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RESUMO

O presente estudo trata da mudanca organizacional no ambito
da empresa. O objetivo desta pesquisa foi verificar o processo de
aprendizagem organizacional, utilizando a abordagem SODA
(Strategic Option Development and Analysis) em cenario de
competitividade, aplicada a uma empresa de telecomunicacfes
(TELEMS), através de um estudo de caso. Para tanto, foi utilizada
uma dinamica a um pequeno grupo selecionado na organizacao,
abordando uma questdo complexa, no caso: como tornar o trabalho
multifuncional. A construgcao do processo de aprendizagem deu-se
em grupo, com apoio da metodologia SODA, com a construgdo dos
mapas cognitivos, a partir da aplicacdo da técnica de brainstorming.
Os resultados da pesquisa permitiram concluir que o processo de
mudanc¢a organizacional, em cenario competitivo, depende da
aprendizagem dos colaboradores da organizagcdo. A pesquisa
evidencia, ainda, a forca da decisdo em grupo, na construcdo do
processo de aprendizagem, e reforgca as principais caracteristicas
do modelo ad hocratico de gestdo. Como alternativas ao trabalho
multifuncional, o grupo pesquisado ofereceu um ndmero
significativo de solu¢gdes, pressupondo formas diferentes de
organizacao do trabalho. No entanto, ficou claro que a organizagao
necessita deixar de pensar como maquina e pensar como ser Vivo,
gue permanentemente precisa aprender a aprender.

Palavras-chave: Organizagcdo, Mudanga Organizacional, Trabalho
Multifuncional, Processo de Aprendizagem.



ABSTRACT

This study is about organizational change in the enterprise circuit.
The purpose of this research has been to verify the process of
organizational learning, using the SODA (Strategic Option
Development and Analysis) approach in a competitive setting and to
apply it to an enterprise of telecommunications (TELEMS), through
case study. Hence, a dynamic was applied to a small group,
selected from the organization, to approach a complex question, in
this case, how to make work multifunctional. To build up the process
of learning, the SODA method was used in groups, which made
cognitive maps, beginning with a technique called brainstorming.
The results of the research allow us to conclude that the process of
organizational change, in a competitive setting, depends on the
knowledge of the collaborators from the organization. The research
also shows evidence of the force of group decision in building the
process of learning and reinforces the main characteristics of an ad
hoc administration. As alternatives to the multifunctional work, the
group that was researched offered a significant number of solutions,
assuming different forms of job organization. However, it was clear
that the organization needs to stop thinking like a machine and think
like a human being, that permanently needs to learn and learn.

Key words: Organization, Organizational Change, Multifunctional
Work, Learning process.
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Introducao

O processo de mudanca organizacional estd cada vez mais direcionado para a
organizacao da aprendizagem continua, constituindo desafio para as organizaces em
cenario de competitividade.

No entanto, para Varios autores, a mutacado requer 0 envolvimento dos
colaboradores, que reforcam a importancia da dinamica da aprendizagem como forma
de mudanca continua, considerando a estrutura cognitiva, 0 processo de aceitacdo de
novos valores, a participacdo nos grupos e as técnicas de dinamica de grupos como
essenciais .

A relevancia deste estudo encontra-se na possibilidade de rever como as
organizagbes, em processo de mudanca, oferecem alternativas de abordagem que
envolvam os colaboradores no processo. E relevante, também, para os profissionais
da area de administracdo, os quais se confrontam em situacdo de trabalho, como
agentes do processo de mudanca organizacional, para, num cenario cada vez mais
competitivo, apoiarem-se um referencial para a reflexdo e direcionamento de suas
acOes, e ampliarem a utilizacdo da abordagem SODA (Strategic Option Development
and Analysis) para questbes das organizacbes em processo de mudanca
organizacional.

A escolha da empresa de telecomunicacdes, para a aplicacdo da pesquisa, foi
oportuna, em decorréncia do momento de transformacdo que o setor atravessa. A
histéria do setor de telecomunicacdes, principalmente nos paises latino-americanos,
era de monopdlio estatal, geralmente sob o controle e propriedades governamentais. A
demanda por novos servigos, mais sofisticados, mais baratos e mais acessiveis aos
segmentos residenciais e nao-residenciais, levou varios paises a reverem seus

modelos e promoverem mudancas estruturais do setor na década de 90.
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As mudancas tém sido motivadas pela introducdo de competicdo no setor,
lideradas pela crenca de que as empresas privadas, em ambiente competitivo, podem
fortemente promover o desenvolvimento e a melhoria da qualidade da rede, atendendo
as novas demandas.

O governo brasileiro iniciou 0 processo para a nova regulamentacao do setor,
acreditando que a introducdo de competicao, na industria, aumentaria a capacidade de
investimento do setor, com beneficios aos usuarios.

Esse ambiente de mudanca, a partir da regulamentacao pela Lei Geral das
Telecomunicacdes, Lei 9472, de 16 de julho de 1997, permitiu que a exploracédo de
servigos de telecomunicacgdes evoluisse da condicdo de monopolio para a competicéo;
e o Estado, da condicédo de provedor para regulador de servigcos e indutor das forcas
de mercado.

O ambiente em que esta inserido o setor de telecomunicacbes é dinamico,
exige grande flexibilidade das organizagbes para adaptacdo as profundas
transformacdes da sociedade, da tecnologia e do mercado. Os padrbes de competicao
requerem colaboradores que respondam mais rapidamente a essas exigéncias, por
meio da introducdo de novos produtos e servigos, adaptados a um maior numero de
segmentos de mercado e a pre¢cos competitivos com os dos produtos-padrdao. Os
colaboradores serdo desafiados a desenvolverem habilidades e tornarem-se
multifuncionais.

Assim, o presente estudo objetiva de verificar o processo de aprendizagem
organizacional, utilizando o método de abordagem SODA (Strategic Option
Development and Analysis), num cenério de mudancga organizacional.

A pesquisa propde, ainda, analisar as mudangas organizacionais visando a
competitividade das organizacbes como um desafio; examinar o0 processo de
aprendizagem como suporte a viabilizacdo das mudangas organizacionais e analisar,
nas teorias organizacionais, a relevancia de outras dimensfes do individuo, como a
dimenséo simbdlica e psicoldgica, a comportamental, etc., para se conseguir éxito no
processo de mudanca organizacional, com o intuito de obter o compromisso e a

participacao do individuo, na busca da competitividade.
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O estudo divide-se em cinco capitulos: no primeiro capitulo, procura-se esbocar,
através do referencial tedrico, a abordagem da teoria da burocracia, para a analise das
teorias organizacionais. A utilizacdo da metafora da maquina de Morgan (1996)
permite uma andlise critica do modelo burocratico de Weber. Em contraposicéo, a ad
hocracia é apresentada como uma das alternativas ao modelo burocratico, pela sua
flexibilidade e agilidade em lidar com a mudanca, em cenério cada vez mais
competitivo. O estudo ainda analisa a perspectiva da mudanca, que contempla
elementos fundamentais do processo decisorio; o referencial teérico desse capitulo
procura identificar as dificuldades do processo de tomada de decisao, utilizando o
modelo de Simon (1957).

No segundo capitulo, é ampliada a base tedrica, enfocando a teoria da
mudanca sob a otica de véarios autores, em especial de Motta (1997), que a analisa
através das perspectivas: estratégica, estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e
politica, além da perspectiva do aprendizado continuo, enfocando a importancia da
dindmica de grupo.

No terceiro capitulo, referente a metodologia, coloca-se em evidéncia o
problema de pesquisa e apresenta-se, também, a metodologia utilizada na pesquisa,
levando em conta a definicdo do problema e os objetivos que norteiam o estudo e,
ainda, como se realizou a coleta de dados necessarios para o desenvolvimento da
pesquisa. Apresenta-se uma caracterizacdo da empresa, objeto da pesquisa, o
método utilizado (estudo de caso), a descricdo da amostra e o perfil do grupo
pesquisado que fez parte da amostra, bem como o seu comportamento quando da
aplicacdo da pesquisa.

No quarto capitulo, expoe-se a metodologia SODA (Strategic Option
Development and Analysis), utilizada para pesquisar o grupo e, como conseqiéncia, a
construcdo dos mapas cognitivos e as respectivas andlise e interpretacdo dos
resultados.

No quinto e JUltimo capitulo, sdo resgatados o0s principais resultados
provenientes da analise e retomados o0s aspectos mais significativos do referencial
tedrico da pesquisa. Por conseguinte, sdo elaboradas consideracdes acerca dos

resultados obtidos, cujas interpretacdes corroboram muitas das assertivas dos autores
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pesquisados. Demonstram-se, também, as conclusdes decorrentes da aplicacdo da
abordagem SODA, ressaltando os limites enfrentados na realizacdo da pesquisa e

apresentando-se sugestdes para novos estudos.
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Capitulo 1

Analise Da Teorias Organizacionais No Contexto Da

Mudanca

A abordagem da teoria da burocracia, para a analise das teorias
organizacionais no contexto da mudanca, justifica-se por se constituir num paradigma
e pela contribuicdo que esta teoria trouxe para a ciéncia da administracao.

Em ambientes estaveis, de lentas transformacfes organizacionais, o modelo
burocratico apresenta-se eficiente, conforme preconiza Weber, que atribui a teoria da
burocracia vantagens e caracteristicas proprias.

Em oposicao a teoria burocréatica de Weber, procurou-se neste estudo, delinear
as principais criticas de Lapassade ao modelo burocratico e discorrer sobre outras
alternativas de organizacao, a exemplo da ad hocracia, como uma abordagem mais
adaptada as necessidades das organizacbes contemporaneas, pelas caracteristicas
de agilidade e flexibilidade.

Ao fazer uma analise das teorias organizacionais, abordar-se-a também a
metafora da maquina, de Morgan, pela similaridade ao modelo burocratico.

Finalmente, neste capitulo, o0 modelo de Simon fundamenta e, ao mesmo
tempo, apresenta as dificuldades do processo de tomada de deciséo, além de permitir
examinar a aprendizagem continua, para a mudanca organizacional, em cenario de

competitividade.
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1.1- A Teoriada Burocracia

A importancia da teoria da burocracia apresenta-se como uma enorme
contribuicdo para a ciéncia da administracdo, a0 mesmo tempo em que nas
organizacbes contemporaneas ainda se encontram tracos marcantes do modelo
burocrético.

Acrescentam-se a isso, das diversas caracteristicas do modelo burocratico,
algumas que constituem pontos criticos para o processo de aprendizagem
organizacional em ambiente de mudanca, em cenario cada vez mais competitivo, as
guais serdo expostas no decorrer deste capitulo. A titulo de exemplo, entre as
caracteristicas relevantes do modelo burocratico, podem-se citar. ambientes estaveis,
tomada de decisdo impessoal, resisténcia a inovacao (conformismo), comunicacao
unilateral e estabilidade. Para nortear a discusséo, buscou-se em Max Weber (1979) a
fundamentacgé&o da teoria da burocracia e em Georges Lapassade (1989) aspectos de
oposicao a referida teoria.

Max Weber concebe os fundamentos da burocracia moderna, evidenciando,
como caracteristicas principais desta, um conjunto de regulamentos, leis e normas
administrativas que ordenam as relagcbes de poder nas organizacbes, que S&o
dispositivos de controle, de supervisdo, de inspec¢do, cuja primeira missdo é assegurar
a observancia das normas, fiscalizar a iniciativa e a novidade. A isto, acrescenta-se a
importancia da defini¢cdo clara da hierarquia, dos postos e dos niveis de autoridade em
gue 0s cargos superiores exercem supervisdo sobre os inferiores, além do principio
de especializagcdo das funcdes administrativas, em que as tarefas individuais sao
atribuidas a funcionarios que tém treinamento especializado, como pré-requisito para a

especializacéo e valorizacao dos cargos na organizacao.

Para Weber, o cumprimento do objetivo das tarefas significa, primordialmente,
uma efetivacdo destas, segundo regras calculaveis, e sem relacdo com pessoas. Ha
preocupacdo com o desenvolvimento dos cargos, em funcdo da plena capacidade de
trabalho do funcionario, dado que este é delimitado a permanéncia do funcionario na

reparticdo. O desempenho do cargo segue regras gerais, mais ou menos estaveis, nos
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exaustivas, as quais podem ser aprendidas, sendo que o conhecimento dessas regras
representa um aprendizado técnico especial, a que se submetem esses funcionarios.

A posicdo do funcionério na estrutura burocrética, também, segundo Weber,
obedece a algumas caracteristicas, tais como: para se ocupar um cargo, necessita-se
de intenso treinamento, muitas vezes como pré-requisito para admissdo naquele
cargo, e a sua ocupacao € mais ou menos estavel ao longo do tempo, constituindo-se
numa profissdo, além de receber uma compensacdo pecuniéaria por isto, sendo que a
posicdo ocupada pelo funcionario é vitalicia, com salarios fixos e seguranca de
aposentaria na velhice, representada por uma pensdo. A burocracia também
desenvolve o carreirismo - concepg¢do burocratica da profissdo, passando o funcionério
dos cargos inferiores para os superiores ao longo da carreira.

Outro aspecto observado por Weber em sua contribuicdo para a ciéncia da
administracdo, refere-se ao paralelo existente entre a mecaniza¢do da industria e 0
crescimento da burocracia como forma de organizagdo e aponta como vantagens
técnicas da organizacao burocratica, destacando a sua superioridade sobre qualquer
outra forma de organizacdo - além da precisdo, velocidade, clareza, continuidade,
discricdo, unidade, subordinacao rigorosa, reducéo do atrito e dos custos de material e
pessoal - quando comparado com outras formas colegiadas, honorificas e
avocacionais de administragéo.

Segundo Weber (1974, p.269 ) “... toda burocracia busca aumentar a
superioridade dos que sao profissionalmente informados, mantendo secretos
conhecimentos e intencdes. A administracdo burocratica tende sempre a ser uma
administracdo de “sessOes secretas” na medida em que pode ocultar seu
conhecimento e acao da critica.”

Observa-se que a teoria da burocracia ainda estd presente na maioria das
organizacdes, contudo, 0 espaco para a sua pratica estd cada vez mais restrito. As
organizacfes em mudanca ndo podem conceber um modelo rigido, hierarquizado,
onde as informacdes e a tomada de decisdo sao privilégios da cupula. As gestdes
contemporaneas de administracdo tém investido na disseminacédo da informac&o como

valor essencial para o comprometimento do grupo e de toda a organizacgao.
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Os primeiros tedricos da teoria da administracdo classica e da administracao
cientifica, conforme relata Morgan (1996), contrastavam com Weber, apesar de
advogarem firmemente a burocratizacdo: “devotando as suas energias a identificagéo
de principios pormenorizados e métodos através dos quais esse tipo de administracédo
poderia ser atingido. Enquanto os tedricos classicos em administracdo focalizavam a
sua atencdo no planejamento da organizacdo total, os administradores cientificos
visavam ao planejamento e a administracdo de cargos individualizados. Foi através
das idéias desses teodricos que tantos principios mecanicistas da organizagao ficaram
enraizados no nosso pensamento cotidiano.”

Em oposicdo a Weber, Lapassade (1974:175) avanga, ao apresentar uma
leitura critica aos modelos burocraticos de organizacdo, quando levanta algumas
guestdes, tais como: “Como se forma e se desenvolve uma burocracia?”

Weber destaca as vantagens ou desvantagens da burocracia moderna
discorrendo sobre a forma como se desenvolve, que se caracterizada por elementos
gue a tornam sinbnimo de subdesenvolvimento das for¢as produtivas, quer do ponto
de vista tecnoldgico, quer econdmico. A concepc¢do de poder na burocracia, e como
este poder é distribuido, € fortemente criticada por Lapassade, como consequéncia a
centralizacdo e a hierarquizacdo vertical, tamanho e dimensdo das organizacdes,
acesso as funcbes de gestdo e a especializacdo das tarefas, constituem-se em
aspectos criticos.

Para Lapassade (1974), em resposta a questdo acima formulada, “as
condicbes em que se forma e se desenvolve uma burocracia sdo ainda mal
conhecidas; pode-se, no entanto, formular a hipétese de que a burocracia geral de
nossa sociedade provoca a das organizac¢des sociais que a constituem”.

Em oposicédo a Weber, Lapassade (1974) formula outra questao “Quais sao os
caracteres do funcionamento burocratizado?”

“... 0 burocratismo é um problema de poder e o funcionamento burocratico é um
disfuncionamento e a burocracia um fendmeno de reificacdo, o que implica na
alienacao das pessoas e dos papéis. A decisao burocratica é obscura, pois existe um
anonimato das tomadas de decisdo, quando e como ela é tomada. As comunicacdes

ndo funcionam, sé circula na organizacdo burocratica de cima para baixo na
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hierarquia, ndo havendo feedback. O burocratismo apoia-se numa pedagogia, a
diretividade burocratica € outra forma de um tal sistema de comunicacdes, no qual as
técnicas diretivas ndo admitem que o saber , ou a habilidade, possam vir das camadas
mais baixas: isso € contrario as normas de uma hierarquizacao vertical do poder, e,
portanto, do saber. As técnicas burocraticas da formacéo contribuem para desenvolver
o conformismo. Uma das causas mais salientes é a falta de iniciativa e, por
conseguinte, o fortalecimento da separacdo em dois niveis, caracteristicas da
organizagdo burocratica”. A organizagdo ndo € um meio, mas um fim - um outro
mecanismo caracteristico € 0 que 0 socidlogo Robert Michels ( apud Lapassade)
chamou de deslocamento dos objetivos. Na consciéncia das burocracias, a fidelidade
a organizacao e as estruturas, a sua vida interna, a seus ritos termina por tornar-se, ao
mesmo tempo, um dever absoluto, uma fonte de valores e de satisfacdes.

Ao examinar as principais caracteristicas do modelo burocratico de Weber, fica
evidenciada a incompatibilidade da gestdo contemporanea, apoiada nesse modelo,
principalmente pela deficiéncia de comunicacdo - sempre de cima para baixo - pela
descrenca no processo de aprendizagem continua, que caracteriza as organizacfes
engajadas em desenvolver o potencial criativo de seus colaboradores e,
principalmente, pelo carater autoritario do processo decisério na gestao burocratica,
qgue dificulta a interacdo grupal e alternativas de gestdo que propiciem decisbes
compartilhadas.

Em suma, o modelo burocratico de Weber, no cenario de lentas transformacdes
organizacionais, pode ser considerado eficiente, contudo, as exigéncias de uma
sociedade competitiva, em constantes mutacdes, exigem novas formas de pensar e

gerir as organizacgoes.
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1.2 - A Metafora da Maquina

A compreensao da evolugdo do pensamento organizacional reforca as
caracteristicas de flexibidade, em consondncia com as novas tendéncias das
organizacoes.

A leitura desse cenario de mudancas e competitividade requer o entendimento
das organizacbes em suas diversas abordagens, que podem ser melhor
compreendidas a luz das metaforas ou imagens identificadas por Morgan (1966), em
sua obra Imagens da Organizacdo (1996), onde, de uma forma criativa, as teorias
organizacionais sdo postas a mostra, inclusive com forte contedudo, permitindo a
compreensdao do modelo de organizacfes da aprendizagem, tomada de deciséo e
outors pontos considerados fundamentais para a analise do presente trabalho.

Morgan realiza um extenso trabalho de analise das teorias organizacionais
através de metaforas ou imagens, que permite refletir sobre a evolucdo das teorias
organizacionais.

Das oito metaforas utilizadas pelo autor, para explicar as referidas teorias, além
da do fluxo e transformacao e os conceitos de autopoiese e dialética utilizados para
decifrar as relacdes interativas entre a organizacdo e seu ambiente, a da maquina
apresenta caracteristicas semelhantes a teoria da burocracia conforme preconizada
por Max Weber ( 1979), examinada a seguir:

Para Morgan (1996), “imagens e metéforas criam somente formas parciais de
percepcdo. Tais fatores encorajam a ver e compreender o mundo a partir de uma
perspectiva, desencorajando a visao de outros aspectos”.

Para o autor “... isso €& exatamente o0 que aconteceu ao longo do
desenvolvimento dos enfoques mecanicistas da organizacdo. Ao considerar 0
desenvolvimento dos enfoques mecanicistas de organizagdo coOmo um processo
racional e técnico, a imagem mecanicista tende ndo sO subvalorizar os aspectos
humanos da organizagdo, como também a ver superficialmente o fato de que as
tarefas enfrentadas pelas organizacdes sdo, muito frequentemente, mais complexas,
imprevisiveis e dificeis do que aquelas que podem ser desempenhadas pela maioria

das maquinas.’(op. cit. p.36).
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Morgan, como na teoria burocratica de Weber, refere que os enfoques
mecanicistas da organizacdo funcionam bem somente sob condi¢cdes nas quais as
maquinas operam bem, ou seja quando existe uma tarefa continua a ser
desempenhada; quando o ambiente é suficientemente estavel para assegurar que 0s
produtos oferecidos sejam o0s apropriados; quando se quer produzir sempre
exatamente o mesmo produto; quando a precisdo € a meta; e quando as partes
humanas da maquina sdo submissas e comportam-se como foi planejado.

Entretanto, como argumenta Morgan, os enfoques mecanicistas da organizacao
guase sempre apresentam limitacdes, tais como: criam formas organizacionais que
apresentam grandes dificuldades em se adaptarem a circunstancias de mudancas,
desencadeiam num tipo de burocracia sem significado e indesejavel, geram
consequéncias imprevisiveis e indesejaveis, a medida que os interesses daqueles que
trabalham na organizacdo ganhem precedéncia sobre os que foram planejados para
serem atingidos pela organizacdo; apresentam efeitos desumanizantes sobre o0s
colaboradores, especialmente sobre aqueles posicionados em niveis mais baixos na
hierarquia organizacional.

Observa-se que a questdo - considerada mais critica no enfoque dado por
Morgan - € que as organizacdes estruturadas de forma mecanicista tém maior
dificuldade em se adaptar a situacdes de mudanca, porque pleiteiam atingir objetivos
predeterminados; ndo sdo planejadas para a inovacdo. Assim, as respostas aos novos
problemas, os desafios e as situacdes inéditas ndo sdo adequadamente tratados nas
organizacfes mecanicistas e, quando surgem novos entraves, normalmente s&o
ignorados porque nao existem respostas ja prontas, fabricadas. As organizacoes
mecanicistas nao estao preparadas para o novo.

