanos dao mais valor aos recursos
materiais do que aos recursos humanos, e é preci-
samente isso que temos feito durante os Ultimos
cem anos.

As estratégias basicas a adoptar pelas empresas
no ambiente de turbuléncia e competitividade em
que vivem, apelam para:

- A criagdo de uma total capacidade de resposta
perante o Cliente;

- A incorporagdo de valor nos produtos/servigos
através da Qualidade, Assisténcia e da Capacida-
de de Resposta.

A incorporagdo de valor sé é possivel através da
INOVACAO.

Quando referimos a INOVACAO, vimos que uma
das recomendagdes chave insiste em que — to-
das as pessoas da empresa devem inovar —. Isto
é, todas as pessoas devem estar preparadas para:

(1) Contribuir com ideias;
(2) Trabalhar em equipas.

Sé a formagéo continua pode impulsionar a pro-
cura da INOVACAO.

Algumas empresas americanas aprenderam ha ja
algum tempo o segredo da formagao:

- H& j& véarias décadas que a formacgao tem sido
a arma secreta da IBM.

- A Federal Express e a Disney registaram resul-
tados positivos através do desenvolvimento e
execucdo de programas de formagéo rigorosos.

- Outras empresas deram énfase a formacdo em
tempos de crise, ou, para poderem conquistar
novas oportunidades, por ex.: Motorola, GM/Lake-
wood, Tennant, Milliken.
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O que nos resta comentar, é que a énfase na
formacédo e a sua utilizag@o estratégica, ainda é
escassa nos Estados Unidos da América.

Caracterfisticas que um “Programa de Formacao”
deve possuir:

Os seguintes factores irao distinguir no futuro os
bons programas de formag&o:

1. Formagao inicial intensiva dedicada as capaci-
dades que definema originalidade da sua empresa.

2. Todos os empregados devem ser tratados como
potenciais empregados permanentes. A promo-
¢éo dentro da empresa, deve ser encarada como
uma politica normal, que se situa no contexto do
desenvolvimento da carreira profissional.

3. E necessaria a formagao regular (continua).

4. A formagéo profissional deve ser utilizada para
dar ao empenhamento um novo impulso estraté-
gico. A formagéo profissional deve ser encarada
Como o principal factor de mudanca estratégica.

5. A formacé&o profissional deve ser orientada pelos
aspectos praticos.

6. A formagé&o profissional deve ensinar a filosofia
€ 0s valores da empresa.

Utilizar incentivos financeiros
para todos

Para a conquista da competitividade é fundamen-
tal o envolvimento em grande escala dos trabalha-
dores. As empresas para aumentarem cada vez
mais o empenhamento dos Seus empregados na
procura constante do aperfeicoamento, devem:

- Oferecer incentivos financeiros a todos 0s em-
pregados. (Esta pratica tem sido pouco utilizada
nos E.U.A.)®.

A distribuigdo dos lucros é uma ideia antiga (nos
E.U.A.) que necessita de ser reactivada.

Segundo as observagdes de Tom Peters, os pro-
blemas de produtividade e de qualidade dos E.U.A.
—tantoparaas eémpresas em particular como para
0 pais em geral — estio directamente relaciona-
dos com a incapacidade de envolver as pessoas
nas suas actividades profissionais, e, a incapacida-
de de Ihes pedir que ajudem a conquistar uma qua-
lidade consistente e uma melhoria da produtivida-
de. Este envolvimento é o passo mais importante.

Para que o envolvimento das pessoas se torne
efectivo, recomendamos que as empresas criem
incentivos baseados na produtividade e na quali-
dade, que déem valor a actuacao das equipas e
incentivos de distribui¢ao de lucros baseados no
funcionamento do Sector, do Departamento e, até
certo ponto, de toda a Empresa.

Proporcionar Seguranca de emprego

Para que as pessoas assumam certos riscos, se
abra caminho a capacidade de resposta flexivel e
a mudanga/reorganizagéo constante, as empre-
sas devem:

- Proporcionar garantia de €mprego permanente
a uma grande parte da forca de trabalho.