Nas organizacbes caracterizadas como maguinas oOu mecanicistas, 0s
procedimentos padronizados e o0s canais de comunicagdo sao, frequentemente,
incapazes de lidar eficazmente com circunstancias novas, necessitando de numerosas
reunides e comités, nomeados para este fim e, também, pelo fato de terem sido
planejados mais para servir do que para romper com a maneira costumeira de
operagao. Outros problemas sao evidenciados, tais como imobilismo, falta de

cooperacéao e acumulo de trabalho.
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Nesse tipo de organizacao, a informacéo é geralmente distorcida, & medida em
gue as pessoas escondem 0s seus erros, bem como a magnitude dos problemas, por
medo de serem responsabilizadas por eles.

Nessa perspectiva, a questdo do medo de errar torna-se relevante devido ao
seu custo para a organizacdo, dado que os individuos tornam-se, pelo medo, menos
criativos, sem iniciativas, na maioria das vezes fechando-se em sua area de atuacao.

A forma de definicdo do trabalho muitas vezes clara e detalhada, apresenta a
vantagem de fazer com que cada um saiba aquilo que é esperado dele. Mas isto
também, fa-lo conhecer aquilo que ndo é esperado. Assim, descricdo de trabalho
detalhada tem carater dubio, criando muitos problemas, quando a organizagdo
enfrenta situacbes de mudancas que demandam, como resposta, a iniciativa e
flexibilidade. Modelos de gestdo de recursos humanos mais flexiveis, com descri¢ao
de cargos amplos, possibilitam resultados mais adequados.

Assim, a organizacdo mecanicista também desencoraja a iniciativa, induzindo
as pessoas a obedecerem as ordens e a manterem a sua posi¢cdo em lugar de se
interessarem por desafiar e questionar aquilo que estdo fazendo. As que, numa
burocracia, questionam a sabedoria da pratica convencional sdo vistas, com
freqiéncia, como causadoras de problemas, em vez de serem vistas como agentes da
mudancga continua.

A especializacdo funcional, outra caracteristica da organizacdo mecanicista,
fragmenta os elementos da missdo global da organizacdo, fazendo com que a
responsabilidade de pessoas e departamentos separados crie uma estrutura que,
supostamente, seria um sistema de cooperagcdo, mas que, regularmente, se
transforma num sistema de competicéo.

A competicdo, na organizacdo dita mecanicista, também ocorre porque 0s
recursos disponiveis sdo, usualmente, limitados, de tal forma, que o desenvolvimento
em uma area pode ser excluido em outras. Como consequiiéncia, em outras palavras,
na organizacdo mecanicista, pode-se produzir comportamentos que, embora tidos
como racionais para os individuos envolvidos em atividades especificas, podem
comprovar-se em irracionais para o todo. A viséo funcional limita a acdo sistémica que

deveria permear toda organizacao.



22

Enfim, o enfoque mecanicista tende a limitar, em lugar de ativar o
desenvolvimento das capacidades humanas, modelando os seres humanos para
servirem aos requisitos da organizacdo, em lugar de construi-la em torno dos seus
pontos fortes e potenciais. Ambos, colaboradores e organizacdo, perdem a partir
desse estado de coisas, ou seja, 0s colaboradores perdem a oportunidade de
crescimento pessoal, despendendo, freqientemente, muitas horas por dia em
trabalho que nem valorizam, nem apreciam; enquanto as organizacdoes perdem
contribuicdes criativas e inteligentes que a maioria dos colaboradores séo capazes de
efetuar, dadas as corretas oportunidades.

Em suma, as organiza¢des mecanicistas podem, muito bem, no final comprovar
nao serem sendo um tipo especifico de organizacédo, gerada pelos requisitos da era
mecanicista, embora s6 se adaptem imperfeitamente a eles. Agora que se esta
entrando numa era que tem uma base tecnoldgica completamente nova, esbocada
pela microeletrdnica, novos principios organizacionais estdo prontos para assumir
importancia crescente.

Assim, as organizacfes de hoje precisam adquirir a habilidade de passarem
sem turbuléncias da burocracia para outro modelo de gestdo, como, por exemplo, um
modelo ad hocratico e vice-versa.

Contudo, a questdo fundamental ndo é eliminar a burocracia, mas fazer a
organizacao tornar-se flexivel, com capacidade de aceitar mudancas com calma, sem
hesitacao.

A ad hocracia, como alternativa ao modelo burocratico, & analisada no item

seguinte e, para que floresgca, € necessario que se crie uma atmosfera que

desestimule os excessos burocréticos, utilizando o empenho de equipes.
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1.3 - A Ad Hocracia

Em meados dos anos 60, Warren Bennis (apud Waterman, 1992) defendeu a
necessidade de “sistemas adaptaveis e temporarios, voltados a resolucdo de
problemas e formados por diversos especialistas [...] reunidos num fluxo organico”.

Em o Choque do Futuro, Alvin Tofler (apud Waterman, 1992) também
discorreu sobre formas ad hoc, mas ninguém levou a cabo a idéia de aplica-las ao
mundo das empresas.

A ad hocracia apresenta-se como uma alternativa para a aprendizagem
organizacional, constituindo-se importante elemento de gestdo em cenario de
mudanca e competitividade.

Por mais que se satirize o modelo burocratico, por seus absurdos, por mais que
se reclame da lentiddo dos meios oficiais, ainda se tenta resolver a maioria das coisas
através dos mesmos exauridos meios burocréticos.

Ao contrario desse modelo burocréatico de organizacdo, a ad hocracia € uma
forma altamente adequada para o desempenho de atividades complexas e incertas em
ambientes turbulentos.

N&o se pretende o fim da burocracia; mas, sim, como Wateman Jr. (1992)
apregoa, a convivéncia dos modelos.

Pelas caracteristicas de organizacdo, a ad hocracia adapta-se a qualquer
organizacdo que busca resultados através da inovacgdo, permitindo o trabalho em
equipe (forca tarefa) por projetos, desfazendo as equipes ao término do projeto. A
evolucdo esta em criar, nas organizagdes, a habilidade de passarem da burocracia
para a ad hocracia e vice-versa.

Alguns segmentos da industria ja adotam a ad hocracia, a exemplo do setor
aeroespacial e eletrbnico, empresas de consultoria, agéncias de propaganda e
industria de entretenimento.

Essa forma de organizacdo, segundo o0s autores, pode emergir de uma
organizacdo como uma unidade diferenciada, como um grupo de tarefaad hoc ou uma

equipe de projetos desempenhando uma atividade circunscrita, ou contribuindo para o
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desenvolvimento do planejamento estratégico da organizagdo como um todo, podendo
ser utilizada, também, em trabalhos de pesquisa e desenvolvimento.

Muitas organizac¢des ad hocraticas utilizam o que é freqlientemente conhecido
como organizagcdo matricial, embora esta seja mais adequada para tipos de
organizacao que possuam alto grau de variagao.

A ad hocracia € voltada para a equipe, no sentido de que a prioridade € dada
para as areas de negdécios, programas, produtos ou projetos, uma vez que o foco € no
produto final e ndo nas contribuigdes funcionais, as quais encorajam o comportamento
flexivel, inovador e adaptativo, similar as organiza¢cdes com arranjos matriciais.

Contudo, em algumas organiza¢cdes matriciais, as divisdes funcionais retém a
maior parte do controle de tal forma, que as equipes sédo colocadas dentro de uma
estrutura burocratica da qual é frequientemente dificil de se libertar. Como resultado,
guase sempre falham em inovar e desempenhar as atividades do projeto de forma
eficaz, o que n&o se encontra na ad hocracia.

Para Waterman Jr. (1992)"... o trabalho estruturado expulsa o desestruturado,
esta é quase uma lei da natureza. A natureza da adhocracia é desestruturada, ao
passo que a natureza da burocracia tem precedéncia, perdem-se oportunidades,
guestdes cruciais permanecem sem ser resolvidas e tentativas de mudanca
geralmente acabam podadas pela raiz. A adhocracia exige que pessoas dos mais
diferentes feudos trabalhem juntas para o bem de todos, e o valor da confianca é
imperativo.”

Um verdadeiro paradoxo é querer criar um clima de confianca na organizacao e
ao mesmo tempo, promover mudancas radicais que afetam diretamente a vida
profissional das pessoas que compdem a organizagao.

No entanto, a abordagem de Waterman Jr. também consagra um elenco de
sugestbes, para se criar um contexto apropriado para a ad hocracia, viabilizar-se e
estabelecer-se um equilibrio saudavel entre a burocracia e a adhocracia. Aad hocracia
pode oferecer uma visdo daquilo que pode ser tanto possivel como apropriado para
administrar organizacdes contemporaneas.

A primeira recomendagédo é no sentido de se eliminar da burocracia 0 maximo

possivel de estruturas desnecessarias, adotando programas, como o de qualidade
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total, para reforcar a criagdo de procedimentos que beneficiem os seus usuarios. A
recomendacao seguinte € no sentido de combater as atitudes do tipo nos-versus-eles,
reunindo as pessoas em equipes; colocando por escrito 0s valores basicos que devem
nortear a empresa, criando uma organizacao que celebre a confianca, a integridade, a
moralidade e a ética.

Waterman Jr. ( 1992,po.cit.) sugere, ainda, que 0sS executivos ndo devem
pensar duas vezes em demitir quem violar esses valores, deixando claro para todos a
sua maneira de pensar, autorizando e incentivando as pessoas a contestarem a
autoridade quando esta pretende alguma postura ndo-ética. Entretanto, o executivo
deve pensar duas vezes antes de demitir alguém por alguma falha em seu tino
empresarial, tratando os erros como investimentos em aprendizado, desta forma,
mantendo a estratégia e a visdo de futuro sempre em perspectiva.

Em suma, Waterman Jr. refere que “ ...numa definicdo mais ampla, adhocracia
€ qualquer forma organizacional que conteste a burocracia a fim de alcangar o novo”.
Para o autor, os novos tempos preconizam a faléncia do modelo burocréatico de
organizacao, em favor de outro mais organico, que possibilite a evolucéo , de aprender
a aprender, de auto-renovar-se.

O modelo de decisdo de Simon (1970), que sera abordado no item seguinte, €
referéncia para a metafora da organizacdo como cérebro, ao explorar o paralelo entre
a tomada de decisdo humana e a de decisdo organizacional, na qual este autor
argumenta que as organizagcdes nunca podem ser perfeitamente racionais, dado que
seus membros tém habilidades limitadas de processamento de informacdes e que as
pessoas: a) geralmente tém que agir com base em informacgdes incompletas a respeito
de possiveis cursos de acao e suas consequéncias; b) sdo capazes de explorar
somente um limitado nimero de alternativas relativas a qualquer dada deciséo e, c)

séo incapazes de dar acurados valores aos resultados.
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1.4 - O Modelo de Decisado de Simon

A escolha do método de Simon, para este trabalho deve-se ao fato de ser um
consagrado, de facil visualizacdo, permitindo examinar o processo de aprendizagem
como suporte a viabilizacdo de mudancas organizacionais, na medida em que a
aplicacdo do Método SODA (Strategic Options Development and Analysis ), o qual
sera apresentado no capitulo 4, identifica, na aprendizagem, o caminho para a
mudancga, e consequentemente, leva a tomada de deciséo.

Para Simon (1970), as imagens que fazemos do tomador de decisédo, em geral,
ndo levam em conta o complexo processo de reflexdo, investigacdo e andlise que
precede a tomada de decisao.

Inicialmente, ele descreve que o processo de tomada de decisdo compreende
trés etapas: a de descobrir as ocasifes em que deve ser tomada, identificar os
possiveis cursos de acao e decidir entre um deles.

Para o autor, a primeira fase do processo consiste na analise do ambiente,
coleta de informacdes, a segunda, a de criar (estruturacao), e a terceira, a de escolher
uma linha determinada de acdo entre as disponiveis — a atividade de escolha.

A primeira fase do modelo de tomada de decisdo, acima referida, é
caracterizada pela inteligéncia ou investigacdo, em que acontece a exploracdo do
ambiente e é realizada através do processamento dos dados em busca de indicios que
possam identificar os problemas e oportunidades; variaveis relativas a situacdo séo
coletadas e postas em evidéncia.

Na segunda fase, de desenho ou concepgédo, acontece a criagao,
desenvolvimento e analise dos possiveis cursos de acdo; o tomador de decisédo
formula o problema, constréi e analisa as alternativas disponiveis com base em sua
potencial aplicabilidade.

Na ultima fase, a de escolha, acontece a selecdo da alternativa ou curso de
acao entre aquelas que estdo disponiveis; esta escolha da-se apos a fase de desenho,
onde o decisor busca informacdes para tentar garantir a melhor opcéo.

A presente pesquisa passa pelas trés fases, conforme anteriormente descritas.

A fase inicial de coleta de dados da-se quando da aplicacdo datécnica denominada
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brainstorming*, na segunda fase o grupo discute as idéias, classificando-as em
objetivos, idéias-chave e acdes e a terceira fase é quando ocorre a discussao e
consenso do grupo na confecgédo do mapa cognitivo.

Para o autor, uma das funcbes da organizagcdo consiste em situar seus
membros num ambiente psicolégico, que condicione suas decisbes aos objetivos da
organizacdo e proporcione-lhes as informag6es necessarias para tomar corretamente
essas decisoes.

Ao analisar, nas teorias organizacionais, a relevancia de outras dimensdes do
individuo, como a dimenséao psicoldgica, para se conseguir o éxito no processo de
mudanca, Simon fornece elementos sobre o meio ambiente psicolégico onde ocorrem
as escolhas.

Ao examinar os limites e as possibilidades da racionalidade humana, o autor
constata que existe incapacidade da mente humana de aplicar a uma deciséo todos os
aspectos de valor, conhecimento e comportamento que poderiam ter importancia para
a deciséo.

A racionalidade objetiva sugere que o individuo atuante ajuste seu
comportamento a um sistema integrado por meio da visdo panoramica das alternativas
de comportamento, antes da tomada de deciséo, da consideracéo de todo o complexo
de consequéncias que advirdo de cada escolha; e da escolha , tomando o sistema de
valores como critério de uma alternativa entre todas as disponiveis.

Contudo, na pratica, o comportamento real, mesmo quando encarado como

racional, possui elementos de incongruéncias que jamais ocorrem na forma ideal.

* Brainstorming : Técnica de geracdo de idéias. Uma explicacdo mais abrangente

desta técnica encontra-se no Capitulo 4, p. 85.
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Assim, o comportamento real ndo alcanca a realidade objetiva, pelo menos em
trés aspectos: primeiro, a racionalidade requer conhecimento completo e antecipado
das consequéncias resultantes de cada opcéo, que isto na pratica é impossivel, dado
gue o conhecimento é sempre fragmentario; segundo, considerando que essas
consequéncias pertencem ao futuro, a imaginacao deve suprir a falta de experiéncia
em atribuir-lhes valores, embora estes s6 possam ser antecipados de maneira
imperfeita, e, por ultimo, a racionalidade pressupfe uma opcdo entre todos o0s
comportamentos alternativos. No comportamento real, porém, apenas uma fracao de
todas estas possiveis alternativas é levada em consideracao.

Nesse contexto, outra limitagcdo decorre do fato de que um prazer esperado
pode diferir grandemente daquele alcancado, ou seja, Simon afirma que os resultados
da experiéncia efetiva ndo podem ser determinados antecipadamente com precisao.

Considerando o aspecto racionalidade do individuo, segundo Simon, existem
limites psicolégicos associados a tomada de decisdo, dado que o individuo, nas suas
decisdes, deve continuar sujeito a influéncia do grupo organizado do qual € membro.
As decisfes ndo devem ser apenas o produto de seus proprios processos mentais,
mas refletirem, também considera¢cdes mais amplas, as quais compete ao grupo
organizado dar forca. Desta forma. o equilibrio da organizacdo € mantido pelo grupo
controlador, cujos valores pessoais podem ser de natureza véria, mas que assume a
responsabilidade de manter viva a organizacao para poder alcancar esses valores.

Em sintese, a teoria administrativa € necessaria porque existem limites praticos
a racionalidade humana e porque essas limitacées ndo sao estaticas, mas dependem
do meio organizativo no qual o individuo toma suas decisdes.

Constata-se, ainda, que o € limitado por sua capacidade inconsciente, habitos e
reflexos; por seus valores e conceitos de finalidades, os quais podem nédo coincidir
com o0s objetivos da organizacdo, e a extensdo de seus conhecimentos e das
informacdes de que dispde.

Contudo, a racionalidade ndo determina o comportamento. Dentro da area da
racionalidade, o comportamento é perfeitamente flexivel e adaptavel a capacidade,

7

objetivos e conhecimentos. Em troca, o comportamento é determinado pelos



29

elementos irracionais e nao-racionais que delimitam a area da racionalidade que é, por
seu turno, a area de adaptabilidade a esses elementos ndo-racionais.

Uma decisdo é racional do ponto de vista do individuo (subjetivamente
racional), isto &, se for congruente com os valores, as alternativas e as informacoes
gue considerou tomé-la. Uma decisado é racional para o grupo (objetivamente racional)
se for coerente com os valores que o guiam e com as informacdes que este dispde, as
guais sao relevantes para a decisao.

Assim, devem-se criar mecanismos na organizacédo, de modo que a decisao,
gue é (subjetivamente) racional do ponto de vista do individuo que a toma, continue
racional quando for avaliada de acordo com os interesses do grupo.

O método SODA, adotado para a presente pesquisa, € adequado do ponto de
vista do processo de tomada de decisdo, dado que propicia a ampliagdo do campo de
acerto e, consequentemente, diminui as limitacdes da decisao individual.

Simon também classifica as decisdes em dois tipos: as decisfes programadas e
nao-programadas, sendo que as programadas acontecem quando a situacao
apresenta-se repetitiva e rotineira, e em que foi criado um processo definido para
aborda-las, de modo que néo tenham de ser tratadas de novo cada vez que ocorram.
Ja as decisbes ndo-programadas efetivam-se na medida em que as situacdes forem
novas, nao-estruturadas e de importantes conseqiéncias. Nao haver4d método preé-
fixado para tratar o problema, por diversos motivos: primeiro, porque nao foi
apresentado antes; segundo, porgue sua hatureza e estrutura exatas sao dubias ou
complexas, ou porque sao tdo importantes que merecem tratamento especifico.

O foco deste trabalho esta nas decis6es ndo-programadas, e 0 processo € de
aprendizagem continua para a mudanca organizacional em cenario de
competitividade.

Finalmente, a andlise do processo de mudanca organizacional, a partir do
panorama conceitual da mudanca, a ser abordada no capitulo seguinte, fundamentara
com maior vigor as consequéncias de um modelo de tomada de decisdo, quando

estruturada de maneira adequada, por exemplo, quando utilizada a abordagem SODA.
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1.5- Conclusao

A teoria da burocracia de Weber tem sua importancia para a compreensao das
necessidades das organizacdes. Em cenéario de mudancas rapidas, esta teoria, nos
moldes idealizados por Weber, ndo atende as demandas de mercado, que aponta para
modelos de ad hocracia, fundamentados na adaptacdo e proatividade, dinamicos e
flexiveis em sua estruturacéo.

Por outro lado, a metafora da organizagdo como maquina, de Morgan, ilustra
uma das diversas formas de como as organizacfes sdo estruturadas, consciente ou
ndo. As organizagcbes como maquinas ndo constituem modelos suficientes para
atender aos desafios da mudanca organizacional que o cenario de competitividade
exige. A exemplo da teoria da burocracia, as organizagcdes da aprendizagem
possibilitam novas perspectivas de sobrevivéncia neste cenario, devendo ter na
autoridade, um facilitador dos processos de mudanca em grupo, onde todos aprendem
a aprender.

O modelo de tomada de decisdo de Simon permite visualizar um caminho
adequado para o processo de tomada de decisdo em grupo, com eficiéncia e eficacia,
alertando para as dificuldades do processo.

Em suma, as teorias elencadas neste capitulo sdo vertentes do pensamento

organizacional, dando suporte ao presente trabalho de pesquisa.
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Capitulo 2

Mudanca Organizacional

Neste capitulo, a abordagem dos conceitos de organizacdo e mudanca é
examinada para a compreensao da dinamica dos grupos em seus aspectos humanos
e culturais. Além do enfoque na aprendizagem e reeducacao, precedido dos aspectos
humanos e culturais, os quais facilitam, de fato, que as organizacfes, em constante
mutacado possam se adaptar e gerar novos contornos organizacionais.

O exame do papel dos grupos, no processo de tomada de decisdo, vem
corroborar com a aplicacdo do método SODA, que favorece a decisdo em grupo.

A anadlise das tendéncias do processo de mudanga, sobre as perspectivas
estratégicas, estruturais, tecnolégicas, humanas, culturais e politicas fornece
elementos importantes, para que as ag¢fes tenham maior abrangéncia e sejam
observadas de maneira mais ampla e sistémica, principalmente nos processos de

intervencdes de mudanca organizacional.
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2.1 - Organizacao e Mudanca Organizacional

2.1.1 - Conceito de Organizacéo

O termo organizacéo refere-se , para Simon (1970), ao complexo sistema de
comunicagdo e inter-relagbes existentes num grupamento humano. Esse sistema,
segundo o autor, proporciona a cada membro do grupo parte substancial das
informacdes, pressupostos objetivos e atitudes que entram nas decisdes, propiciando-
Ihes, igualmente, um conjunto de expectacfes estaveis e abrangentes quanto ao que
0s outros membros do grupo estao fazendo e de que maneira reagirdo ao que ele diz
ou faz.

Ao sistema que acaba de ser descrito, os socioldgos chamam de papéis,
embora muitas autores intitulem-no, na intimidade, de organizacéo.

Para Lapassade (1989:101) o termo organizacdo tem, pelo menos, duas
significacoes:

“... ele designa um ato organizador que é exercido nas instituicdes;

... ele se refere a realidades sociais: uma fabrica, um banco, um sindicato, sao
organizac0des ( a sociologia, por volta de 1900, dizia: instituicdes ).”

Selznick (1948) define organizagdo como “ o arranjo e a obtencéo de pessoal
para facilitar a realizacdo de algum objetivo de comum acordo, por meio da distribuicdo
de fungdes e responsabilidades”.

Para Mariotti (1995: 29), “Organizacdo é a instituicdo em funcionamento. A
instituicdo é abstrata, ideal; a organizagéo é esse ideal posto em pratica, é a instituicdo
materializada.

Conforme relata Litterer (1977:31) “... para alguns, organizacfes sao arranjos
de tarefas e uma estrutura de autoridade, ao passo que para outros elas sdo uma série
de relacbes num grupo face a face. Para uns, as organizacdes sdo uma rede de
comunicagdes, e para outros, uma rede de interacdes. Certos pontos de vista apoiam-
se mutuamente; outros estdo em conflito direto e, no entanto, todos professam estar

falando de organizagdes.”
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A organizacao social, este autor define como*“... uma coletividade instituida com
vistas a objetivos definidos tais como a producéo, a distribuicdo de bens e a formacao
de homens,” referindo-se mais precisamente a empresa industrial, comercial e
educacional (idem, p.101).

Assim, a tendéncia das organiza¢des parece ser a de organizar-se em redes de
comunicacOes e fortalecer a relacdo entre grupos, que deverdo ter seus conflitos
administrados.

Um banco, um sindicato, uma fabrica, partidos politicos, empresas comerciais,
etc. sdo estruturas formais, que representam instrumentos racionalmente organizados
para a realizacdo de objetivos previamente definidos.

Para Argyris (1975: 23,24) “...as organizacfes sdo sistemas extremamente
complexos. Quando observadas atentamente, elas se revelam compostas de
atividades humanas em diversos tipos de analise. Personalidades, pequenos grupos,
intergrupos, norma, valores, atitudes, tudo isso existe sob um padrao extremamente
complexo e multifuncional. A complexidade as vezes parece ultrapassar a
compreensao. “

Para o autor, a concep¢do de organizacdo como sistema aberto leva a
descrever de forma diferente o comportamento organizacional. Segundo Katz e Kahn,
“como um sistema social aberto, a organizacdo é definida e seus limites séo fixados
pelos relacionamentos e padrdes de comportamento que levam a cabo os continuos
ciclos de insumo-tranformagéo-produto.”

A pesquisa autbnoma sobre organizacdes comeca a se dar em épocas mais
recentes, conforme assinalam Simon e March, surgindo no inicio do século com a
sociologia das organizagdes, conforme observalLapassade ( 1974).

Como consequéncia dos primeiros estudos sociolégicos das organizacoes,
descobre-se que existem, ao mesmo tempo, uma dindmica das organizacdes e uma
dindmica dos grupos que a compdem.

Os sociologos do inicio do século, em especial Marx Weber e Robert Michels,
identificaram um movimento nas organizacdes que sugeria a dinamica de grupos, a
gual foi desenvolvida posteriormente por Kurt Lewin, enquanto teoria.

A dinamica de grupo sera objeto de consideracdes neste capitulo.
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2.1.2 - Conceitos de Mudancga Organizacional

Wood (1995: 19,21) examina a visdo de uma série de autores fornecendo
elemento conceituais sobre o processo de mudancga organizacional.

A concepcdo do Quadrol, baseada nas citacbes do autor, ndo esgota as
abordagens sobre o tema, mas pretende oferecer um apoio a visualizacdo dos
diversos enfoques de forma cronoldgica, das trés ultimas décadas, desde Basil & Cook
(1974) até Herzog e Huey (1991). Observa-se, nesse periodo, uma diversidade de
consideracdes sobre a mudanca organizacional, o que enriqguece a andlise e formas
de compreender o presente trabalho de pesquisa.

A analise do Quadro 1 permite afirmar que as consideracdes sobre o processo
de mudanca organizacional identificam elementos variados, que, do ponto de vista dos
autores, podem ser, por exemplo, de natureza tecnoldgica, comportamental, etc,
baseados na tradicdo e nos pontos fortes, ou nos conceitos de holofluxos e
holomovimento; que podem as mudancgas pertencer a categorias diferentes, como por
opc¢ao, operacional, direcional, fundamental ou total. Alguns autores reforcam os
elementos culturais, humanos, condicionando o sucesso da mudanca dependente do
gerenciamento das pessoas, ou desenvolvendo o conceito de quebra de paradigma e
a necessidade de que isso ocorra para que a inércia organizacional seja quebrada.

Todos os autores referendados por Wood (1995), no entanto, evidenciam o
carater da mudanca como dependente de alguma variavel que necessita ser mudada.

Além dos autores citados no Quadro 1, ao examinar Motta (1997), tem-se uma
visdo mais completa da mudanca, quando relacionada com alguma variavel
(estratégica, estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica).

Contudo, a perspectiva humana e cultural parece ser a que mais se identifica
com os objetivos da pesquisa, pois priorizam a analise da motivacdo, comportamentos
individuais e, principalmente, a comunicac¢ao e relacionamento grupal.

Assim, para se proceder a mudanca organizacional, acredita-se que é
necessario alterar atitudes, internalizar valores e alterar a forma de participacdo dos

individuos, principalmente no proceso de tomada de decisdo em grupo.
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QUADRO 1 — CONSIDERACOES SOBRE MUDANCA ORGANIZACIONAL

AUTORES CONSIDERACOES — MUDANCA ORGANIZACIONAL

Basil & | Referem elementos de mudanca: tecnologia, 0 comportamento social e as

Cook instituicdes e estruturas.

(1974)

Land e| Adotam a tipologia de ciclos: trés fases de crescimento e mudancas:

Jarman formacado — o sistema descobre a si proprio e a seu mundo, organiza-se e

(1981) cria um padrdo de comportamento; regulamentacédo — da-se o crescimento
por repeticdo do padrdo e negacao das diferencas; integracdo — o sistema
ultrapassa a eficiéncia de seu padrdo repetitivo para continuar a crescetr,
reduz a rigidez do padréo e a forga de seus vinculos internos, passando
por uma fase de inovacéo, abertura e ruptura.

March Destaca que as organizacdes estdo em continua mudanca, mas essas

(1981) mudancas nao podem ser arbitrariamente controladas.

Kanter Afirma que os conceitos e visdes que dirigem as mudancas devem basear-

(1984) se nas tradicOes e pontos fortes da organizacdo. Ha de se considerar no
processo 0s aspectos conceituais, culturais e intelectuais envolvidos.

Gareth Usa conceitos de holofluxos e holomovimento e os conceitos de autopoiese

Morgan e dialética, para decifrar as relacdes interativas entre organizagcdo e seu

(1986) ambiente e, assim, elucidar os mecanismos de mudanca.

Prigogine | Acrescentam conceitos para adequar a uma imagem mais abrangente da

e Stenger |realidade, que englobe as caracteristicas atuais de mudanca acelerada,

(1984) desordem, instabilidade e ndo-equilibrio.

Kiel (1984) | Refdere que muitas organizacdes tém carater nao-linear e encaram a
estabilidade como prejudicial & evolucgéo.

Want Categoriza cinco tipos de mudanca: por opc¢do, Quando a organizacao nao

(1990) estd sujeita a nenhuma pressdo; operacional, para fazer frente a

deficiéncias especificas; direcional, quando uma alteracdo estratégica é
necessaria; fundamental, quando a propria missao € alterada; e total, casos

mais criticos, como uma faléncia iminente.
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Ginsberg
e
Buchholtz
(1990)

Demonstram que a pratica de uma abordagem integradora, que incorpore
as varias correntes de pensamentos, os teoricos da adaptacéo racional que
véem as organizagdes como prontas para mudar e os tedricos da selecao
natural que visualizam complexas redes de comportamentos das

instituicbes que comprometem a capacidade de mudanca.

Kelly e
Amburgey

(1991)

Estabelecem o principio da inércia organizacional; a habilidade das
organizagOes formais de agregar confiabilidade e racionalidade a suas
acOes requer a existéncia de estruturas estaveis, reprodutibilidade e
padrdes, implicando resisténcia a mudanca. Os autores indicam a
necessidade de se considerar uma perspectiva histérica de analise,

introducdo do conceito de momentum ao principio da inércia.

Brown
(1991)

Explora o impacto das inovagdes tecnolégicas.

Harari
(1991)

Critica a adocao de planos que se apdiam em modas passageiras; a
mudanca organizacional deve ser encarada como processo e caracterizada

pelo principio de melhoria continua.

Herzog
(1991)

Afirma que mudanca no contexto organizacional engloba alteracdes
fundamentais no comportamento humano, dos padrées de trabalho e nos
valores em resposta a modificacbes ou antecipando alteracoes
estratégicas, de recursos ou de tecnologia. Considera que a chave para
enfrentar com sucesso 0 processo de mudanca € o gerencimento das
pessoas, mantendo alto nivel de motivagdo e evitando desapontamentos.
O grande desafio ndo € a mudanca tecnoldgica, mas mudar pessoas e a
cultura organizacional, renovando os valores para ganhar vantagem

competitiva.

Huey
(1991)

Apropria-se do conceito desenvolvido por Thomas Kuhm sobre paradigmas
na ciéncia, para mostrar como as mudangas Sao necessariamente
acompanhadas por quebras de paradigmas, e a necessidade de que isto
ocorra, para que a inércia organizacional seja vencida e dé lugar a novos

padrées.
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Motta (1997) procede a analise dos principais modelos conceituais de
organizacdo e das respectivas formas e instrumentos de mudanca que sao
associados, identificando seis perspectivas: estratégica, estrutural, tecnoldgica,
humana , cultural e politica, sintetizadas a seguir:

a) Para a perspectiva estratégica, o tema prioritario de analise sdo as
interfaces da organizagdo com o0 meio ambiente e, como recurso para mudar a
organizacdo, é necessario redefinir sua missédo, seus objetivos e suas formas de
identificar e selecionar alternativas de acgéao;

b) Para a perspectiva estrutural, o tema prioritario é a distribuicdo de
autoridade e responsabilidade; com relacdo a mudanca, conclui-se que, para mudar
uma organizacgao, € necessario se alterar a forma pela qual se distribuem formalmente
a autoridade e a responsabilidade. As unidades basicas de analise sao os papéis e
status;

c) Para a perspectiva tecnolégica, os temas prioritarios sdo os sistemas de
producéo, recursos materiais e intelectuais para o desempenho das tarefas, e as
unidades basicas de analise sdo os processos, funcdes e tarefas. Nesse modelo, o
agente de mudanca e de tecnologias alternativas, os trabalhos de reforma consiste em
rever processos, estudando uma a uma cada tarefa que os compde, reavalia-los e
propor novas formas de executéd-los. O objetivo imediato é eliminar desperdicios,
reduzir a fadiga humana em redistribuir tarefas e controlar todos os fatores que
concorram para o aumento da eficiéncia e qualidade;

d) Para a perspectiva humana, prioriza a analise da motivacao, atitudes e
habilidades e comportamentos individuais, comunicacdo e relacionamento grupal,
sendo as unidades basicas de andlise os individuos e grupos de referéncia. Para se
mudar a organizacdo, acredita-se que € necessario alterarem-se atitudes,
comportamentos e a forma de participacao dos individuos. Isto envolve, por exemplo,
desde a intervencdo soécio-psicolégica de pequenos grupos, para incentivar a
colaboracéo, passando pela revisdo de praticas de motivacdo, lideranca, distribuicdo
de poder, reconstrucao do sistema de recompensas, de carreira e de aperfeicoamento

de pessoal. O objetivo da mudanca € trazer satisfagdo e harmonia ao ambiente de
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trabalho, sendo, estes, fatores de realizacdo e progresso pessoais, bem como
causadores de eficiéncia;

e) A perspectiva cultural, tem como tema prioritario de analise, caracteristicas
de singularidade que definem a identidade ou programacdo coletiva de uma
organizacdo e unidades basicas de analise os valores e habitos compartilhados
coletivamente. Na visdo cultural, para mudar uma organizacao € necessario substituir
a programacao coletiva, na busca de um novo sentido de utilidade. Vé-se a mudanca
com o empreendimento coletivo através da mobilizacdo das pessoas, para se alterar
seus valores, crencas, habitos, ritos, mitos, simbolos, linguagem e interesses comuns.
O objetivo da mudanca € internalizar novos valores. Considera-se o treinamento como
um instrumento importante desse processo de socializacéo;

f) Na perspectiva politica, vé-se a organizacdo como um sistema de poder,
onde as pessoas ou grupos procuram maior influéncia no processo decisério. Os
temas prioritarios de andlise sdo, a forma pela qual os interesses individuais e
coletivos sdo articulados e agregados, e as mudancas basicas de analise sdo os
interesses individuais e coletivos. O padrao de inferéncia com relacdo a mudanca pode
ser visto de maneira que, para mudar uma organizacdo, é necessario provocar uma
redistribuicdo de poder, de forma a satisfazer novas prioridades de analise. Nesse
modelo, o agente de mudanca é, preferencialmente, uma pessoa externa a empresa e
nao envolvida diretamente na estrutura de poder. Por ndo se beneficiar das alteracoes
no sistema de ganhos e perdas, presume-se uma pessoa com melhor influéncia sobre

a redistribuicéo de prioridades.
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2.2 - Aspectos Gerais da Mudan¢ca Humana e Cultural (reeducacao)

Das perspectivas referidas por Motta (1997), a humana é a primeira que se
relaciona diretamente com o objeto do presente estudo.

Para Kurt Lewin (1948), a mudanca cultural “ precisa penetrar mais ou menos
em todos os aspectos da vida ao mesmo tempo que ela deve se manifestar como
sendo mudanca de atmosfera cultural...”, ndo sendo apenas uma mudanca de itens
isolados.

Lewin identifica como o problema geral de mudar a atmosfera social de uma
fabrica....pode ser formulado, com um pouco mais de precisao, da seguinte maneira:
“Como € possivel provocar uma situacdo que mude permanentemente o nivel em
forcas antagdnica encontrem o seu equilibrio virtualmente estacionario?”

Um aspecto da mudanca cultural € mudando a constelacdo de forcas. Para
efetuar qualquer mudanca, cumpre perturbar o equilibrio entre as forcas que mantém
em determinado nivel a auto-regulacéo social.

Outro aspecto, segundo o autor, “é 0 estabelecimento de um novo padrao
cultural- é preciso estabelecer as for¢cas para o novo equilibrio, enquanto se destroem
as forcas mantenedoras do antigo equilibrio. Nado s6 € essencial criar a fluidez
necessaria para a mudanca realizar como € também imprescindivel que sejam
tomadas medidas para possibilitar a permanéncia da nova situacao, através da auto-
regulacdo no novo nivel.”

Lewin (1948: 74) argumenta que, se 0 processo que leva a preconceitos e
ilusbes e os que levam a percepcdo correta e a conceitos sociais realistas sao
essencialmente 0os mesmos, entdo a reeducacdo deve ser um Pprocesso
funcionalmente semelhante a uma mudanca de cultura. Trata-se de um processo em
gue as mudancas de conhecimento e crencas, as de valores e padrdes, as de ligacbes
e necessidades emocionais e mudancas de conduta cotidiana ndo ocorrem aos
poucos e independentemente uma das outras, mas dentro do quadro de vida total do
individuo no grupo.

Para elucidar a proposta, o autor cita o exemplo da reeducacdo de um

carpinteiro que se vai tornar relojoeiro, que nao se limita a questado de ensinar-lhe um
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grupo de novas técnicas de relojoaria, antes de poder tornar-se relojoeiro, ele, além da
aprendizagem de um conjunto de novas habilidades, tera de adquirir um novo sistema
de habitos, padrbes e valores — os padrdes e valores que caracterizam o pensamento
e o comportamento dos relojoeiros. Pelo menos, € o que precisara fazer para
conseguir atuar com éxito na atividade.

Nesse sentido, continua o autor, a reeducacao equivale ao processo pelo qual o
individuo, ao desenvolver-se na cultura em que se encontra, adquira o sistema de
valores e o0 conjunto de fatos que, mais tarde, irdo governar-lhe o pensamento e a
conduta. Portanto, parece que“o processo reeducativo tem de realizar uma tarefa que
equivale essencialmente a uma mudanca de cultura” (idem, p.74,75).

Em resumo “... encarar a reeducacdo como tarefa de aculturacdo constitui, a
nosso ver, um vislumbre basico e valioso. Todavia, ndo passa de um esquema. Para
proporcionar uma reeducacédo eficiente, precisamos de uma nova compreensado da
dindmica do processo, da constelagéo especifica de forgas com que é preciso lidar sob
diferentes condic¢des.”( ibidem, p. 75).

Para Lewin . 0 processo reeducativo afeta o individuo de trés maneiras:
muda-lhe a estrutura cognitiva, - a maneira de ver o mundo fisico e o social
abrangendo-lhe todos os fatos, conceitos, crencas e expectativas. Modifica suas
valéncias e valores, e estes compreendem tanto suas atragdes e aversdes a grupos e
a padrdes grupais como seus sentimentos em relacdo a diferencas de status e suas
reacoes as fontes de aprovacao e desaprovacédo. E afeta a acdo motora, que inclui o
grau de controle do individuo sobre seus movimentos fisicos e sociais.” (ibidem,
ibidem, p. 75).

Se essas trés influéncias (e os processos que as provocam) fossem regidas
pelas mesmas leis, a tarefa pratica da reeducacdo seria muito mais simples.
Infelizmente, n&o o sao, levando o educador a enfrentar certas contradi¢coes.

Um dos problemas fundamentais da reeducacédo, conforme sustenta Lewin, €
ver como se podem evitar tais contradigdes interiores. Provavelmente, sdo essenciais:
uma sequéncia correta de etapas, uma divisdo correta de tempo e uma combinacao
correta de tratamento individual e de grupo. Todavia, € da maior importancia que o

reeducador tenha inteira compreensdo da maneira pelo qual esses componentes



41

psicolégicos — a estrutura cognitiva, as valéncias e valores, e acdo motora — séo

afetados por qualquer etapa especifica na reeducacéao.

2.3 - Educacao Continuada como Estratégia Competitiva

Neste item, busca-se entender como as organizacdes aprendem e como esse
processo é fundamental para a mudanca organizacional. Os varios enfoques, desde
Deming até Senge, reforcam a importéncia da dindmica da aprendizagem como forma
de mudanca continua, a estrutura cognitiva, o processo de aceitacdo de novos valores
e a participacdo nos grupos, através da técnica de dindmica de grupos, sao essenciais
para que a abordagem SODA possa ser aplicada e os resultados serem eficazes.

No presente estudo, ao se verificar o processo de aprendizagem organizacional,
em cenario de competitividade, procura-se examinar a educacdo organizacional
continuada como uma abordagem mais ampla, a qual atende a totalidade da empresa,
passando a ser vista como um sistema que convive com outros sistemas numa rede
de conexdes.

Ao examinar os modelos conceituais ou perspectivas da organizagao, sobre o
processo de mudanca organizacional, analisados por Motta (1997), o enfoque da
educacdo organizacional continuada constitui uma proposta de mudanca ampla,
aberta e experimental, pois trata igualmente problemas e solu¢des como hipéteses de
analise.

Para o autor, “... essa perspectiva assume o aprendizado em grupo como base
da mudanca organizacional, pois a inovagdo requer questionamentos, percepcdes
coletivas e acao colaborativa” (1997)

O processo de mudanca pelo aprendizado continuo inicia-se pela sensibilizacao
das pessoas a fatores da organizacédo e de seu ambiente. Em vez de se idealizarem
projetos ou buscar solucdes para problemas ja detectados, procura-se criar condicoes
para as pessoas compreenderem o impacto de novos fatores sobre a empresa.

Para Peter Senge (1990) o aprendizado é visto como a esséncia da mudanca
organizacional: “aprender ndo é uma simples incorporacdo de informacfes, mas a

construcdo da capacidade de criar e de romper as maneiras rotineiras e habituais de
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pensar e agir. Ao contrario do mero recebimento de informagfes, o aprendizado é
intimamente ligado a acao. Inverte a idéia anterior de aprendizado organizacional para
o da organizacdo aprendiz com o sentido de enfatizar ndo s6 a sua continuidade e a
sua insercdo na acao , mas, sobretudo, o carater coletivo inerente as relacdes e ao
compartilhamento de indagacdées individuais.”

Segundo Mariotti (1966), em concordancia com Senge, a educacao
organizacional continuada faz parte de uma visao de negdcios, sistémica, complexa e
sustentada. Seus efeitos sdo duradouros, até porque ela jamais se interrompe depois
de iniciada e os seus melhores resultados aparecerdo sempre a longo prazo, o que
contraria a visao imediatista, caracteristica das pessoas de mentalidade rustica.

Para o autor, isso se deve porque as noc¢des de tempo e visdo de futuro ainda
sdo pouco conhecidas, apesar de ndo serem novidade. Ainda se tem dificuldade de
entender que o presente contém o passado, e € inconcebivel sem uma perspectiva de
futuro.

Em cenario de competitividade, a educacéo organizacional continuada € mais
apropriada porque visa a competitividade e ndo a competicdo. A educacao
organizacional gera pessoas competentes, pois seus produtos ultrapassam, em muito,
0s objetivos e ressultados dos simples treinamentos ou aplicacdo de ferramentas de
mudanca de curto prazo.

A caracteristica da competicdo, em que uns tém que vencer e 0S outros tém
gue, necessariamente, perder, € incompativel com a visdo sistémica e complexa. A
visdo de mudanca pressupde uma otica de mundo mais abrangente.

A implementagdo de um processo de mudanca, através da perspectiva da
educacdao organizacional continuada, nao ocorre da noite para o dia, e ndo € sé com a
intencdo de querer implementa-la que as pessoas irdo modificar o0s seus
comportamentos. O que existe € um processo de transformacdo em curso. A
educacdo organizacional continuada visa criar uma mentalidade sinérgica, que
possibilite fazer mais com menos, com menores custos, tornando a organizagdo mais
competitiva, eliminando os prejuizos causados pelo imediatismo empresarial e

gerando uma visao realista de futuro.
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Deming (apud Mariotti,1996) adverte que é um erro supor que aquilo gue nao
pode ser medido ndo pode ser gerenciado. Um erro que costuma custar caro. Deming
argumenta que as organizagfes, ao contrario do que se pensa, sado orientadas por
teorias e ndo por nimeros; estes sao apenas a expressao da boa ou ma aplicacéo de
propostas inicialmente tedricas e praticas.

Mariotti (1996) conclui que numa organizagdo convencional os nimeros podem
parecer suficientes, mas numa organizacao sinérgica, onde o todo € maior que a soma
das partes, esses resultados incluem o bem-estar e a qualidade de vida de todos os
envolvidos no processo produtivo. E, aqui, somente 0os niumeros ndo sdo capazes de
mostrar o que realmente esta acontecendo. Para isto, precisa-se de outra formas de
avaliacdo. A elas, chega-se pelo conhecimento. E a este, chega-se pela educacéao.