- Criar uma vasta gama de estratégias, desde a
formagéo profissional constante a reciclagem a
curto prazo, a uma redugéo de 5% a 10% na
quantidade de pessoal — para que ndo haja
despedimentos.

O “emprego vitalicio”, tal como & praticado no
Japdo, constitui a imagem que nos vem imedia-
tamente a ideia. Mas essa garantia merece da
nossa parte algumas reservas.

Existem trés estratégias principais que permitem
as empresas oferecer garantia de emprego:

() O bonus de 25% a 50% que é tradicionalmente oferecido aos trabalhadores japoneses no final de um bom ano, ajuda a criar a ideia de que existe

uma relacéo directa entre g Stia contribuicdo e os resultados da mesma.
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1. Contratagdo cuidadosa (pessoal a menos) e
utilizagéo intensiva de horas extraordinarias/tra-
balhadores temporérios/subcontratagao.

2. Reciclagem e formacéo continua — quando as
empresas adoptam processos de contratagdo
“magra”, € necessario que os seus empregados
tenham formacdo adequada, para o exercicio de
multiplas tarefas.

3..Divisdo das tarefas e semanas de trabalho mais
curtas® — quando as estratégias referidas em 1.
e 2. ndo forem suficientes, as empesas (que déo
garantias de emprego) deverdo recorrer a utiliza-
cdo de semanas de trabalho mais curtas e proce-
der a uma divisdo das tarefas — esta estratégia
s6 sera recomendada para épocas de crise.

A garantia de emprego implica trés questdes fun-
damentais:

- Da seguranca as pessoas para que inovem e
assumam riscos;

- Trata a forca de trabalho como um “bem dura-
douro”, no qual, vale a pena investir constante-
mente através da formacgao;

- Permite abandonar o tipo de mentalidade que con-
sidera a redugéo dos custos como o principal objec-
tivo, em que a forga de trabalho & um “factor de
produgao”, de uma estratégia que se destina a
aumentar as receitas da empresa. A forca de traba-
lho deve ser entendida como o principal instrumen-
to de incorporagéo de valor nos produtos/servigos.

Simplificar/reduzir a estrutura

A existéncia de uma estrutura com muitos niveis
hierarquicos é a principal causa da lenta capaci-
dade de resposta das empresas perante as trans-
formacdes do meio ambiente.

A maior parte das empresas esta a tomar medidas
para reduzir o nimero de niveis hierarquicos, s6
que a velocidade a que o fazem é lenta. Na maior
parte das grandes empresas, e até nas pequenas
e médias, ainda existe uma quantidade excessiva
de quadros intermédios.

James O’'Toole™, professor de estratégia empre-
sarial na Universidade da Califérnia do Sul, obser-
vou num estudo efectuado ao “Leque de Subor-
dinagdo” que nos E.U.A. existe em média 1
supervisor para cada dez ndo supervisores. A
relagdo existente no Japao é de 1/100, e em muitos
casos, de 1/200. A concluséo que O'Toole apresen-
ta & a seguinte: “De uma forma geral, os trabalha-
dores americanos dao a sensacao de serem exces-
sivamente supervisionados”.

As empresas que cumpram as recomendacdes
que até ao momento consideramos como funda-
mentais para acompanhar o ritmo de mudancas e
a competitividade do meio ambiente e que foram:

- Envolver as pessoas em todos os assuntos;

Usar equipas autogeridas;

Fazer uma revolugdo dedicada aos Clientes;

Promover o aparecimentos de campedes em
todos os sectores da empresa.

Estar@o condenadas ao insucesso, ou a aplicar a
sua estratégia de forma demasiado lenta, se a sua
estrutura organica se encontrar asfixiada por um
elevado nimero de niveis hierarquicos®.