Dessa forma, o autor elucida que o aumento da produtividade exige, antes de
mais nada, comprometimento, e comprometimento exige transformacéo de base, de
estrutura, que, em termos de pessoas, significa reorientagdo, mudanca de mentalidade
em seu sentido mais fundo e global e que pessoas assim modificadas, adquirem um
poder maior de tranformar outras.

Eis o0 passo inicial para a sinergia, preocupacdo de varios autores, tais como
Senge, Peter Drucker e outros. Assim, individuos que se transformam e comecam a
caminhar em direcdo a exceléncia formam, antes de mais nada, um grupo que
aprendeu a aprender.

Outro aspecto é a complexidade dada pelas mdultiplas possiveis formas de
relacionamentos entre os membros de uma organizacdo, que tendem a torna-la
crescentemente complexa. Uma organizagdo complexa é também a expressdo da
diversidade de seus componentes.

A diversidade possibilita um maior grau de flexibilidade que, na pratica, significa
maior capacidade de lidar com erros e com imprevistos. Para isto, € necessario que a
empresa seja menos hierarquizada, menos institucionalizada e menos burocratizada.
Sao fatores fundamentais para se incrementar a qualidade de produtos e servigos, a
exemplo da ad hocracia.

Existe uma tendéncia para a descentralizacéo, apontada por Tom Peters, que

fala em dizimar a hierarquia, reduzir a0 maximo a especializacdo e inovar,
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constantemente, 0 que se harmoniza com 0s preceitos da educagao organizacional
continuada. E que essa educacao se processa melhor em grupo, mas, para isto é
Nnecessario que 0sS grupos se organizem e se eduquem para a sinergia, para se
transformarem em equipes.

O processo de aprendizagem organizacional parece ser melhor compreendido
guando suportado por teorias relacionadas com a cognicao, percepgéo, conhecimento
e dindmica de grupo.

Para Kurt Lewin (1948), as dificuldades encontradas nos esforgos para atenuar
0S preconceitos ou mudar, de alguma maneira, a visdo social do individuo, levaram a
compreenséo de que a reeducagao nao pode ser apenas um processo racional.

Continua o autor, afirmando que as prelecbes ou outros métodos abstratos
semelhantes, de transmissdo de conhecimento, tém pouco valor no que tange a
mudar-lhe os pontos de vista e a conduta. Portanto, poder-se-ia a pensar que o0 que
falta em tais métodos é a experiéncia direta. A questdo fundamental é que mesmo a
experiéncia direta ndo produzira, necessariamente, o resultado desejado. Para
compreender as razfes disso, impde-se examinar algumas premissas que tém relacao
direta com o problema. Mesmo a ampla experiéncia direta ndo cria automaticamente,
conceitos corretos (conhecimento).

Como ilustra Kurt Lewin, num classico exemplo, o da teoria da Lei da
Gradidade, nao foi a observacéo assistematica dos objetos que caem que formulou a
teoria, mas a busca sistemética da verdade, que levou a determinagdo dessa teoria.
Assim, somente a experiéncia no mundo social ndo oferece elementos suficientes para
a formacgdo de conceitos corretos ou a criagdo de esteriotipos adequados.

A acdo social necessita ser tao dirigida pela percep¢ao quanto a acao fisica. Em
toda situacédo, ndo se pode deixar de agir de acordo com o campo que se percebe; e
essa percepcao estende-se a dois aspectos diferentes desse campo. Um tem a ver
com fatos; outro com valores.

Quando se transporta a analogia para o campo das resisténcias a reeducacéo,
pensa-se, usualmente, em termos de obstaculos emocionais. E importante, contudo,
ndo subestimar as dificuldades inerentes & mudanca cognitiva. Ao evocar a ampla

experiéncia com fatos fisicos, estes ndo conduzem necessariamente, a percepcao
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fisica correta, ficar-se-a menos surpreendido com as resisténcias encontradas quando
se tentar modificar esteredtipos sociais inadequados.

S6 quando se estabelece um vinculo psicolégico entre a imagem dos individuos
especificos e o esteredtipo de um determinado grupo; s6 quando os individuos podem
ser percebidos como representantes tipicos desse grupo, € que a experiéncia com
individuos tem a probabilidade de afetar o estere6tipo.

Os esteredtipos incorretos (preconceitos) sao funcionalmente equivalentes a
conceitos errbneos (teorias)

Pode-se supor, por exemplo, que as experiéncias sociais, necessarias para
mudar esteredtipos inadequados, tenham de ser equivalentes aquelas raras e
especificas experiéncias fisicas que suscitam uma mudanca nas teorias e conceitos
acerca do mundo fisico. Nao é possivel depender da ocorréncia acidental de tais
experiéncias.

Uma corrente de pensamento, ja confirmada na concepcdo da teoria da
mudanca, indica que a mudanga de sentimentos ndo acompanha, necessariamente,
mudancas da estrutura cognitiva. Mesmo que a estrutura cognitiva referente a um
grupo seja modificada num individuo, seus sentimentos para com esse grupo podem
continuar os mesmos. Estes sdo determinados menos por seu conhecimento do grupo
gue pelos sentimentos dominantes na atmosfera social que o cerca.

Assim, autores, desde Lewin até Motta, demonstram que um fator da maior
importancia, a provocar uma mudanca de sentimento € o grau em que o individuo se
envolve ativamente no problema. Sem isto, nenhum fato objetivo conseguira atingir a
condicdo de fato para o individuo implicado, influenciando-lhe a conduta social. A
natureza dessa interdependéncia torna-se um pouco mais compreensivel se for

considerada a relacdo entre mudanca de percepcdo, aceitacdo e participacdo no

grupo.
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2.4 - O Papel dos Grupos no Processo de Tomada de Deciséao

Neste item, examinar-se-4 o0 que € grupo, os estagios de desenvolvimento, a
interacdo, as caracteristicas internas que os diferenciam e o processo de tomada de
decisdo em grupo.

Para Robbins (1998: 153), “...um grupo é definido como dois ou mais
individuos, interagindo e interdependentes, que se juntaram para atingir objetivos
particulares, podendo ser formais e informais.”

Um grupo é mais que uma porcao de individuos. Segundo Lapassade (1989)
“...um grupo é constituido por um conjunto de pessoas em relagdo umas com as outras
e que se uniram por diversas razbes: a vida familiar, uma atividade cultural ou
profissional, politica ou esportiva, a amizade ou a religido”.

Berne (Sousa, 1978: 28) definiu grupo como “... qualquer agregado social que
tem uma fronteira externa (distinguindo membros de ndo-membros) e, no minimo, uma
fronteira interna (distinguindo os lideres dos liderados).”

Para Robbins (1998), a preocupacdo central de qualquer grupo sadio é
“sobreviver o mais possivel ou, pelo menos, até que sua tarefa seja cumprida. H& dois
tipos de influéncias que podem ameacar a existéncia de um grupo: forcas destruidoras
de fora e forcas desorganizadoras de dentro. Lidar com essas ameacas deve preceder
a qualquer outra coisa, a fim de garantir a sobrevivéncia.(...) A esséncia de um grupo ,
a existéncia que precisa ser preservada é a sua estrutura grupal.”

Robbins (1998) subclassifica os grupos como grupos de comando, de tarefas,
interesses ou amizades. Os grupos de comando e tarefa séo ditados pela organizagao
formal; enquanto grupos de interesse e amizade séo aliancas informais.

O autor classifica o grupo em cinco estagios de desenvolvimento, sendo o
primeiro o de formacéo, que € caracterizado por uma grande dose de incerteza quanto
ao proposito, estrutura e lideranca do grupo. Os membros estdo sentindo o clima para
determinar o tipo de comportamento a seguir.

O segundo estagio € o da tempestade, que € o de conflito intragrupo. Os
membros aceitam a existéncia do grupo, mas ha resisténcias as restrices que o0 grupo

impOe a individualidade. Além disso, ha conflitos sobre quem ir4 controlar o grupo.
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Quando esse estagio estda completo, haverd uma hierarquia de lideranca, dentro do
grupo, relativamente clara.

O terceiro estagio é onde os relacionamentos préximos desenvolvem-se e o
grupo demonstra coesdo. Ha, agora, um forte sentido de identidade de grupo e
camaradagem. Este estagio de normatizacdo estardo completo quando a estrutura do
grupo solidifica-se e ja assimila o conjunto comum de expectativas do que define o
comportamento correto de membro.

O quarto estagio € desempenho. A estrutura, neste ponto, esta totalmente
funcional e aceita. A energia do grupo passou de conhecer e entender cada um para
desempenhar a tarefa que se apresenta.

Para os grupos de trabalho permanente, o desempenho € o ultimo estagio em
seu desenvolvimento. Entretanto, para comités, equipes, focas-tarefa e grupos
temporarios semelhantes que tenham uma tarefa determinada para desempenhar, ha
um estagio de suspenséo. Neste estagio 0 grupo prepara-se para a sua separagao.
Alto desempenho de tarefa ndo é mais prioridade do grupo. Em vez disto, a atencao é
direcionada para complementar as atividades. As respostas do grupo variam nesse
estagio, alguns sdo otimistas, sentando nos louros das realizagbes, enquanto outros
podem estar deprimidos pela perda da camaradagem e amizades durante a vida do
grupo de trabalho.

Para estudar as interacbes de grupo, foi criada uma ferramenta analitica,
chamada sociometria. A sociometria ajuda a descobrir de quem as pessoas gostam ou
ndo gostam e com quem elas desejariam trabalhar ou ndo. Através de entrevista ou
guestionario pode-se chegar a um sociograma, que € um diagrama que mapeia
graficamente as interacfes sociais preferidas dos individuos na organizacgao.

Existe uma crenca de que duas cabecas sdo melhores do que uma. Para a
tomada de decisdo existem pontos fortes e fracos em relacdo a tomada de decisédo de
grupos versus a tomada de decisao individual.

Os pontos fortes da tomada de decisdo em grupo sdo: grupos geram
informacdo e conhecimento mais completo por agregar 0s recursos de varios
individuos, além do que, 0s grupos trazem mais insumo para o processo de tomada de

decisdo. Além de mais insumo, 0s grupos podem trazer heterogeneidade para o
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processo de tomada de deciséo, oferecendo diversidade de visdes aumentadas, a isso
abre a oportunidade para mais abordagens e alternativas a serem consideradas. A
evidéncia indica que o grupo quase sempre se desempenhard melhor, até mesmo, que
o melhor individuo; assim, gera decisées de maior qualidade. Os membros do grupo,
gue participam da tomada de decisédo, provavelmente apoiardo entusiasticamente a
deciséo e encorajarao os outros a aceita-la.

Os pontos fracos da tomada de decisdo em grupo: eles consomem muito
tempo, geralmente despendem mais tempo para chegarem a uma solucdo do que se o
individuo estivesse tomando -a sozinho. Existem pressdes de conformidade de grupo.
O desejo dos membros do grupo, de serem aceitos e considerados como trunfos,
pode resultar em esmagar qualquer desacordo aberto. A discussédo do grupo pode ser
dominada por um ou poucos membros e, se essa coalizdo é composta de membros de
baixa e média capacidade, a eficacia geral do grupo sofrerd. As decis6es do grupo
ante a responsabilidade ambigua. Numa decisédo individual, fica claro quem é o
responsavel pelo resultado final. Em grupo, a responsabilidade de qualquer membro é
diluida.

O que determina a eficiéncia e a eficacia da tomada de decisdo em grupo ou
individual? Se grupos sdo mais eficazes do que individuos, depende dos critérios que
se usa para definir eficacia. Em termos de exatiddo, decisdes de grupo tendem a ser
mais exatas. A evidéncia indica que, na média, grupos tomam decisdes de melhor
gualidade do que individuos. Entretanto, se eficacia de deciséo é definida em termos
de rapidez, os individuos sdo superiores. Se a criatividade € importante, grupos
tendem a ser mais eficazes do que os individuos. E se eficacia significa o grau de
aceitacao que a solucao final atinge, a indicagdo novamente vai para 0 grupo.

Com poucas excecdes, a tomada de decisdo em grupo consome mais horas de
trabalho do que se um individuo ataca 0 mesmo problema sozinho.

Em suma, grupos parecem oferecer um excelente veiculo para desempenhar
muitos dos passos do processo de tomada de decisdo. Eles sdao uma fonte de
amplitude e profundidade de insumos para a reunido de informacfes. Se o grupo é
composto de individuos com formacdes diversas, as alternativas geradas devem ser

mais extensas, e a analise, mais critica. Quando a solucao final € acordada, ha mais
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pessoas numa decisdo em grupo para apoia-la e implementa-la. Essas vantagens,
entretanto, podem ser mais do que compensadoras para o tempo consumido pelas
decisbes de grupo, pelos conflitos internos que criam e pelas pressfes que geram em
direcdo a conformidade.

Ao examinar o pensamento de grupo e a mudanca em grupo, pode-se afirmar
qgue, dos dois subprodutos de tomada de decisédo de grupo, o primeiro fendbmeno,
chamado de pensamento de grupo, € relacionado a normas. Descreve situacfes nas
quais pressbes do grupo, em relacdo a conformidade, impedem-no de avaliar
criticamente visGes incomuns, de minoria ou ndo-populares. Pensamento de grupo é
visto por alguns autores como uma doengca que ataca muitos e pode atrapalhar
drasticamente o desempenho. O segundo fendmeno € chamado de mudanca em
grupo, o qual indica que, discutindo um dado conjunto de alternativas e chegando a
uma solucdo, membros do grupo tendem a exagerar as suas posi¢coes iniciais. Em
algumas situacdes, a prudéncia domina e ha uma mudanca conservadora. Mais
freqientemente, entretanto, a evidéncia indica que os grupos tendem em direcao a
uma mudanca considerada arriscada.

De uma forma geral, os sintomas do fenbmeno do pensamento em grupo Sao
de que se membros racionalizam qualquer resisténcia as pressuposi¢cdes que eles
tém. Nao importa quao fortemente a evidéncia possa contradizer suas pressuposi¢coes
basicas, os membros comportam-se como para refor¢ca-las continuamente. Os
membros do grupo aplicam pressdes diretas naqueles que, momentaneamente,
expressam duvidas sobre quaisquer das visGes partilhadas pelo grupo ou que
guestionam a validade dos argumentos, apoiando a alternativa favorecida pela
maioria. Aqueles membros do grupo que tém duvidas ou diferentes pontos de vista
evitam desviar-se do que parece ser consenso do grupo, mantendo siléncio sobre
apreensdes e mesmo minimizando, para si proprios, a importancia de suas duvidas.
Parece haver uma unanimidade se alguém néao fala, presume-se que ele esta de total
acordo. Em outras palavras, a abstencéo € vista como um voto sim.

Assim, pode-se concluir que todos os grupos sao igualmente vulneraveis ao
pensamento de grupo? As evidéncias sugerem que nao. Pesquisadores enfocaram

trés variaveis de moderacéo — a coesao do grupo, o comportamento de seu lider e seu
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isolamento em relacdo aos de fora — mas as descobertas ndo foram consistentes.
Neste ponto, as conclusdes mais validas que se pode tirar sdo : grupos altamente
coesos tém mais discussdo e trazem mais informacdo, mas ndo € claro se
desestimulam discordancias; grupos com lideres imparciais, que incentivam insumo
dos membros, geram e discutem mais solucBes alternativas; lideres devem evitar
expressar cedo uma solucdo preferida na discussao do grupo, porque isso tende a
limitar a andlise critica e aumenta, significativamente, a probabilidade de que o grupo
adotara essa solugdo como escolha final; e o isolamento do grupo leva a menos
alternativas geradas e avaliadas.

Quanto a mudanca em grupo, alguns autores afirmam que, ao compararmos
decisbes em grupo com decisdbes dos membros individuais dentro do grupo,
evidéncias sugerem que existem diferencas. A presente pesquisa oferecera uma visao
mais abrangente sobre esse fenbmeno. Em alguns casos, as decisfes do grupo sao
mais conservadoras do que as decisdes do individuo, além disto, a mudanca é em
direcdo a um risco maior.

O que os autores colocam € que a pesquisa ird avaliar, e 0o que parece
acontecer em grupos € que a discussdo leva a uma mudanca significativa nas
posicBes dos membros, rumo a uma posi¢cado mais extrema na direcdo em que eles ja
estavam se apoiando antes da discussao. Assim, tipos conservadores tornam-se mais
cautelosos; e 0s mais agressivos assumem mais riscos. A discussao do grupo tende a
exagerar a posi¢cao tomada inicialmente.

A mudanca em grupo pode ser vista como, na verdade, um caso especial de
pensamento de grupo. A decisdo do grupo reflete a norma dominante de tomada de
decisdo, que se desenvolve durante a discussdo. Se a mudanca na decisdo € em
direcdo a cautela maior ou mais risco, depende da norma dominante previamente a
discusséo.

Como a acdao é dirigida pela percepcdo, uma mudanca de conduta pressupde a
percepcao de novos fatos e valores. Estes devem ser aceitos, ndo s6 verbalmente
como uma ideologia oficial; mas como uma ideologia de acdo, que compreende o

sistema especifico, freqientemente inconsciente, de valores que dirigem a conduta.
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Em outras palavras: uma mudanca da ideologia de ac&o; uma aceitacao real de
um conjunto modificado, de fatos e valores; uma mudanca do mundo social percebido
— 0s trés ndo passam de expressdes diferentes do mesmo processo.

Alguns denominam esse processo de mudanca de cultura do individuo; outros
de mudanca do superego.

E importante observar que a reeducacéo sé tera éxito, isto &, so levara a uma
mudanca permanente se tal mudanca de cultura for suficientemente completa. Se a
reeducacao conseguir unicamente que o individuo torne-se um marginalizada, situado
entre o sistema antigo de valores e o novo, nao tera realizado nada de valor.

Lealdade para com os antigos valores e hostilidade para com os novos. Um
individuo obrigado a mudar-se do seu pais para outro, com uma cultura diferente,
provavelmente enfrentara com hostilidade o novo conjunto de valores. O mesmo
ocorre com o individuo sujeito a reeducacdo contra a vontade. Como se sente
ameacado, ele reage com hostilidade. Tal ameacga serd sentida, ainda mais
intensamente, se o individuo ndo se estiver expondo voluntariamente a reeducacao.
Uma comparacdo entre a migracdo voluntéria e a involuntaria, de uma cultura para
outra , parece provar esta observacéo.

A tarefa de romper essa hostilidade torna-se um paradoxo, caso seja
considerada a relacéo entre a aceitacao dos valores e a liberdade de escolha.

Reeducacao e liberdade de aceitacdo. Da-se muita énfase a criacdo de uma
atmosfera de liberdade e espontaneidade, como parte do processo reeducativo. A
frequéncia livre, a informalidade das reunides, a liberdade de expresséo no tocante a
reclamagfes, a seguranca emocional e a evitagdo de pressdes incluem todas tal
elemento . A insisténcia de Carl Rogers ( apud Robbins, 1999), na autodecisdo do
paciente, acentua o mesmo aspecto na psicoterapia do individuo.

Como a reeducacdo aspira a mudar o sistema de valores e crencas de um
individuo ou grupo muda-lo - a fim de torna-lo adequado a sociedade em geral, ou a
realidade — parece ilégico esperar que semelhante mudanca precise ser imposta de
fora ao individuo. Parece se constituir numa necessidade tdo evidente que, muitas

vezes, é considerada natural.
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Pode-se assinalar que se a reeducacao significa o estabelecimento de um novo
superego, segue-se, necessariamente, que o objetivo procurado ndo sera atingido
enquanto o individuo ndo sentir o novo conjunto de valores como algo livremente

escolhido.

2.5 - ADinamicade Grupos

A dindmica de grupo surgiu nos Estados Unidos, no final da década de trinta e
sua origem, como especialidade separada, esta ligada a Kurt Lewin, que popularizou a
expressdo dindmica de grupo, dando significativas contribui¢cdes, tanto a pesquisa
guanto a teoria e, que em 1945, estabeleceu a primeira organizacdo dedicada a
pesquisa neste campo.

A dindmica de grupo foi resultado de um trabalho de diversos autores, além de
Kurt Lewin, durante véarios anos, e de varias disciplinas e profissbes. A
contextualizacdo no tempo e no espaco, da dinamica de grupo, aponta, ndo por
coincidéncia, o local e época, nos Estados Unidos e na década de trinta, espalhando-
se, também, para o noroeste da Europa, onde se enraizou, surgindo estudos em
Israel, no Jap&o e na india.

A expressédo dinamica de grupo popularizou-se a partir da Segunda Grande
Guerra, mas, infelizmente, com a maior divulgacédo, seu sentido tornou-se impreciso.
Segundo um emprego frequente, a dindmica de grupo refere-se a um tipo de ideologia
politica, interessada nas formas de organizacéo e direcdo dos grupos. Essa ideologia
acentua a importancia da lideranca democratica, a participacdo dos membros nas
decisGes e nas vantagens, tanto para a sociedade quanto para os individuos das
atividades cooperativas em grupos.

Outro conhecido emprego da expressdo dinamica de grupo refere-se a um
conjunto de técnicas — tais como o desempenho de papéis, discussdes, observacao e
feedback de processos coletivos — muito empregados em programas de treinamento,
planejados para o desenvolvimento de habilidades em relacées humanas e na direcéao
de conferéncias e comissfes. O segundo e o terceiro emprego da expressao -

dindmica de grupo - concerne refere-se a um campo de pesquisa dedicado a obter
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conhecimento a respeito da natureza dos grupos, das leis de seu desenvolvimento e
de suas inter-relacbes com os individuos, outros grupos e instituicbes mais amplas.
Ainda que ndo sejam capazes de apresenta-la muito explicitamente, todas as
definicdes tém uma ideologia sobre as formas de organizacao da vida coletiva.

No inicio do século XX, quem sentia curiosidade pela natureza dos grupos, para
obter respostas as questdes, dependia, sobremaneira, da experiéncia pessoal e de
pesquisa bibliografica. Sem a necessidade de explicar uma acumulacdo de dados
empiricos cuidadosamente reunidos, os escritores desse periodo de especulacdes
dedicaram suas energias a criacdo de explicacdes tedricas e compreensivas dos
grupos.

A partir da segunda década desse mesmo século, comecou a acontecer uma
verdadeira rebelido empirica, principalmente nos Estados Unidos, ligada a psicologia e
a sociologia. As pesquisas exigiam que se baseassem em dados seguros, que
poderiam ser reproduzidos por outro pesquisador, e o principal esforgo foi no sentido
de aperfeicoar as técnicas de pesquisa empirica e o planejamento, a fim de
proporcionar precisdo de medidas, padronizacdo da observacao, planos experimentais
eficientes e andlises estatisticas de dados.

No fim da década de trinta, a dinamica de grupo comecou a aparecer como
campo identificavel, dado que a rebelido empirica j& tinha avancado na psicologia
social e na sociologia, e, desde o inicio, a dinamica de grupo péde empregar 0s
métodos de pesquisa caracteristicos de uma ciéncia empirica. A caracteristica que
distingue a dinamica de grupo em relacdo as predessessoras intelectuais da-se,
principalmente, por depender de observacdo, quantificacdo, mensuragdo e
experimentagdo cuidadosas, devendo ter o cuidado de néo identificar a dindmica de
grupo exclusivamente com um empirismo extremo.

As respostas as perguntas, a seguir, revelam como determinados processos
dependem de outros, por exemplo: Se for modificada a participacdo num grupo, que
outros aspectos do grupo se modificardo e quais permanecerdo estaveis? Em que
condicbes um grupo tende a sofrer uma mudanca de lideranca? Quais as pressfes
que, num grupo, produzem uniformidade de pensamento dos participantes? Quais as

condicbes que inibem a capacidade criadora dos participantes? Quais as
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transformacdes, num grupo, que aumentam, ou diminuem ou n&o alteram a
produtividade?

As teorias de dindmica de grupos tentam formular relagcbes causais entre
fendbmenos como esses. A medida que forem elaboradas, essas teorias orientam o
trabalho de dindmica de grupo para a investigacao intensiva de mudanca, resisténcia a
mudanca, pressdo social, influéncia, coercdo, atracdo, rejeicdo, interdependéncia,
equilibrio e instabilidade.

Como no presente trabalho de pesquisa, que utiliza a dinamica de grupo, todos
aqueles que se interessam pelo aperfeicamento da qualidade do trabalho numa equipe
de pesquisa podem aumentar sua eficiéncia, fundamentando-a num firme
conhecimento das leis que governam a vida do grupo.

Caracteristicas marcantes, como apoio da sociedade e elevado nivel de
especializacao, facilitaram o aparecimento e desenvolvimento da dinamica de grupo.
Havia a crenca de que num pais democratico, no caso os Estados Unidos, a natureza
humana e a sociedade poderiam ser deliberadamente aperfeicoadas, através da
educacéo, da religido, da legislacdo e, de muito trabalho.

Outra caracteristica da dinamica de grupo é o seu carater interdisciplinar e
multiprofissional, o que era coerente com as instituicdes académicas americanas da
época.

Quanto ao nivel de especializacdo, na década de trinta, surgiram novas
profissbes e muitas delas trabalhavam diretamente com grupos de pessoas e, a
medida que se preocupavam com o0 aperfeicoamento qualitativo de sua acéao,
tentavam codificar processos e descobrir principios gerais para lidar com grupos.
Assim, quatro profissbes desempenharam um papel especialmente importante na
origem e desenvolvimento da dindmica de grupo: Servico Social, Psicoterapia de
Grupo, Educacgéao e Administragao.

Das quatro profissdes, a area da educacdo e da administracdo sdo as que
apresentam maior proximidade com o presente estudo. Por exemplo, a educacao
publica americana passou por uma revolucédo no primeiro quarto de século. Ampliou a
concepcao das finalidades e dos processos de educagao. Aprender fazendo tornou-se

o slogan popular através de projetos coletivos. Os professores procuravam ensinar
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capacidade de lideranca, cooperacgdo, participagdo responséavel e relagbes humanas.
Comecaram a surgir as concepc¢des do professor como lider de grupo, que influi na
aprendizagem dos alunos, ndo sé pelo seu conhecimento técnico, como, também, por
sua habilidade em aumentar a motivacao, estimular a participacdo e criar entusiasmo.
A dindmica de grupo utilizou-se dessa experéncia, ao formular a hipotese de pesquisa,
e seus especialistas estabeleceram estreitas relacbes de traba;lho com os
educadores. Tanto a pratica educacional quanto a pesquisa de dindmica de grupo se
beneficiaram com essa associagao.

No campo da administracdo, a orientacdo individualista foi predominante até
1930, quando apareceu o primeiro dos diversos livros de Mayo ( apud Lewin, 1984) e
colaboradores. Essas publicacbes apresentaram o programa extensivo de pesquisas,
iniciadas em 1927, na fabrica Hawthorne da Western Electric Company e os resultados
desse programa de pesquisa levaram Mayo e seus colaboradores a acentuar,
principalmente, a organizagao social do grupo de trabalho, as relagbes sociais entre o
supervisor e os subordinados, os padrdes informais que dirigem o comportamento dos
participantes dos grupos de trabalho, os motivos e atitudes dos operarios no contexto
do grupo. O aparecimento da dinamica de grupo ocorreu quando administradores e
tedricos da organizacdo comecavam a acentuar a importancia dos grupos e das
relacbes humanas na administracdo. Nos anos subsequentes, os resultados da
pesquisa de dinamica de grupo foram progressivamente incorporados aos tratamentos
sistematicos de administragdo, e um numero cada vez menor de administradores
apoiaram, de varias formas, a pesquisa de dinamica de grupo.

O homem, inevitalvemente, faz parte de grupos, convive com pessoas e,
portanto, suas potencialidades s6 podem ser plenamente realizadas com a
participacdo de outros. Assim, uma das principais indagacdes da sociedade é a
natureza dos grupos: como se formam, funcionam e desaparecem.

Destaca-se que em todos eles, ocorre uma dindamica que sO se processa de
acordo com leis, etapas, fendbmenos, determinando sua eficacia.

Independentemente da modalidade do grupo, esse sera produtivo e atingira

seu objetivo se a sua dinamica for satisfatéria.
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Os profissionais que lidam com grupos (seja gerenciando-o0s, coordenando-os
ou com o objetivo de desenvolvé-los) nem sempre se dado conta de uma dinamica e
sentem dificuldade em compreender por que se comportam de determinada forma, por
que muitas vezes ndo produzem como necessario; enfim, por que ndo atingem os
objetivos esperados.

A dindmica de grupo, como instrumento de investigacdo, € definida como um
campo de pesquisa dedicado ao conhecimento progressivo da natureza dos grupos,
das leis de desenvolvimento e das suas inter-relagdes com individuos, outros grupos e
instituicoes.

E fundamental que o profissional que lida com grupos busque os resultados
dessas pesquisas como referencial, para saber qual a dinadmica de grupo.

Para facilitar a produtividade e eficacia de um grupo, o facilitador deve promover
0 seu desenvolvimento e maturidade através da dinamica de grupo, como instrumento
de intervencdo, sendo a dindmica de grupo, como interven¢do, um conjunto de
procedimentos e técnicas que visa ao desenvolvimento das pessoas e do grupo e
objetiva basicamente a promover autonomia e criar confiangca nas pessoas, grupos e
organizag0Oes; criar um clima aberto de resolucdo de problemas; tornar a competicao
mais aplicavel aos objetivos do grupo, aumentando o esforco de colaboracéo;
desenvolver um sistema que inclua a realizacdo do objetivo da organizacdo e o
desenvolvimento das pessoas que dela fazem parte.

Para se alcancar esses objetivos, a dinamica de grupo nao deve ser confundida
com a simples aplicacdo de técnicas e exercicios, pois esses constituem recursos
utilizaveis apenas quando oportunos. Se é adequado ou néo recorrer a dinamica de
grupo depende dos objetivos do grupo, sua composicdo, 0 momento que esta
vivenciando e os fenbmenos que estao ocorrendo.

Outro ponto a ser considerado refere-se a competéncia do facilitador.
Competéncia ndo apenas abrangendo o embasamento tedrico, mas fundamental e
primordialmente as habilidades interpessoais.

Quando se trabalha com grupos sem atentar para esses aspectos, corre-se 0
risco de se bloquear ou prejudicar o desenvolvimento, gerando consequéncias

negativas e até desastrosas para as pessoas e grupos.
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Fazer dindmica de grupo é adequado quando se quer desenvolver as
potencialidades dos individuos, podendo ser aplicada em situaces de aprendizagem,
no desenvolvimento de equipes, na preparagcdo para mudangas e decisGes e, no
aprimoramento da competéncia interpessoal, como € o caso do presente estudo.

Vimos, portanto, que 0s grupos sao inevitaveis, seu funcionamento tem
influéncias decisivas nos individuos, podem ter consequéncias boas ou mas e que
uma correta compreensdo e utilizacdo da dinamica de grupo permite intensificar,

deliberadamente, as consequéncias desejaveis.

2.6 - Conclusao

Evidenciou-se, neste capitulo, a importancia da organizacdo, como sistemas
complexos, reveladores das atitudes, comportamentos e anseios dos seres humanos,
suportados por pequenos grupos, cujas relacdes sdo complexas e multifuncionais.

Nesse contexto € que a mudanca organizacional ocorre. Analisado sobre
diversos prismas, permite uma compreensao do que é essencial alterar, para que o
ambiente possa, permanentemente, ser redimensionadomudado, nas perspectivas de
mudanca organizacional.

A compreensdo do processo de aprendizagem organizacional, em cenario
competitivo, permite uma visdo mais adequada do processo de mudanca, com maior
produtividade, interatividade, reducao de conflitos transformados e de forma dialética,
onde os membros da organizacdo podem, efetivamente, construir a mudanca, de
maneira consciente, desde que preparados para esse novo modelo, que requer a
sinergia e resultados em equipe.

Como o resultado desse processo nao € individual, a funcdo do grupo torna-se
relevante, inclusive, valendo-se de métodos de decisdo em grupo, que apresentam um
elenco de pontos fortes e algumas limitacdes, prevalecendo os pontos fortes para o
resultado eficaz que as organizagdes contemporaneas tanto almejam.

Assim, pode-se concluir que a percepcéo social e a liberdade de escolha estéo
correlacionadas. Obedecer a consciéncia € o0 mesmo que obedecer as exigéncias

intrinsecas percebidas da situacdo. S6 quando o novo conjunto de valores é
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livremente aceito. Aquelas mudancas de percepcédo social que, como vimos,
constituem-se em condic¢do prévia para uma mudanca de conduta e, portanto, para um
efeito duradouro da reeducacéo.

Os métodos e processos que procuram mudar, ponto por ponto, as convicgoes,
sdo de pouca utilidade na efetivacdo da desejada mudanca profunda. Verificou-se ser
esta uma das experiéncias mais importantes para os que estdo empenhados no
campo da reeducacédo. Nao é possivel estabelecer qualqguer mudanca de conviccéo a
respeito de qualquer questdo especifica, a ndo ser de maneira efémera, enquanto o
individuo ndo renunciar a sua hostilidade para com o novo conjunto de valores como
um todo, passando, pelo menos, da hostilidade para o espirito aberto.

As oportunidades de reeducacdo parecem aumentar sempre que se cria um
forte sentimento grupal. O estabelecimento desse sentimento, de que estamos todos
no mesmo barco, passamos as mesmas dificuldades e falamos a mesma lingua, é

ressaltado como uma das principais condi¢des para facilitar a reeducacao....

(¢

A reeducacdo so influencia a conduta quando o novo sistema de valores
crencas domina a percepcdo do individuo. A aceitacdo do novo sistema liga-se a
aceitacdo de um grupo especifico, como novos pontos de referéncia.

Para a reeducacdo, € fundamental que seja muito intimo o liame entre a
aceitacao dos novos fatos e valores e a aceitacdo de alguns grupos ou papéis, e que
esta seja, amiude, uma condicdo prévia daquela. Isto explica a grande dificuldade de
mudar-se, gradualmente, de crencas e valores. Tal elo constitui-se em importante fator
oculto na resisténcia a reeducacédo, mas pode, também, tornar-se um poderoso meio

para o seu éxito.
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CONCLUSAO GERAL : CAPITULOS 1e?2

Para que a mudanca organizacional, em cenario de competititividade obtenha
éxito, € necessario que as organizacfes avaliem o grau de burocracia existente na
organizacao.

Em cenérios de estabilidade, de lentas transformacgdes, a burocracia mostra-se
eficiente, contudo, outras formas de organizacdo dao respostas mais adequadas as
demandas do ambiente.

A metafora da maquina de Morgan identificou as principais caracteristicas da
burocracia, fornecendo elementos para a andlise da burocracia no processo de
mudanca organizacional.

No entanto, os desafios da globalizacdo dos mercados virtuais, extremamente
competitivos, fizeram com que as organizacbes mudassem suas estruturas para
modelos de gestdo de estruturas flexiveis e ageis, caracteristica determinante da ad
hocracia, que, pela sua organizagéo, propicia um clima de inovacao e aprendizagem
continua, o que favorece a tomada de decisdo em grupo, principalmente quando se
utiliza de instrumentos que induzem a criatividade.

A evolucédo do modelo burocratico até a organizacédo da aprendizagem, quando
analisada sob a otica das seis perspectivas abordadas por Motta (1997), propicia uma
mudanca planejada.

Assim, o presente estudo, a partir da pesquisa de grupo, oferece uma

alternativa que facilita promover a mudanca organizacional em cenario competitivo.
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Capitulo 3

Delimitacdo Do Estudo

Este capitulo tem por finalidade apresentar a problemética geral e a questdo de
pesquisa do presente estudo, seus objetivos e metodologia utilizados para a coleta e a
analise dos dados, bem como a caracterizacdo da empresa pesquisada e o contexto

em que foi realizada.
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3.1- Probleméatica Geral

A intensa e rapida transformacdo que as organizacdes tém enfrentado vem
ocasionando mudancas na sistematizacdo do trabalho, nos processos e na
necessidade de atualizac&o e aprendizagem continua, em todos os niveis.

As mudancas organizacionais, de maneira geral, em cenario competitivo ndo
tém conseguido o éxito esperado, e existe a necessidade de testar novos métodos de
interacdo de grupos que propiciem um maior engajamento dos colaboradores nos
processos de desenvolvimento, primordialmente na aprendizagem continua, visando a
busca de novas posturas, habitos, crencas e valores, com o objetivo de tornar as
organizacOes mais eficazes, elevando a interacdo entre os individuos.

Nesse contexto, 0 processo de privatizagdo das empresas estatais, no caso em
estudo, as empresas que compunham o Sistema TELEBRAS, passam por intensa
transformacdo. O modelo burocratico foi substituido por modelos mais evoluidos de
gestao: como , por exemplo, a ad hocracia.

Assim, o presente estudo, consiste em pesquisar, através de estudo de caso,
uma situagao em que um grupo, questionado sobre uma questao complexa, a de como
tornar o trabalho funcional , utilizando da abordagem SODA, cria alternativas de
solucao, discutindo-as em grupo e definindo, através de mapas cognitivos os objetivos,
idéias-chave e ac0es, levando a responder se o processo de mudanca organizacional,
em cenario competitivo, depende da aprendizagem organizacional dos colaboradores
da empresa.

O estudo pretende, por meio do método SODA, nas constru¢cdes pessoais,
facilitar o processo de desenvolvimento e aquisicdo de conhecimento do grupo,
através da criatividade, construindo mapas cognitivos, que propiciem novas
percepcdes, elaborados com o consenso do grupo, acerca de um problema
organizacional.

A relevancia deste trabalho € no sentido de propiciar aos profissionais
confrontarem-se em situacdo de trabalho, como agentes do processo de mudanca
organizacional, para, num cenario cada vez mais competitivo, ter um referencial para a

reflexdo e direcionamento de suas a¢des, ampliando a utilizacado da abordagem SODA
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para questdes consideradas complexas das organizagcbes em processo de mudanca
organizacional. Outro aspecto importante € que a aplicacdo da presente metologia é
inédita em empresas de telecomunicac¢des, aumentando o acervo de pesquisa em

assunto de escassa producéo cientifica.

3.2 - O Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa foi formulado através da seguinte questéo:

“ O processo de mudanca organizacional, em cenario competitivo depende da
aprendizagem dos colaboradores do empresa ? ”

O equacionamento desta questdo de pesquisa permite analisar as mudancas
organizacionais, examinar o processo de aprendizagem de um grupo multifuncional de
colaboradores da empresa de telecomunicagcdes de Mato Grosso do Sul, como suporte
a viabilizacdo das mudancas organizacionais, e analisar, nas teorias organizacionais, a

relevancia da dimensao psicoldgica no processo de mudanca organizacional.

3.3 - Objetivo Geral

Verificar o processo de aprendizagem organizacional, utilizando a abordagem

SODA, num cenario de competitividade.

3.4 — Objetivos Especificos

Sao objetivos especificos a serem alcancados por este estudo:
1- Analisar as mudancas organizacionais, visando a competitividade na
empresa de Telecomunica¢cdes de Mato Grosso do Sul S. A ;
2- Examinar o processo de aprendizagem como suporte a viabilizacdo das
mudangas organizacionais;
3- Analisar, nas teorias organizacionais, a relevancia da dimenséao

psicoldgica no processo de mudanca organizacional.
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3.5 - Caracterizacao da Empresa Objeto da Pesquisa

Neste item, far-se-4 um historico do Sistema TELEBRAS, da TELEMAT e da
sucessora TELEMS, além de enfocarem-se os principais aspectos da transicdo de
empresa estatal para empresa privada. Apresentar-se-4, também a evolucdo da
estruturas organizacional, bem como da missao da empresa, visao de futuro, clientes,
produtos e servi¢cos que a empresa disponibiliza para a comunidade.

Na criacdo da TELEBRAS - a partir de 1970, visando equacionar uma politica
de telecomunicacdes, capaz de gerar recursos financeiros, meios materiais, pessoal
especializado e a mais moderna tecnologia, o Ministério das Comunicacbes
empenhou-se no estudo das questdes do setor, com 0 objetivo de proporcionar ao
Brasil um sistema integrado de comunicagfes. Assim, entre as idéias aprovadas,
destacou-se a criagdo de uma entidade publica encarregada da coordenacao e
planejamento geral das atividades de telecomunica¢fes no pais, exercendo o controle
acionario das Empresas do setor e reduzindo as concessionarias a uma por Estado ou
regido geoecondmica.

Em julho de 1972, o Governo Federal sancionou a lei 5972, que instituiu a
politica de exploracao de servicos de telecomunicacdes e autorizou o poder executivo
a constituir a Telecomunicacdes Brasileiras S. A . — TELEBRAS.

A partir dai, a responsabilidade pelo funcionamento de todos os sistemas de
telecomunicacdes do Brasil coube a TELEBRAS e as demais Empresas, que,
futuramente, comporiam o conjunto nacional, através de atos formais de incorporacéao.

A origem da TELEMAT - com a fundagédo da Empresa Telephdnica, em 31 de
julho de 1909, o povo passou a dispor dos servicos telefénicos, cujo direito de
exploracéo a Prefeitura Municaipal de Cuiaba concedeu ao Sr. Jodo Pedro Dias.

Em 1953, foi constituida a Companhia Telephodnica de Cuiaba, sob os auspicios
da Associacdo Comercial de Cuiaba, que adquiriu o acervo de Lotufo & Irmaos, entao
proprietarios da Empresa Telephonica.

Nessa época, chegou a capital mato-grossense, o servico telefénico automatico,
iniciado com 1000 linhas, o qual Cia Telefénica Cuiabana confiou a Ericsson do Brasil
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Comércio e Industrias do Rio de Janeiro a instalacdo do equipamento adquirido
diretamente da Suécia.

Até julho de 1973, a Cia Telefébnica Cuiabana veio proporcionando a
comunidade melhorias no sistema telefonico, atingindo a marca de 2.798 terminais
instalados.

Em 23 de julho de 1973, a TELEBRAS, ja na condic&o de acionista majoritario
da Cia Telefénica Cuiabana, realizou a Assembléia Geral Extraordinaria, para deliberar
sobre, entre outra medidas, a reforma estatutéria para a ado¢éo do estatuto padréo de
subsidiarias da TELEBRAS, mudanca da denominacdo social, dando origem a
Telecomunicac¢des de Mato Grosso S. A . — TELEMAT.

No interior, 0S municipios contavam com servicos de telefonia — administrados
por prefeituras e empresas particulares — que foram sendo incorporadas a TELEMAT,
mediante aprovacéo de levantamento de acervos e avaliagcédo de bens, realizados por
equipes técnicas.

Apb6s decorridos dez anos da divisdo do estado do Mato Grosso, a TELEMAT
efetiva sua ciséo, autorizada pelo Presidente Sarney.

Em 15 de outubro de 1987, uma Assembléia Geral Extraordinaria autorizou a
tranferéncia da sede social e juridica da TELEMAT para a capital do estado de Mato
Grosso do Sul, Campo Grande; alterada a sua razao social para Telecomunicacdes de
Mato Grosso do Sul S. A.; constituida a nova Empresa, com area de concessao
abrangendo o territério do Estado de Mato Grosso do Sul, com sede em Cuiaba(MT), e
tendo por razdo social o nome de Telecomunicacdes de Mato Grosso S. A . —
TELEMAT,; eleita e empossada a Diretoria da nova Empresa; e, por fim, parcelado o
patrimdnio entre as empresas cindidas e constituidas.

Permanecendo com a mesma Diretoria, a Telecomunica¢cdes de Mato Grosso
do Sul, mais tarde define a sua logomarca — TELEMS.

A TELEMS, A TELEMS CELULAR e o processo de privatizacdo — o periodo
compreendido entre 1993 a 1997 foi marcado por grandes transformagdes. A partir da
abertura econdémica do governo Fernando Collor de Mello, houve novidades e
inovagOes para os diversos setores da industria, levando o pais a investir mais em

mao-de-obra qualificada. Depois, no primeiro Governo Fernando Henrique Cardoso,
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usando de uma politica considerada de vanguarda, impuseram-se mudancas mais
profundas, acelerando-se as privatizacdes de varias empresas da Unido, entre elas a
TELEBRAS. Com a aprovacédo da Lei 9.472, foi autorizada a venda da TELEBRAS e
criada, também, a Agéncia Nacional de Telecomunicacbes (ANATEL), 6rgéo
responsavel pela fiscalizacéo do setor.

Para a privatizacdo, o Sistema TELEBRAS foi dividido em doze empresas
diferentes: TELE CENTRO SUL PARTICIPACOES S. A., TELE NORTE LESTE
PARTICIPAQOES S. A. e TELESP PARTICIPAQOES S. A., na telefonia fixa. TELE
CENTRO OESTE CELULAR, TELE NORDESTE CELULAR, TELE LESTE CELULAR,
TELESP CELULAR, TELE SUDOESTE CELULAR, TELEMIG CELULAR E TELE
CELULAR SUL, na telefonia movel celular. E a EMBRATEL, como operadora de longa
distancia.