Reconverter o papel do gestor
intermédio

O aumento da capacidade de resposta das em-
presas exige uma mudanca radical do “modo de

(°) Ao adoptar a divisdo de tarefas ou de fungées a empresa distribui o desemprego, através da redugéo das horas do trabalho por todos os empregados.
Em certos estados da América, a lei permite o pagamento de compensactes pelas horas perdidas através de seguros de desemprego.

() OTOOLE, 1974

(°) E considerado pelos investigadores que 10 niveis hierarquicos & um nimero muito elevado Tom Peters sugere que o ndmero de niveis hierarquicos
seja de cinco, apenas no caso de empresas muito complexas, como por ex.: as que possuem varios sectores de actividade.
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estar” de toda a empresa de uma orientagdo “ver-
tical” (hierarquica) para uma orientagdo “horizon-
tal”, em gue exista cooperacao entre todos os
sectores e departamentos.

As empresas devem:

- Repensar as fungdes dos quadros médios, con-
fiando-lhes uma posigao de facilitadores e de apoio
— de modo a que privilegiem o elemento «fazer
com que as coisas acontecam».

O investigador britanico Malcom Trevor® e seus
associados na obra: The Japanese Management
Development System referem:

... Para os japoneses, as fungbes sdo ambiguas
e mal definidas... As atribuicées de cada fungdo
estdo constantemente a mudar... Ndo existem
divisérias entre elas. Mas isto nao implica qual-
quer falta de disciplina nos japoneses. Significa
que eles interpretam de forma diferente quais sédo
as funcées dos gestores.

Um tipico gestor japonés observa rigorosamente
as normas e os procedimentos da sua empresa,
mas a sua area de fungbes é muito flexivel.

Néo existe qualquer contradicdo entre o cumpri-
mento das normas e a flexibilidade das fungdes
profissionais.

No Ocidente, os gestores de empresas como: a
Chaparral, Worthington, Hewlett-Packard, Ford,
Dupont, P & G, Milliken, etc., tém feito experién-
cias com a integracdo a baixo nivel das diversas
fungdes. Tém dado maior énfase as equipas, a
coordenagdo entre as varias fungoes.

Mas ninguém foi tdo longe como Jan Carlzon,
que definiu exactamente a transformacéo revolu-
cionéria nas fungbes dos quadros médios.

O gestor médio deve ser:

(1) Um expedidor/destruidor de barreiras/facilitador
(2) Um especialista sempre de servigo e

(3) Um divulgador de noticias (comunicagéo ho-
rizontal).

Em sintese, o gestor médio devera praticar uma
«gestéo horizontal» dindmica, e ndo, a tradicional
«gestéo vertical» retardadora.

Eliminar as regras burocraticas e as
condicoes humilhantes.

Para se tornarem competitivas, as empresas ne-
cessitam de desburocratizar: reduzir e simplificar
radicalmente os processos administrativos desne-
cessérios. E eliminar as politicas e os procedi-
mentos que depreciam a dignidade humana.

As campanhas contra a burocracia devem tornar-
se estratégias prioritarias. Eis algumas medidas
que permitem reduzir a burocracia:

1 - Como gestor, seja um “modelo de comporta-
mento ndo burocratico”. Exija que os relatérios
que lhe sdo enviados sejam constituidos, por ex.:
por 3 paginas ou menos. Deixe de enviar memo-
randos. Telefone ou faga contactos pessoais.

2-Procure reduzir para metade, nos préximos doze
meses, todos os manuais de actuagdo que estejam
ao seu alcance. Repita o processo no ano seguinte.

(°) TREVOR, Malcom - The Japanese Management Development System, (Wolfeboro, NH: Frances Pinter, Ltd., 1986) pp. 5-6. Para este investigador
e seus associados, os gestores ingleses e americanos preocupam-se muito com a cadeia de comando e pouco com a comunicagéo horizontal. Defendem
que a partilha de informagéo pode constituir uma ameaga (perigo) para a sua prépria carreira de gestores.

(°) CARLZON, 1987
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