A TELEBRAS termina sua existéncia como a 15* empresa de telefonia do
mundo e a primeira da América Latina. Em 1997 a empresa teve um lucro de US$ 3,9
bilhdes, muito superior, por exemplo, aos US$ 472 milhdes da FIAT, empresa de maior
lucro entre as privadas. Com preco minimo estimado em R$ 13,47 bilh&es foi vendida
por R$ 22 bilhdes, no leildo realizado em julho de 1998.

A TELE CENTRO SUL, da qual a TELEMS faz parte, engloba os estados do
Acre, Rondénia, Mato Grosso , Mato Grosso do Sul, Goias, Tocantins, Brasilia(DF),
Parana, Santa Catarina e a regido de Pelotas-RS, vendida por R$ 2.070,bilh6es ao
Consoércio SOLPART PARTICIPACOES, composto pelo Grupo TELECOM ITALIA,
BANCO OPORTUNNYT, investidores internacionais e fundos de pensao.

Enquanto, em 1988, a TELEMS tinha em sua planta 90.922 terminais instalados
e 1.928 terminais de uso publico em sevicos, a TELEMS encerra o ano de 1997 com
uma planta de 237.284 terminais fixos e 69.358 acessos de celulares.

Com relagéo a evolucédo tecnoldgica, a TELEMS elevou para 81,4% o grau de
digitalizacdo, prevendo, para o exercicio de 1998, atingir 100% da rede digital na
capital do estado.

O cidadéo que ndao tivesse acesso ao telefone fixo em sua casa poderia utilizar
aparelhos publicos, os populares orelhfes. A meta para o exercicio de 1999 era que

esse usuario precisasse se deslocar, no maximo, 800 metros para chegar ao telefone
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mais proximo. A distancia devera diminuir para 500 metros a partir de 2001; e para 300
metros, ja em 2003.

Um detalhe importante é que, a partir de dezembro de 1999, a TELEMS, a
CTBC TELECOM e outras operadoras particulares, que venham atuar, terdo que
reservar pelo menos 5% dos telefones publicos de cada localidade para que originem
e recebam chamadas locais e de longa distancia nacional(DDD); e metade desses
aparelhos terd que, adicionalmente, originar e receber chamadas de longa distancia
internacional(DDI).

Os servicos de telefonia ja estdo passando por um processo continuo de
melhorias e ficardo ainda mais eficientes. Isto porque o Plano Geral de Metas de
Universalizacado prevé metas de qualidade, que deverdo ser atingidas até 2005 por
todas as operadoras de telecomunicac¢des publicas e particulares. Uma delas é que, ja
a partir de 1999, todos os telefones publicos dardo acesso gratuito ao servico de
informacdes de listas telefnicas.

Outro exemplo é que as operadoras terdo prazo maximo para habilitar e instalar
os telefones solicitados. Sera de quatro semanas a partir de 2001, cairad para trés
semanas, a partir de dezembro de 2002, e diminuira para apenas uma semana a partir
de dezembro de 2004.

O Plano Geral de Metas de Qualidade — O atendimento ao cidaddo também vai
melhorar e ficar mais rapido. As operadoras, como a TELEMS e CTBC TELECOM,
terdo que promover reparos solicitados pelos usuarios residenciais em até 24 horas
para 955 dos chamados, a partir do ano 2000. A meta sobe para 96% em 2002, até
chegar a 97% dos chamados em 2004. O mesmo devera acontecer em relagdo as
solicitacdes de reparos feitas pelos assinantes ndo-residenciais, como as empresas,
s6 que o prazo para atendimento é de apenas oito horas apds a comunicacao feita as
operadoras.

As reclamacdes de assinantes em relacdo as contas que contenham erro vao
diminuir sensivelmente. A partir de 2000, a cada mil contas emitidas pela TELEMS e
CTBC TELECOM, apenas quatro poderao conter dados errados.

O numero baixa para trés, a cada mil, a partir de 2002 e, para apenas duas a

cada mil em 2004. A comunicacdo de eventuais cortes no servico, por falta de
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pagamento, tera que ser feita a todos os usuarios, impreterivelmente, no prazo
antecipado de 15 dias em relacdo a data do corte, ja a partir de 1999.

As Metas de Evolugéo dos Servigcos — A evolugao dos servigos prestados pela
TELEMS, de 1995 a abril de 1998, e as metas que a companhia deverda atingir, de
acordo com o planejamento do Governo Federal, nos anos de 1999, 2001 e 2003. As
estabelecidas para 1999, 2001 e 2003 na telefonia fixa e publica para todo o estado
incluem desempenho da CTBC TELECOM.

A densidade telefénica das localidades servidas pela TELEMS, que é
demonstrada pelo total de terminais instalados (fixos) e os acessos celulares em
servicos para cada 100 habitantes, evoluiu positivamente, quando analisada, a
guantidade de terminais telefénicos fixos e celulares.

De 1995 a 1997, a evolucao dos terminais fixos somada a dos celulares foi de
545, ou seja, foram acrescentados mais 5,1 terminais para cada centena de residentes
na éarea de cobertura da TELEMS.

Os investimentos econdmicos feitos pela TELEMS, de 1995 a 1997, totalizaram
66,1 milhBes de reais e a projecdo de investimentos estimados para o periodo de
2000-2003, para o Estado, é de 537,8 milhdes de reais.

Em funcdo do quadro de desafios acima descrito, de metas a serem cumpridas
em funcdo de contrato assinado com a ANATEL e da concorréncia em curso, a
TELEMS teve que mudar sua estrutura de gestdo organizacional em todas as
perspectivas: estratégica, estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica.

Como resultado desse processo a estrutura organizacional apresentou a
seguinte evolucao, conforme organogramas 1, 2 e 3 apresentados a seguir.

Numa analise rapida da perfomance apresentada nos organogramas, observa-
se uma nitida diminuicdo de 6rgaos e niveis hierarquicos na estrutura. Muitas areas
foram fundidas, e as médias geréncias praticamente despareceram. A estrutura
burocratica foi desarmada com reflexos positivos na comunicacdo, por outro lado,
houve um desequilibrio, pelo menos momentadneo, de acumulo de funcdes em
algumas areas, como por exemplo recursos humanos, financas, faturamento,
comercial, e outras. Com a integracao e migracao de sistemas, esses impasses devem

diminuir.
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A nova estrutura, suportada num planejamento estratégico, evidencia a
importancia de mudanca nas concepcoes de trabalho em grupo, multifuncionalidade,
tomada de decisdo, etc., voltada para a necessidade de atender rapidamente as
demandas de servigos e institucional, o que refor¢ca a importancia do presente estudo,
no sentido de testar novos formas de gestdo, como a mudanca pela aprendizagem
continua.

A missdo da TELEMS é atender as necessidades do mercado de
telecomunicacdes, utilizando-se dos mais avancados meios, de forma pré-ativa e
customizada, com qualidade, quantidade e agilidade, assegurada a rentabilidade do

negaocio.

A visdo de futuro da TELEMS esta suportada pela perspectiva de se tornar
lider na prestacdo de servigos de telecomunica¢des na regido central da América do
Sul.

Os principais produtos/servigcos da Telems estdo assim distribuidos: busca
automatica, Telecard nacional; servigos especiais: de utilidade publica de emergéncia,
de apoio ao cidaddo, hora certa, despertador automatico; servicos suplementares:
discagem abreviada, transferéncia automatica, linha executiva, chamada em espera,

consulta/transferéncia e bloqueio de chamadas.

A Telems possui clientes distribuidos por todo o Estado de Mato Grosso do Sul
e demais localidades. Dentre os quais apresentam-se o Estado, Empresa Publicas,

Entidades Privadas, Governo, Sociedade de Economia Mista, etc.

Os grupos de clientes da Telems estdo divididos em : Empresarial e
Consumidor, Empresarial (Provedor, Especial, Avancado e Negdcio) e Consumidor

(Sofisticado e Basico).
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3.6 - Metodologia da Pesquisa

Esta dissertacdo possui caracteristicas de estudo de caso, pois focaliza a
pesquisa em ambiente definido em uma organizacdo, nao se utilizando de uma equipe
para desenvolver uma pesquisa de campo.

Para Stake (1994), o estudo de caso ndo é um método, mas a escolha de um
objeto a ser estudado. Neste estudo a unidade de analise € um grupo. Conforme Platt
(1988), mesmo quando mais de um caso for pesquisado, a individualidade de cada um
€ retida, e o numero de casos em si ndo é considerado significativo, conforme
complementa Roesch (1999;197).

No caso especifico do presente trabalho, ao se empregar a metodologia de
estudo de caso procurou-se estudar o fenbmeno em profundidade, dentro de seu
contexto, explorando-o por diversos angulos, visando ao entendimento do sentido e

significado atribuido ao problema.

3.7- O Método de Estudo de Caso

Um dos aspectos que caracterizam o estudo de caso, como estratégia de
pesquisa, € permitir o estudo dos fendmenos em profundidade dentro de seu contexto.

Neste, 0 grupo é estudado dentro de seu ambiente natural, o que constitui uma
vantagem.

Para YIN (apud Roesch, 1999), o estudo de caso é adequado especialmente
guando os limites entre fenbmeno e contexto ndo sado claramente evidentes. O autor,
no entanto, limita o caso ao estudo dos fendmenos contemporaneos.

Outro aspecto considerado como ponto forte dos estudos de caso, apontado por
Roesch (1999:197), enfatizado por Hartley (1994), reside em sua capacidade de
explorar processos sociais a medida que eles se desenrolam nas organizacoes.

A terceira vantagem do estudo de caso, apontada por Cvaye (1996), citada
também por Roesch (1999:198),é a de permitir a consideracdo de grande numero de
variaveis, as quais ndo necessitam ter sido predeterminadas, como no caso de survey

ou experimento.
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Na presente pesquisa, a coleta de dados inclui instrumento qualitativo, no caso
a aplicacdo da abordagem SODA.

Uma das desvantagens das dissertacdes, via estudo de caso, refere-se a
andlise; e a questdo é como analisar e combinar a informacédo recolhida num texto
coerente.

Assim, o desafio deste trabalho é a analise do mapa cognitivo, resultado do
processo de criatividade do grupo e consenso do mesmo sobre a questédo formulada.

Os diversos angulos de analise dos obijetivos, idéias-chave e acbes, em
especial das idéias-chave, recomendadas pelo grupo, acrescidos das informac¢des do
facilitador - quando da aplicacdo das sec¢Oes de brainstorming - e a formatacdo do
mapa cognitivo, bem como do relato das observacdes sobre os aspectos psicologicos,
de interacdo grupal (lideranca, conflitos evidenciados na formacéo do consenso do
grupo) as decisdes implementadas pela empresa e as relagcbes com o referencial

tedrico serdo determinantes para a qualidade do trabalho de analise.

3.7.1 -0Os Instrumentos de Coleta de Dados

Mazzilli utiliza-se da abordagem - SODA- Strategic Options Development and
Analysis, como uma técnica de estruturacdo, que tem como objetivo permitir aos
membros de pequenos grupos a visdo global dos problemas complexos da
organizagcao a qual pertencem, fornecendo,aos participantes, condicbes de reflexado
sobre suas compreensdes e sobre as representacdes consecutivas dos problemas,
proporcionando aprendizagem.

A aprendizagem e participacdo de pequeno grupo no processo de mudanca
organizacional, num cenario competitivo, através da abordagem SODA, utiliza a
construcdo e andlise de mapa cognitivo, o qual se constitui numa representacdo dos
padrdes cognitivos e do conhecimento acerca de uma questdo no ambito da
Telecomunicacdes de Mato Grosso do Sul S. A. - TELEMS.

0 desenvolvimento do trabalho em grupo permite a reflexdo e o surgimento de
um consenso que, a partir das negociacbes consecutivas e da expansao das

representacdes individuais para as representacdes globais, consolida, de uma forma
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geral, a participacdo e o comprometimento dos participantes no processo de mudanca
organizacional.

Inicialmente, para a aplicagdo da presente pesquisa, foi necessaria a
negociacdo com os dirigentes da Empresa, quanto a possibilidade de aplicacdo da
pesquisa: dia, local, horério, recursos, etc.

Posteriormente, foi identificado um grupo de especialistas, composto por dez
colaboradores da empresa, entre administradores, economistas, engenheiros,
assistente social, analista de sistemas e técnicos, selecionados em funcdo do
envolvimento com a problematica abordada e, também, buscando uma
multidisciplinaridade de percepcoes.

A sequir foi formalizado, via e-mail, o convite aos participantes do grupo a ser
pesquisado, contendo o dia, hora e local da reunido. O objetivo da pesquisa nao foi
antecipado na convocacado, evitando-se criar uma expectativa e antecipacdo de
eventual resposta ao problema. O local foi previamente preparado, utilizando
uma sala do Centro de treinamento da empresa, totalmente isolada das atividades
normais da organizacdo, com todos 0s recursos instrucionais a disposicao. A adesao
foi total: quanto ao horéario e nimero de participantes convidados.

No inicio dos trabalhos, o facilitador apresentou o objetivo da pesquisa,
discorreu de forma geral sobre a metodologia e as vantagens do método SODA e,
sobre possibilidades de aplicacdo nas organizacdes, o que contribuiu para aumentar o
interesse dos patrticipantes.

Foi ressaltado que o grupo constituiria uma das principais fontes de informacéo
da pesquisa, e permanecendo constante até as etapas finais do trabalho, e que o tema
da pesquisa envolveria um problema de ordem pratica, da area de conhecimento dos
elementos ativos da situacéo a ser investigada, e comprometidos com os resultados.

Outra colocacéao foi a de que o problema de pesquisa representava um desafio,
tendo em vista a complexidade do caso em estudo, em uma empresa privatizada do
setor de telecomunicagdes, onde muitas mudangas estdo em curso, principalmente
com relacdo a estratégia empresarial; estrutura organizacional; politica de recursos
humanos e cultura organizacional; além das mudancas dos processos, do conceito de

clientes e fornecedores; da necessidade de desenvolvimento de novo perfil gerencial e
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de gestdo; da concepc¢do de nova estrutura de cargos e remuneracao; beneficios; de
relacdes trabalhistas; da implementacdo de programas de qualidade e produtividade;
da integracdo e adequacdo de sistemas, fusdo de areas; redefinicdo do planejamento
estratégico, etc.

O facilitador de grupo, no caso o autor deste trabalho, apresentou o objetivo
geral, ou seja o de verificar o processo de aprendizagem organizacional, utilizando o
método de abordagem SODA (Strategic Option Development and Analysis), num
cenario de mudanca competitiva e, como perspectiva de resultado da pesquisa,
permitir analisar as mudancas organizacionais, visando a competitividade das
organizacdes como um desafio; além de examinar o processo de aprendizagem, como
suporte a viabilizacdo das mudancas organizacionais, e analisar, nas teorias
organizacionais a relevancia de outras dimensfes do individuo, como a dimenséao
psicolégica, para se conseguir éxito no processo de mudanca organizacional, obtendo-
se 0 compromisso e a paticipacao do individuo na busca da competitividade.

Na reunido com o grupo de participantes aplicou-se a metodologia SODA,
conforme a seguir, utilizando-se a figura do facilitador mediador - nas reunides de
grupo, desempenhando, assim, o papel de coordenador do processo de geracao de
idéias.

0 facilitador, no caso, o autor deste, solicitou aos membros do grupo que
escrevessem em post its, na forma de elipses, quaisquer idéias sobre a questao

formulada:

- Como tornar o trabalho multifuncional.

Os participantes do grupo foram orientados a formar frases no infinitivo,
contendo sujeito, e acdo, com, no maximo, oito palavras

Assim, visando estimular a criatividade, o facilitador também orientou os
participantes a exporem seus post-its em um quadro. Evitou-se, também a
uniformidade de pensamento do grupo, colocando questfes a todos os componentes e
encorajando-o0s a avaliagdo critica das idéias.

A agregacao dos post-its formou conjuntos baseados na estrutura: > objetivos >
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idéias-chave > acles, que teve como consequéncia a delimitacdo dos contextos,
diferenciados através de canetas de cores diversas.

Cada membro do grupo escolheu, entre as frases citadas nos post-its, quatro
idéias que julgou mais importantes, anotando-as em cartdes individuais. Foi
necessario que o facilitador reorganizasse os conjuntos de conceitos, levando em
conta a importancia atribuida as idéias.

0 processo de geracdo de idéias resultou no estabelecimento de mapas
cognitivos, conforme quadros apresentados no capitulo seguinte ( Capitulo 1V), a partir
dos relacionamentos existentes entre os conceitos dos conjuntos construidos.

A geracdo de idéias surgidas com a abordagem SODA foi analisada através de
mapas cognitivos individuais ou de uma adaptacao do brainstorming.

Assim, o0 grupo- participante da se¢do de brainstorming p6de, através do mapa
cognitivo, discutir as idéias geradas e realizar a simulagéo dos efeitos da decisao.

0 facilitador executou o papel de negociador do grupo, muitas vezes
direcionando a deciséo.

Apesar do problema ser complexo, ndo foram observados sinais de fadiga fisica
ou mental no grupo, no decorrer da aplicagdo, ndo necessitando de intervalos de
repouso, havendo apenas um intervalo de coffee-break.

Ao longo do processo de negociagao ocorreu, de maneira definitiva , o
consenso.

0 campo de observacdo, amostragem e representatividade da pesquisa €
gualitativa, sendo o critério de representatividade, do grupo a ser investigado, nao-

guantitativo.
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3.7.2 - A Descricao da Amostra

A TELEMS, até final de 1998, possuia um total de 880 colaboradores, sendo
gue a amostra a ser pesquisada correspondeu a 10 ( dez) colaboradores, com nivel de
escolaridade superior, média de idade de, aproximadamente, 42 (quarenta e dois)
anos, sendo seis do sexo feminino e quatro do sexo masculino, nos cargos de
Administrador, Economista, Engenheiro, Assistente Social, Psicélogo e Técnico, com
média salarial de R$ 2.220,00 ( dois mil e duzentos reais).

Os profissionais pesquisados, em sua maioria, passaram por varias areas da
empresa, ocuparam cargos de geréncia. Eles conhecem as politicas e diretrizes da
organizacdo e, muitos deles, ja participaram de planos estratégicos do sistema,
dominando a cultura organizacional, os valores e crencas daquele contexto. Todos
possuem senso critico elevado, séo lideres e formadores de opini&o.

Quando convidados para participarem da aplicagéo desta pesquisa, aceitaram o
convite com naturalidade e muita disposi¢éo para contribuir com o trabalho, avaliado
por quase todos os participantes como muito interessante, construtivo e de grandes
possibilidades de ser aplicado em outras questdes complexas e para outras finalidades
da organizacdo, tais como: planejamento, marketing, solucdo de problemas,
desenvolvimento de equipes, processo de tomada de deciséo, etc.

Alguns deles ja vivenciaram varias mudancas ao longo dos ultimos vinte anos
da organizagcdo. Sao criativos e de perfil inovador e representam uma amostra
identificada com a postura de aprendizagem, dado que estdo em permanente
reciclagem de conhecimentos, realizando treinamentos, cursos de especializagéao e
apresentam disponibilidade de aprender de forma continuada, contribuindo,
permanentemente, para o processo de mudanga na organizacao.

Quanto ao relacionamento entre eles, na organizacdo, pode-se afirmar que se
conhecem e que a maioria ja realizou trabalhos juntos. Alguns trabalham juntos. Existe
o respeito profissional entre os membros do grupo, sdo simpaticos uns com 0s outros,
havendo um clima de camaradagem entre eles.

Quanto a formacao do grupo, o nivel de escolaridade é superior, de formagéo e

especializacdo multidisciplinar, com formacdes diferentes, tais como: engenheiro,
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contador, economista, administrador, assistente social, psicolégo e técnico. Dos dez
colaboradores que participaram da pesquisa, oito sdo pos-graduados. Todos com
conhecimento de informatica, alguns com conhecimento de inglés e espanhol, e a
maioria com estagio (visitas técnicas nas suas areas de conhecimento) em outras
empresas da holding TELEBRAS.

0 tamanho da amostra, ou seja, dez colaboradores da empresa, é coerente com
a orientacdo adotada quando da aplicacdo da metodologia SODA, que trabalha - com
pequenos grupos, portanto, ndo interferindo no processo de analise dos dados.

Assim, as acles investigadas envolvem producao e circulacdo de informacéo,
elucidacdo e tomada de decisdes, bem como outros aspectos, supondo-se a
capacidade de aprendizagem dos participantes.

Esses ja possuem aptiddo adquirida na atividade normal, que € aproveitada e
enriquecida, em funcdo das exigéncias da acdo em torno da qual se desenrola a
investigacgao.

No trabalho em curso, para a escolha do grupo, levou-se em consideragcéo o
perfil profissional, faixa de renda, formacdo, multidisciplinaridade de formacéo,
interesse pelo tema e experiéncia profissional.

Outra questdo - Como se relacionam os atores e a instituicdo : convergéncias,
atritos, conflito aberto?

Dos participantes da pesquisa, 40% sao do sexo masculino e 60% do sexo

feminino ( vide Tabela 1).

TABELA 1 -DISTRIBUICAO QUANTO AO SEXO

SEXO PARTICIPANTES %
MASCULINO 4 40,00
FEMININO 6 60,00
TOTAL 10 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa
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Em relagdo a faixa etaria, os participantes se encontram-se entre as idades de

30 a 56 (anos), numa média em torno de 43 anos ( vide Tabela 2).

TABELA 2 — DISTRIBUICAO QUANTO A FAIXA ETARIA

IDADE PARTICIPANTES %
26-30 1 10,00
31-35 - -
36- 40 - -
41- 45 6 60,00
46- 50 2 20,00
acimade 51 1 10,00
TOTAL 10 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa

Quanto ao estado civil, a grande maioria (90%) é casado ou com unido estavel
(vide Tabela 3).

TABELA 3 - DISTRIBUICAO QUANTO AO ESTADO CIVIL

ESTADO CIVIL PARTICIPANTES %
SOLTEIRO 1 10,00
CASADO 9 90,00
TOTAL 10 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa
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Em relacdo ao grau de escolaridade, a grande maioria possui curso superior,
90%, e é pos-graduado em alguma especializacdo 80%. Apenas um possui mestrado,
ou seja 10% ( VideTabela 4).

TABELA 4 — DISTRIBUICAO QUANTO AO GRAU DE ESCOLARIDADE

ESCOLARIDADE PARTICIPANTES %
GRADUACAO 2 20,00
POS- 8 80,00
GRADUACAO
TOTAL 10 100,00

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo ao tempo de empresa, situa-se de 10 a 25 anos de empresa, sendo

gue a média de tempo na empresa gira em torno de 18 anos. (vide Tabela 5).

TABELA 5 - DISTRIBUICAO QUANTO AO TEMPO DE EMPRESA.

ANOS PARTICIPANTES %
5-10 1 10,00
11-15 - -
16-20 7 70,00
21-25 2 20,00
TOTAL 10 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo a faixa etaria salarial, os participantes situam-se entre 5 (cinco)
salarios minimos até 40 (quarenta) salarios minimos, sendo que o salario médio do

grupo gira em torno de 20 (vinte) salarios minimos ( vide Tabela 6).
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TABELA 6 — DISTRIBUICAO QUANTO A FAIXA SALARIAL

N° DE SALARIOS PARTICIPANTES %
MINIMOS

0A5 1 10,00
6- 10 1 10,00
11-15 3 30,00
16-20 3 30,00
ACIMA DE 20 2 20,00
TOTAL 10 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo a ocupacdo de cargos gerenciais, a maioria (70%) ja ocupou funcao

gerencial ( vide Tabela 7).

TABELA 7 — DISTRIBUICAO QUANTO A OCUPACAO DE FUNCAO
GERENCIAL

OCUPACAO PARTICIPANTES %
NAO GERENCIAL 3 30,00
GERENCIAL 7 70,00
TOTAL 10 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa

Quando da aplicacdo da pesquisa, pode-se afirmar que o0 grupo comportou-se
dentro da expectativa, com participacao efetiva de, praticamente, todos os elementos,
com destaque para os dois lideres, que manifestaram posi¢cées contrarias em algumas

idéias, quando da aplicacdo do brainstorming, até chegarem ao consenso.

* 0 salario minimo da época era de R$ 136,00 ( cento e trinta e seis reais).
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No decorrer do processo de geracdo de idéias, quando do conflito de idéias, o
facilitador (autor do presente trabalho) procurou mediar. A expectativa pelo assunto foi
crescente no grupo, demostrada no inicio dos trabalhos, quando varios componentes
guiseram saber quais as conseqiéncias das respostas e 0 objetivo da pesquisa. ApGs
as explicacfes do facilitador, os membros do grupo se propuseram a colaborar com
afinco, demonstrando iniciativa ao pegarem 0s post-it, concentragdo no momento da
geracdo das idéias, disposicdo em argumentar e defender os seus pontos de vista,
capacidade de aceitar os argumentos dos outros quando convincentes.

Outra caracteristica de comportamento foi o respeito pelas posi¢cdes dos
colegas em relacdo as idéias formuladas, sem, contudo, deixarem de expressar,
guando pertinentes seus questionamentos. Houve, por parte de um colaborador mais
Nnovo e menos experiente uma participagcdo menor, no entanto nédo deixou de
contribuir. Alguns comentérios, nos intervalos, de alguns colaboradores, foram no
sentido de enfatizar a importancia do tema e a necessidade da organizacdo adotar a
metodologia para outras questbes de natureza complexa, que venham requerer
envolvimento, criatividade e participacdo no processo decisorio.

Destaca-se ainda, que houve uma integracao do grupo no decorrer do trabalho,
pelo interesse em conversar sobre o tema, demonstrando seriedade quanto aos
resultados alcancados pelo consenso do grupo. Um dos membros esbogou um certo
ceticismo em relacéo a aplicacao das idéias, contudo foi alertado, pelo facilitador, de
gue os resultados ali alcancados seriam submetidos aos dirigentes, e que o
crescimento do grupo, com a aplicacdo do método, em si, ja era um avanco em termos
da aprendizagem em grupo e a disposi¢cdo em buscar soluc¢des através de um método
participativo. Outra caracteristica importante do trabalho.

Ao final da aplicacdo da pesquisa houve uma reacdo de contentamento do
grupo, percebida pelos comentarios de elogios a forma como foi conduzida e a
validade do método. Pode-se afirmar que houve, por parte do grupo, uma aceitacao do
método e uma sensacdo de satisfacdo em ter sido escolhido para participar daquele
momento. Enfim, o grupo passou a percepcdo de que, no decorrer da aplicacdo da
dindmica, surtiu um sentimento de coesdo, o0 que contribuiu para a construgdo dos

mapas cognitivos e, consequentemente, para a solucéo do problema formulado.
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Capitulo 4

Analise Dos Resultados — Processo SODA

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados deste estudo, através dos
mapas cognitivos, examinando-se profundamente os objetivos, as idéias-chave e as

acOes formuladas pelo grupo, para a solucéo da questdo de pesquisa.
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4.1- Apresentacdo Metodoldégica da Abordagem SODA: a guisa de Analise da

Mudanca Organizacional

A escolha do método SODA deu-se pela relevancia de acertos quando aplicado
em outras pesquisas, tendo contribuido para examinar questdes complexas de outras
organizacgdes, utilizando o sistema interativo de apoio a tomada de decisao de grupo,
Ccomo recurso para a aprendizagem em processo de mudanca organizacional.

Os passos aplicados na empresa estudada estdo expostos e detalhados a
sequir.

Em uma primeira etapa, foi constituido o grupo de especialistas, composto por
dez colabradores, componentes da empresa entre administradores, engenheiros,
economista, assistente social, psicélogo e técnicos. Os componentes do grupo foram
selecionados em funcédo do envolvimento com a problematica abordada.

Em uma segunda etapa foi aplicado um brainstorming no grupo, tendo como
guestdo: Como tornar o trabalho multifuncional.

A utilizacdo do método SODA, através da aplicacdo da técnica de brainstorming
facilitou aos componentes do grupo a criagdo de objetivos, idéias-chave e acbes,
tomando por base a questao formulada.

O brainstorming, na abordagem SODA, é utilizado como técnica de estruturacéo
de grupo, visando gerar e analisar idéias que podem ser incorporadas a estrutura dos
mapas cognitivos.

O brainstorming, presumivelmente, vence pressdes de conformidade no grupo
de interacdo que retarda o desenvolvimento de alternativas criativas. Ele faz isto
utilizando um processo de geracado de idéias que estimula qualquer iniciativa e
trabalha todas as alternativas, enquanto suspende qualquer critica a essas
alternativas.

O brainstorming tem, ainda, como vantagem, a ruptura da inércia cognitiva,
fendmeno caracterizado pela delimitacdo dos temas discutidos, considerando o0s

aspectos visiveis e objetivos que podem ser explorados pela imaginacéo e a reducao
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da producéao do bloqueio.

Em uma terceira etapa foi analisada as idéias geradas, realizada pelo grupo,
discutida e consensada, com o apoio do facilitador, que organizou as idéias em trés
grupos de objetivos, idéias-chave e acdes, formando o que se denomina de mapa
cognitivo, em numero de trés.

Para a questdo formulada Como tornar o trabalho multifuncional ? O grupo
listou, através da aplicacdo da técnica de brainstorming, varias idéias que foram
classificadas em objetivos, idéias-chave e acbes, e consensadas, relacionadas no
item 4.2, deste Capitulo.

Em dltima etapa, procedeu-se a analise e interpretacdo do resultados, com
base nos mapas cognitivos, na percepc¢ao do comportamento vivenciado pelo grupo no
processo de aprendizagem e tomada de decisdo em grupo (quando da aplicagcéo da
dindmica ), somados ao referencial teérico.

Para Mazzilli (1996), “A presenca do individuo na abordagem SODA identifica
seu principio de base. A compreensdo dos aspectos subjetivos, nos conceitos
discutidos pelo individuo, permite a negociacdo para a resolucdo de problemas
complexos.”

O processo de criacdo das idéias pelo grupo até a construcdo do mapa
cognitivo € dinamico, pois possibilita que cada elemento teste seus conhecimentos,
amplie-os e aprenda, propiciando a todos os elementos do grupo mais interacao,
desenvolvendo, com isso, as habilidades de relacionamento grupal.

Em funcdo da mudanca que a organizacdo experimenta, decorrente da
privatizacdo e suas consequéncias, os colaboradores pesquisados apresentaram-se
reflexivos sobre o seu futuro na organizacgéao, revendo, inclusive, seus proprios valores,
suas crencas, suas atitudes, seus paradigmas e suas formas de atuacao.

Com a reestruturacado organizacional da empresa, o processo decisorio foi
afetado, principalmente pela extincdo da média geréncia e da drastica reducdo dos
niveis hierarquicos.

Contrariando a visado tradicional, as propostas de acdo ou decisbes, a serem
tomadas dentro de uma acgéo préexistente ndo sao obtidas a partir da simples leitura

de dados.
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Assim, a aplicacdo da abordagem SODA parece poder compor o método mais
adequado para a tomada de decisao das organizacfes em processo de mudanca.

O facilitador, quando da aplicagdo da pesquisa, com o intuito de aumentar a
produtividade e a eficacia do grupo, procurou promover e desenvolver os elementos do
grupo, propiciando-lhes autonomia e autoconfianca, tornando o grupo aberto a solucao
do problema, objeto da pesquisa.

A dindmica de grupo parece adequada quando se quer desenvolver as
potencialidades dos colaboradores, podendo ser aplicada em situagbes de
aprendizagem, no desenvolvimento de equipes, na preparacdo para mudanca, no
processo de tomada de decisdo e no aprimoramento da competéncia interpessoal.

Neste capitulo, com a aplicacdo da abordagem SODA, busca-se, também,
entender como as organizagbes aprendem com o0 processo de aprendizagem
organizacional. Os varios enfoques, desde Deming até Senge, reforcam a importancia
da dindmca da aprendizagem como forma de mudanca continua.

A estrutura cognitiva, 0 processo de aceitacao de novos valores e a participacéo
nos grupos, através da técnica de dinamica de grupos, sdo essenciais para que a
abordagem SODA possa ser aplicada e os resultados tornem-se eficazes.

O item seguinte apresenta 0s mapas cognitivos construidos pelo grupo, no
decorrer da aplicacédo da pesquisa, de forma consensual, onde as escolhas, para sua

confecc¢ao, foram compartilhadas por todos.

4.2 - A Construcao dos Mapas Cognitivos

Jones & Eden (1981) definem mapas cognitivos como sendo “grafos
elaborados sobre os aspectos subjetivos de determinado problema, explicitados com o
uso da indugao”.

Os mapas cognitivos, estabelecidos segundo a estrutura individual da
personalidade dos participantes da pesquisa, permitem compreender as imagens e as
palavras que as pessoas utilizam para a representacdo de um processo de raciocinio.

Os mapas cognitivos sdao, ao mesmo tempo, segundo Axelrod (1976), um

modelo normativo e um modelo descritivo de processo de decisao.



87

Como modelo normativo, segundo Mazzilli (1994), os mapas cognitivos
mostram um processo de decisdo utilizado pelo individuo. E possivel identificar a
derivagdo de novos conceitos sobre um problema especifico, a partir de conceitos ja
existentes.

Como modelo empirico, os mapas cognitivos permitem analisar as operacdes
empregadas pelo decisor, possibilitando, ao grupo, inferir sobre seu comportamento,
através da captura de sua estrutura de raciocinio.

Dessa forma, existem trés conceitos de base geral de um mapa cognitivo:

- 0s conceitos que identificam os objetivos (heads ) do mapa cognitivo;

- 0S conceitos que assumem o papel de idéias-chave, direcionados ao
raciocinio do decisor, e

- 0s conceitos terminais que indicam as acdes ( tails ) que podem ser
tomadas pelo decisor.

Os efeitos diretos e indiretos em um mapa cognitivo sao definidos como a
influéncia de um conceito sobre um outro conceito, mesmo se estes ndo sao nem
conceitos antecedentes, nem subsequentes. O método empregado para avaliacdo dos
efeitos diretos e indiretos, existentes entre 0s conceitos nos mapas cognitivos, foi
proposto por Nozicka et ali i (1976).

Esse método, segundo Mazzilli (1996), “...baseado na teoria dos grafos diretos,
representa um mapa cognitivo como matriz quadrada nxn na qual n € o namero total
de conceitos existentes nesse mapa (Roy, 1969a; Roy 1969b). Na matriz estabelecida,
todos os conceitos relacionam-se entre si. A inexisténcia de relacionamento negativo
pelo simbolo -1 e o positivo por + 1.”

Na matriz quadrada, a soma dos valores de uma linha i corresponde ao nimero
total de conceitos afetados pelo conceito i. Por outro lado, a soma dos valores
absolutos de uma coluna i corresponde ao numero total de conceitos que afetam de
maneira direta o conceito

A soma total desses dois resultados determina o efeito total dos conceitos no
mapa cognitivo. E possivel localizar, através da construcdo dessa matriz, o caminho
gue mais se aproxima do processo de raciocinio do decisor.

Para a questao formulada Como tornar o trabalho multifuncional? o grupo listou,
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através da aplicacdo da técnica de brainstorming, véarias idéias que foram classificadas
em objetivos, idéias-chave e a¢0es, assim consensadas:
Dinamica de grupo — Como tornar o trabalho multifuncional.
Relagéo de idéias:
- envolver as pessoas na concretizacdo de seus sonhos ( metas pessoais e
profissionais ( 1);
- exercitar o corpo e a mente fora da organizacao (2);
- desenvolver o potencial criativo das pessoas (3);
- poder sempre fazer criticas em relacéo a tudo que diz respeito a organizacao
(4);
- ter liberdade de idéias.Criar oportunidade para mostrar o trabalho ( 5);
- premiar individualmente e em grupo (6);
- premiar a equipe que atingir metas (7);
- valorizar o profissional generalista (multifuncional) (8);
- disseminar conhecimentos da empresa (9);
- desenvolver as geréncias de cada area (10);
- informatizar todas as atividades possiveis (11);
- eliminar duplicidade de trabalho (12);
- acessar as informagdes com facilidade (14);
- registrar as dificuldades ocorridas na elaboracao anterior (15);
- deixar acessivel aos colegas o seu método de trabalho ( manual) (16);
- definir os objetivos das solucbes adaptadas (17);
- pesquisar e aprofundar conhecimentos (18);
- ter pessoas com formacdo compativel com as atividades da area (19);
- promover o congragamento por equipe, departamento, regido (20);
- agregar detentor de conhecimento de cada fungcdo num grupo de trabalho
(21);
- reunir a equipe para falar sobre assuntos diversos referentes ao trabalho
(22);
- conhecer os objetivos e metas da organizagao (23);

- amenizar as influéncias externas (24);
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- implantar a filosofia de aprender trabalhando (learning organization) (25);
- desenvolver trabalhos rotineiros (26);
- integrar grupos de trabalho (27);
- executar trabalhos em equipe (28);
- discutir as tarefas com solucdes rotineiramente em equipe (29);
- conhecer as atividades de dentro e fora da organizacao (30);
- conhecer o0s resultados do trabalho realizado (31);
- conhecer as atividades da area de atuacao (32);
- manter inter-relacionamentos com outras areas (33);
- dissecar a empresa: quem somaos, o que queremos, quem faz, quanto ganha
(34);
- desenvolver a mudancga cultural (35);
- estimular os colaboradores a terem uma visdo global da empresa (36);
- analisar o impacto no sistema organizacional na proposta de mudanca (37);
- desprendimento do eu em prol do grupo (38);
- facilitar o intercambio de RH (39);
- incentivar criticas construtivas nos trabalhos realizados (40);
- exercer na equipe o que ha de melhor em vocé (41);
- definir indicadores ( quais e quem sao o0s responsaveis e como melhorar o
trabalho (42);
- definir mercado ( quem quer 0S NOSSOS servigos? quanto estao dispostos a
pagar? (43);
- formar um time (44);
- promover trabalhos em equipe (45);
- capacitar profissionais generalistas (46);
- buscar comprometimento de todos para atingir as metas (47);
As 47 (quarenta e sete) idéias relacionadas foram agrupadas em Objetivos >>
idéias-chave >> ac¢des, organizadas pelo facilitador, discutidas e consensadas pelo

grupo, formando os trés mapas cognitivos, conforme a seguir:
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Figura 5 — Mapa Cognitivo 2
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Figura 6 — Mapa Cognitivo 3
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4.3—- Anélise e Interpretacdo dos Resultados

Por meio do presente estudo, propde-se a investigacdo dos resultados da
pesquisa aplicada a um pequeno grupo, constituido de dez colaboradores da empresa
de TelecomunicacBes de Mato Grosso do Sul S. A . — TELEMS, visando responder a
seguinte pergunta:

Como tornar o trabalho multifuncional?

Neste trabalho, foi prestigiada a abordagem SODA (Andlise de
Desenvolvimento de Opcdes Estratégicas), com a elaboracdo de mapas cognitivos, 0s
quais permitiram a representacdo mental de um processo de raciocinio.

O método SODA, como ja elucidamos, tem como objetivo fornecer aos
participantes de um grupo condi¢des de reflexdo sobre suas compreensdes e sobre as
representacdes consecutivas dos problemas, proporcionando, desta maneira, a
aprendizagem.

Esta dindmica vai se refletir na aparicdo do consenso no interior do grupo,
conforme salienta Mazzilli (1994).

Dentre os objetivos e idéias-chave enumerados pelo grupo, a serem analisados,

os listados a seguir foram considerados 0s mais importantes.

Mapa Cognitivo 1

(1) Envolver as pessoas na concretizacdo de seus sonhos ( metas pessoais
e profissionais);
exercitar o corpo e a mente fora da organizacéo; e

desenvolver o potencial criativo das pessoas.

Mapa Cognitivo 2

(2) Disseminar conhecimentos da empresa (cada colaborador deve saber

como vender servi¢os); desenvolver as geréncias de cada area;
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Mapa Cognitivo 3

(3) Conhecer os objetivos e metas da organizagéo;
amenizar as influéncias externas;
dissecar a empresa:
desenvolver a mudanca cultural e politica;

buscar o comprometimento de todos para atingir as metas.

Alguns dos objetivos anteriores foram desdobrados em idéias-chave que, por
sua vez, foram desdobradas em agdes.

Em seguida proceder-se-a a analise da implementacéo na organizacao, desses
objetivos, idéias-chave e acbes, com énfase nas idéias-chave, suas consequéncias,
resultados positivos e negativos, relacdo com as teorias sobre o assunto e enfoque

das mudanca e aprendizagem.

MAPA COGNITIVO 1 ( Figura 4)

(1)- Envolver as pessoas na concretizacdo de seus sonhos (metas

pessoais e profissionais); exercitar o corpo e a mente fora da organizacao;
desenvolver o potencial criativo das pessoas.

IDEIAS-CHAVE:

- Poder sempre fazer criticas em relacdo a tudo que diz respeito a

empresa;
- Ter liberdade de idéias. Criar oportunidades para mostrar o
trabalho: premiar individualmente e em grupo; premiar a equipe que atingir

metas; valorizare o profissional generalista.

As transformacbes em curso, na TELEMS, alteraram a estrutura
organizacional, de uma estrutura verticalizada, com varios niveis hierarquicos e com

dificuldades notaveis de comunicacdo, para uma estrutura enxuta com poucos niveis
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hierarquicos, com distribuicdo de autoridade e responsabilidade.

O grupo pesquisado, como desdobramento do objetivo 1 (envolver as pessoas
na concretizacdo de seus sonhos), identificou as cinco idéias —chave, analisadas a
sequir.

As duas primeiras idéias-chave - Poder fazer criticas em relagéo a tudo que
diz respeito aEmpresa e Ter liberdade de idéias, criar oportuniddes de mostrar o
trabalho - estdo sendo gradualmente implantadas na empresa, a medida que a relacao
entre as liderancas e os colaboradores se estreitaram, principalmente pela reducao
dos niveis hierarquicos, melhorando o processo de comunicag¢do. Outro fator que
contribuiu para a implementacédo das idéias acima foi a oportunidade que pessoas
tiveram de trabalhar em grupo (forca-tarefa) , criada para o desenvolvimento de
projetos, estudos, etc., 0 que permitiu a liberdade de idéias e criou condi¢des para que
colaboradores mostrassem o seu potencial de trabalho. Com isso, novas liderancas
surgiram e muitas delas foram aproveitadas em cargos de coordenacao de equipe.

Os pontos positivos desse processo estao relacionados com a flexibilidade da
empresa em passar de uma estrutura burocratica para uma estrutura ad hocrética e
vice-versa, ndo comprometendo o desempenho, pelo contrario, obtendo ganhos de
escala na producédo de trabalho. Outra vantagem foi a eliminacdo das atitudes do tipo
noés-versus-eles, em fungcdo do trabalho em equipe. O trabalho em equipe também
exigiu que pessoas de diferentes areas trabalhassem juntas.

A luz da abordagem da organizacdo de aprendizagem continua observa-se o
reforco e a importancia da liberdade e da perda do medo de errar. O custo do medo
para as organizacbes € incomensuravel. A estrutura burocratica, vista no primeiro
capitulo, fornece elementos suficientes para se avaliar o fato de como nao se deve
estimular a rigidez hierarquica, a subserviéncia, muito comuns nas organizacdes em
transformacfes causadas pelo medo da perda do cargo, do emprego, ou até mesmo
de estar ou ndo pertencendo a um determinado grupo, etc. O desdobramento da idéia-
chave - Ter liberdade de idéias. Criar oportunidades para mostrar o trabalho -
revela, através do grupo, a necessidade do reconhecimento, da premiacdo e da
valorizagdo do profissional que buscou a multifuncionalidade, alcancando maior

produtividade individual e em grupo.
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Os pontos criticos do processo de implantacéo das idéias-chave, concentram-
se na desconfianca que ainda esta existindo sobre o futuro de cada um na
organizacgdo.Considerando que as mudangas ocorrem com muita rapidez, as pessoas
ndo estao preparadas para a nova cultura da mudanca e da aprendizagem continua,
sentindo-se, desta forma inseguras, tornando o clima organizacional inadequado.

Segundo Herzog (1991), citado por Wood, “o grande desafio ndo é a mudanca
tecnolégica, mas mudar pessoas e a cultura organizacional, renovando valores para
ganhar vantagem competitiva”,0 que também é corroborado por Motta (1997), quando
analisa a perspectiva humana da mudanca, ao afirmar que “para se mudar a
organizacdo acredita-se necessario alterar atitudes, comportamentos e a forma de
participacdo dos individuos. Isto envolve, desde a intervencdo sécio-psicolégica de
pequenos grupos para incentivar a colaboragao, passando pela revisao de praticas de
motivacdo, lideranca, e distribuicAo de poder, reconstrucdo do sistema de
recompensas, de carreira e de aperfeicoamento pessoal.”

Assim, a implementacé@o de um processo de mudanca, também visto através da
perspectiva da educacéo organizacional continuada ndo acontece da noite para o dia,
tendo, como ponto principal, a criacdo de uma mentalidade sinérgica, que s6 pode ser
desenvolvida com: poder sempre fazer criticas em relacdo a tudo que diz respeito a

empresa e ter liberdade de idéias, criando oportunidades de mostrar o trabalho,
valendo-se dos ensinamentos de Mariotti(1996) que ainda complementa que o passo

inicial para se conseguir a sinergia quando individuos que se transformam e
comecam a caminhar em direcdo a exceléncia formam, antes de mais nada, um grupo
que aprendeu a aprender.”

Do desdobramento de uma das idéias citadas, duas dizem respeito a
recompensas, ou seja premiar individualmente e em grupo e premiar a equipe que
atingir metas.

Quanto a premiacdo em grupo, a TELEMS, através da politica de recursos
humanos da holding (TELE CENTRO SUL) estd implementando a¢fes e alterando a
sua politica de participacdo nos lucros para participacdo nos resultados. Para a
empresa, a participacdo nos resultados parece ser a forma mais justa de

remuneracdo, por estar vinculada ao alcance de metas e indicadores financeiros, e
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demonstrar, de forma direta, a importancia do desempenho dos colaboradores para os
resultados da organizacao.

Segundo o diretor de Recursos Humanos da holding ( TCS), “Os colaboradores
precisam conhecer os objetivos do negécio e a importdncia do seu papel para
consecucdo dos mesmos. Nado basta a simples publicacdo das metas, precisamos
estimular as pessoas a supera-las, recompensando-as por seu desempenho. A
preocupacdo com a sintonia com a modernidade, no contexto de gestdo de recursos
humanos das organizacoes, foi manifestada também pelo mesmo diretor com a
seguinte afirmativa A TELE CENTRO SUL tem a convic¢cdo de que, como na maior
parte das organiza¢cdes modernas, a Participa¢do nos Resultados é um modelo que
vai destacar a contribuicdo de todos os colaboradores e estimular a melhoria
continua.”

A sugestdo do grupo estad sendo implementada também na premiacdo para
algumas func¢des diferenciadas, através da avaliacdo de desempenho individual, como,
por exemplo, o pessoal de Vendas Corporativas (consultores externos), que recebem
remuneracdo variada, em funcdo da produtividade individual e do grupo a que
pertencem.

A participacado nos resultados esta vinculada a estratégia de mercado da TCS e
ao cumprimento das metas definidas pela ANATEL (6rgdo oficial regulamentador e
fiscalizador das telecomunicacfes no pais) e sera proporcional as metas atingidas.

Outra acao implementada pela holding, para as operadoras, foi o langamento do
Programa Gente em Destaque , que visa premiar projetos, acdes ou campanhas
realizadas pelos colaboradores, individualmente ou em equipe, e que tenham
contribuido para agregarem valores aos clientes, pessoas, comunidades, processos e
negaocios da organizacéo. Depois de ter sido indicado pelo gerente da area, o projeto é
avaliado por um Comité e concorrera a premiacao anual do programa, ocasido em
gue todos poderdo conhecer quem vem criando ac¢des para diferenciar a TELE
CENTRO SUL das concorrentes. O objetivo do projeto € otimizar o trabalho e render
reconhecimento para o colaborador.

A vantagem oriunda do processo de premiagdo, no caso da Participacdo nos

Resultados, é o fato de ser considerado mais justo pela maioria dos colaboradores que
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0 aprovaram em assembléia, promovida pelo sindicato, quando da votacdo da
proposta da empresa. Por outro lado, os programas que envolvem os colaboradores e
0s estimulam a participar com a perspectiva de recompensas sao sempre bem- vistos,
e acabam por fomentar a iniciativa de desenvolvimento de novos projetos.

Ja a idéia-chave de valorizar o potencial generalista (multifuncional) tem
sua implementacao repercutido diretamente na forma de trabalhar da TELEMS, em
funcdo do aumento das exigéncias de trabalho em todas as areas, quer pelo volume,
quer pela variedade de atividades de todos os niveis que os colaboradores estédo
tendo que executar na revisdo de processos, ou, até mesmo na substituicdo de um
processo por outro, o que afetou, sobremaneira, 0 modus operandi de trabalho na
organizacdo. Essas alteracbes deram-se por varios motivos, tais como: mudanca na
estrutura organizacional, criacdo de varias equipes de trabalho (forca-tarefa) para o
desenvolvimento, alteracdo, e/ou migracdo de sistemas, estudos, projetos, em
especial nas é&reas de recursos humanos, arrecadacdo, gestdo de crédito,
faturamento, financas, marketing, planejamento estratégico, tecnologia da informacéo,
etc.

A valorizagdo do potencial generalista (multifuncional) pode ser evidenciada
também no trabalho em equipe, em funcédo da formacdo multidisciplinar das equipes,
da experiéncia diferenciada de cada um dos membros, da origem (dado que os
participantes dos grupos de trabalho sdo originarios de nove empresas diferentes, que
se situam em estados diferentes do pais , desde o Acre, passando pelo Distrito
Federal (Brasilia), Mato Grosso do Sul, Parand e até o Rio Grande do Sul),
apresentando diferencas acentuadas de cultura, valores, tecnologia, costumes,
crencas, apesar de, anteriormente, fazerem parte de um sistema de telecomunicacdes
anico, que apresentava evidéncias de performance diferenciada de desempenho.

As vantagens do trabalho em grupo multidisciplinar, eclético em todas as suas
caracteristicas, sdo apresentadas pela unido das diferencas em torno de objetivos
comuns e muito bem-definidos, com cronograma de trabalho e ambiente de desafio,
em funcdo da competitividade, metas governamentais, mesmo com o do risco da
perda do emprego, que ficou patente com os primeiros planos de demisséo

incentivada.
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No entanto, como pontos negativos, 0 excesso de trabalho e a pressao do
tempo tém contribuido para o stress entre os colaboradores, manifestados em
pesquisa de opinido realizada pela empresa, para avaliar o clima organizacional, a
gual sera comentada em outra etapa deste trabalho.

Outro ponto negativo, a ser considerado, € o comprometimento que - num
ambiente de mudanca, no qual, tem-se que executar, a0 mesmo tempo, todo tipo de
tarefas, das mais complexas as mais elementares, num curto espaco de tempo; da
disponibilidade para o planejamento e da analise mais aprofundada das acdes a serem
empreendidas,- 0 que pode acarretar desperdicio de potencial criativo e perda da
visdo de longo prazo. Muitas vezes, profissionais altamente qualificados veém-se
envolvidos em tarefas de baixa complexidade, que lhes tomam tempo e que nem
custam um valor significativo de horas de trabalho para a empresa, em detrimento
desse profissional estar executando atividades de conteddo mais técnico, exercitando
0 pensar a organizacdo que, sem duvida, agrega maior valor a institui¢ao.

Assim, valorizar o potencial generalista (multifuncional) também se constitui
numa preocupacao dos colaboradores, principalmente do pessoal das areas técnicas,
tecnologia da informacao, negdcios, etc., que estavam acomodados, que tiveram de
deixar a estabilidade das fun¢des que desempenhavam, de pouco risco, para atuarem
de maneira dindmica, buscando novas habilidades, revitalizando seu potencial criativo,
reciclando conhecimentos.

Acredita-se que o0 processo de demissao incentivada tenha propiciado
oxigenacdo do quadro de colaboradores, com a saida dos mais antigos e a
contratacao de novos.

No entanto, o tempo decorrido entre a mudanca e a presente analise néo foi
suficiente para uma avaliagcdo da relacdo custo-beneficio para a organizacdo. Em
nameros, pode-se afirmar que houve reducdo de custo e aumento de produtividade,

nao se podendo dizer o mesmo com relacdo ao ganho de massa critica e outros
fatores que constituem valores para a organizagao.

O paradoxo da valorizacédo do potencial generalista (multifuncional) ocorre
na medida em que o0s profissionais necessitam saber mais de tudo e com

profundidade, ponto este que parece ser critico no processo da multifuncionalidade,
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fazendo com que profissionais de alto nivel técnico demandem um tempo significativo
em tarefas de baixa complexidade.

No entanto, o caminho da mudanca parece coerente com a tendéncia das
organizacdes contemporaneas, que, segundo Motta (1997), constitui em sua estrutura,
equipes de trabalho com polivaléncia funcional, usa grupos temporarios de trabalho e
energiza os colaboradores, dando-lhes o maximo de autonomia possivel para lidar
com os clientes.

A analise do ponto de vista da perspectiva humana, aponta, também, para o
avanco da multifuncionalidade, com a necessidade crescente de perfil profissional,
com habilidades mudltiplas e de equipes multifuncionais, tendo no desempenho
pessoal o grande diferencial de progresso e de aumento da possibilidade de emprego
para profissionais com esse perfil.

Com a implantacdo de um plano de carreira, em curso pela empresa, através do
Sistema HAY, cuja avaliacdo dos cargos requer uma generosa dose de “julgamento
por parte dos avaliadores, cada um com seus proprios valores, percepcdes e
sensibilidades”, as atividades serdo melhor balanceadas nos conteudo, requisito, perfil
e valorizagéo.

Simultaneamente a implantac&o do plano de carreira, iniciou-se um diagnaostico,
com o mapeamento de todas as atividades da empresa, visando subsidiar a
implementacdo da gestdo pela qualidade total. Assim, a organizacdo podera ajustar
melhor o perfil profissiografico de seus colaboradores e obter um novo padrdo de
servicos, que seja compativel com a formacédo e habilidade de seus profissionais,
podendo, com isso, valorizar o potencial do generalista, obter maior sinergia, para um
contexto de uma organizacdo para aprendizagem, na qual as mudancas venham a
ocorrer de forma natural, fazendo parte de um novo modelo de aprendizagem
continua, sem sobressaltos e com menor impacto psicolégico sobre o trabalho,
evitando, assim, o stress organizacional e a fadiga.

Em suma, a andlise do mapa cognitivo, conforme a Figura 4, permite a reflexdo
sobre os objetivos colocados de envolver as pessoas na concretizagcdo de seus
sonhos (metas pessoais e profissionais), sendo que exercitar o corpo e a mente

fora da organizacdo e desenvolver o potencial criativo das pessoas, permitem
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inferir que o0 grupo ndo se sente realizado apenas do ponto de vista profissional. O
grupo quer mais, 0 que parece justo e produtivo, dado que a realizacéo deve ser plena
para os individuos e a organizagdo. A organizagdo necessita compreender isto. Assim,
acredita-se que todos possam sair ganhando.

O grupo pesquisado, através do mapa cognitivo 1(Figura 4), conseguiu
sintetizar as linhas gerais que estdo norteando as a¢cfes de mudanca na TELEMS. A
percepcdo do grupo também coincide com as tendéncias da organizacdo da
aprendizagem continua, no entanto, o curso das agfes merece ajustes, visando
equilibrar o volume de tarefas e tempo para realiza-las, em compatibilidade com os

recursos humanos e tecnologia disponiveis.

MAPA COGNITIVO 2 ( Figura 5)

(2) Disseminar conhecimentos da empresa ( cada empregado deveria saber

como vender servigos).

Esse objetivo requer algumas consideragdes sobre o ambiente de monopdlio,
vivenciado pela empresa na maior parte da sua existéncia.

Em regime de monopdlio, os colaboradores, na maioria das vezes, ndo se
davam conta de que existiam produtos e servicos a serem comercializados e
acreditavam que seria 0 bastante se enclausurarem em sua area de atuacéo,
desempenharem 0s seus papéis, muitas vezes alienados pela estrutura hierarquica,
verdadeiras igreginhas, fazendo da sua divisdo, se¢cédo ou departamento o fim em si
mesmo. Nao se atentavam de que do outro lado estava um mercado avido de
servigos, com demandas crescentes, com clientes em busca de solu¢des para os mais
diversos problemas, requerendo servicos adequados as suas necessidades, no tempo
e com custos compativeis com o mercado. Essa realidade foi totalmente alterada com
a privatizacdo, e uma das maiores contribuicbes do grupo pesquisado foi a de
identificar a disseminacdo de conhecimentos da empresa como objetivo para
tornar o trabalho multifuncional.

Em principio, a politica de negocios da empresa, ditada pela holding TELE
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CENTRO SUL, controladora das empresas, através da area de marketing,
implementou uma série de a¢des, dentre elas a capacitacdo dos colaboradores, com o
treinamento de todo o pessoal de vendas, com repasse de técnicas de vendas,
portifélio de servicos, etc., que estd sendo extensivo a todos os colaboradores da
empresa. No caso especifico da TELEMS, ja foi iniciado um treinamento sobre
portfélio de servigcos, no qual todos os colaboradores terdo a oportunidade de conhecer
mais profundamente, os servicos disponibilizados pela empresa para, com certeza,
podem comercializi-los de forma adequada. Simultaneamente a essas acdes de
capacitacdo, a TELEMS lancou um desafio para todos os seus colaboradores: vender
um produto novo ( Superfone 14), lancado inicialmente na TELEMS, tendo como
contrapartida a premiacao para os vencedores das vendas, ou sejam prémios (TV,
Viagens...) para aqueles melhores classificados noranking de vendas.

A iniciativa permite avaliar a importancia do colaborador competitivo, que esteja
sintonizado com 0s objetivos da organizacao.

Essa acao permite, também, avaliar a mudanca de postura da gestdo, pela
busca da inovacao e flexibilidade de decisdo, o que ocorre com maior facilidade em
regime de concorréncia, 0 que vem corroborar a sugestdo do grupo de fazer dos
colaboradores vendedores de servicos.

Outro ponto forte da organizagao, na busca da disseminacéo da informacéo, foi
a iniciativa de elaboracdo de um informativo periédico, de uma abrangéncia maior, no
qgual temas como estratégia empresarial, politica de recursos humanos, a¢des sociais,
marketing e servicos, inovacdes e experiéncias e orientacdes sédo repassadas a todos
os colaboradores e de duas formas: uma via rede e outra com o envio simultaneo,
para todos os colaboradores, de forma individualizada. Esse informativo registra o
momento de mudanca, sempre com um editorial do presidente e/ou do diretor de
recursos humanos, onde séo tracadas as principais linhas e feita uma reflexdo sobre
os resultados alcancados. Questdes de ordem também séo tratadas, visando informar,
esclarecer e solicitar empenho sobre os mais variados temas.

A disseminacdo da informacdo em todos os niveis da organizacdo, desde
Deming até Senge, ja € um dos principios consagrados nos programas de gestao pela

gualidade total. No entanto, o direcionamento que a TCS deu foi no sentido de
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direcionar para o negoécio da empresa: cada empregado deveria saber vender
servicos.

Saber vender servicos € muito mais que o ato da comercializagdo em si. A
analise elaborada permite concluir a preocupacdo do grupo com a necessidade de
ampliar os conhecimentos dos colaboradores, em direcdo aos objetivos da
organizacgao e indicar a importancia de que todos devem ampliar seus conhecimentos
técnicos sobre o negdcio da organizacdo. A competitividade exige colaboradores
extremamente bem informados, cientes ndo s6 das necessidades dos clientes; mas,
até mesmo, daquelas que os clientes ainda ndo manifestaram e que podem ser
traduzidas em novos produtos ou servigos.

A andlise das duas primeiras idéias-chave: informatizar todas as atividades
possiveis e disponibilizar informagdes, desdobradas do objetivo (2) disseminar
conhecimentos da empresa, demonstra que a organizacdo, desde o inicio da
privatatizacdo, buscou tracar um plano estratégico de Tecnologia da Informag&o-TI
(popularmente batizada de informética), que passou de uma mudanca de nome para
uma mudanca de conceito. Enquanto a maioria das organiza¢des ainda a utilizam
apenas como instrumento para administrar dados, a TELE CENTRO SUL, holding que
controla a TELEMS, ja estd empregando a Tl para desenvolver servicos e produtos
sintonizados com as oportunidades de negdcios que surgem no mercado.

Para atuar em cenario de mudanca cada vez mais competitivo, a empresa esta
implantando, de forma acelerada, as duas idéias-chave acima mencionadas, como
ponto de partida para alavancar resultados com ganhos de escala, considerados
fundamentais pela gestdo. Mais uma vez, a percep¢ao do grupo foi ao encontro das
tendéncias da multifuncionalidade e identificou pontos fortes, para tornar o trabalho
multifuncional, com o necesséario comprometimento dos colaboradores, o que, em
principio, parece Obvio, mas que, muitas vezes, a maioria das corpora¢des demoram a
assimilar, ou ndo dispdem de mecanismos eficazes para a implementacdo. Como
consequéncia dessas idéias-chave, as a¢fes estdo direcionadas para a migracdo de
sistema de uma unica plataforma operacional, que antes se encontrava subdividida em
duas, IBM e Bull, e, além da vantagem de padronizar os procedimentos de nove

Operadoras, permitird que todas falem a mesma lingua, assim, 0os novos sistemas
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ganham em flexibilidade e velocidade. Os ganhos sao visiveis, no exemplo que, ao se
realizar promoc¢bes de tarifas, uma mudanca que levava duas horas para ser
processada, com a migracao, teve seu tempo de duragao reduzido para apenas dez
minutos, o que, num regime de competitividade, constitui um ganho significativo.

Outra vantagem € que a integracdo de varios sistemas em uma sé base de
dados, por exemplo, o Sistema de Faturamento, automaticamente se reflete nos
Sistemas de Arrecadacdo, Atendimento ao Cliente e Contabilidade — evitando falhas
na atualizacdo das informagoes.

Para se chegar a uma implementacdo como a acima exposta, foi preciso
trabalhar a sinergia do grupo, buscar esfor¢os de equipe, trabalhar com o que havia de
melhor em cada Operadora, representada, no grupo, pelos profissionais de cada uma
delas. O resultado do esfor¢co foi o ganho de uma valiosa ferramenta de apoio ao
processo decisorio, pelo volume e qualidade de informag6es gerenciais disponiveis em
tempo real.

A organizagdo estd implementando uma verdadeira revolugdo quanto ao
tratamento e novas formas de organizar a informacédo, utilizando os recursos de
telecomunicacdes e processamento eletrénico de dados disponiveis.

No entanto, apesar dos ganhos de escala, qualidade e rapidez no
processamento das informacdes, € de fundamental importancia promover a
participacdo dos colaboradores, integrando-os as novas tecnologias, fortalecendo,
também, a interacdo humana como recurso de comunicagdo gerencial, somando
facilidades da comunicacado eletrbnica para fortalecer o processo de aprendizagem
continua, visando a tomada de decisdo com eficiéncia e eficécia.

O objetivo de disseminar conhecimentos faz parte dos principios das
organizacdes contemporaneas.

Para o processo de mudanca pelo aprendizado continuo, a dissemina¢do dos
conhecimentos inicia-se pela sensibilizacdo dos colaboradores sobre a importancia do
atingimento das metas da organizacao.

Esse principio da disseminacdo de informacdes constitui o primeiro passo para
o fortalecimento do processo da tomada de decisdo em grupo. A medida que todos

participam do conhecimento da organizacao, aflora o sentimento de comprometimento
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e 0 processamento das informacgdes leva o individuo a contribuir para a sinergia do
grupo ao qual pertence, quando a contribuicdo individual passa a ser efetiva para a
organizagao.

Assim, a disseminagdo do conhecimento permite tornar o trabalho
multifuncional, em funcéo, principalmente, da oportunidade de acesso dos
colaboradores a um volume maior de informagoes.

As idéias-chave de informatizar todas as atividades possiveis e
disponibilizar as informagdes, desdobradas do objetivo de disseminar
conhecimentos, sdo analisadas em conjunto pela correlacdo existente entre uma
idéia e outra. Vérias acdes ja foram implantadas quanto a infomatizacdo das
atividades, a eliminacdo de duplicidade de informacbes, ao acesso a informacéo,
sistema de registro mais adequado e disponivel a todos os colaboradores.

Na sequéncia das idéias-chave, desdobrada do obijetivo(2), foi consensada,
pelo grupo, a de definir os objetivos das solu¢fes adaptadas e ter pessoas com
formacdo compativel com as atividades da area.

Essas duas idéias-chave mencionadas, quando analisadas mais
profundamente, leva a examinar o momento psicolégico de sua formulacdo, em
especial a segunda. A profunda transformacéo pela qual a empresa vem passando
afetou a estabilidade profissional e o emocional de todos os colaboradores, e a
preocupacdo manifestada pelo grupo pode ser avaliada como uma autodefesa, ou
seja, resisténcia aos novos colaboradores, ou uma preocupacdo em resguardar as
atividades estratégicas, que a maioria do grupo pesquisado detinha, além de se
considerar mais talentoso, ou, ainda, uma auto-avaliagcdo de que cada elemento do
grupo, pela experiéncia e tempo de cargo na empresa, presume-se, também, mais
preparado e em condi¢cdes adequadas para assumir os desafios.

Por outro lado, as ac¢Bes decorrentes de ter pessoas com formac¢do compativel
com as atividades da area indicam a necessidade de promover congracamento por
equipe, por departamento e por regido, o que denota a preocupacao em fortalecer o
laco de equipes bem entrosadas e com trocas de conhecimentos e informacdes,
reafirmando a importancia do relacionamento, como forma de crescimento do grupo,

complementando com a acdo de agregar detentor de conhecimentos de cada funcao



106

num trabalho de grupo e de reunir com a equipe para falar sobre assuntos diversos
referentes ao trabalho. Cabe, aqui, uma ressalva, onde se percebe a preocupacéo,
manifestada pelo grupo, de que o processo de aprendizagem deva ser cada vez mais
continuo e com o envolvimento de todos.

A teoria da mudanca permanente, da qual todos participam, parece ser o
caminho identificado pelo grupo, para tornar o trabalho multifuncional sem as perdas
gue, normalmente, ocorrem quando a competicdo aparece. A necessidade de se
trabalhar a sinergia do grupo mais uma vez se manifesta.

Como desdobramento da idéia-chave informatizar todas as atividades possiveis
foi consensada pelo grupo a seguinte agao: eliminar a duplicidade no trabalho, que
serd analisada a seqguir.

Assim, para Hammer (1997), quando 0S processos assumem posicao de
destaque na consciéncia de uma organizacao, suas limitacdes ficam aparentes e sao
abordadas. Na andlise do autor, essas limitagdes sdo avaliadas com base no conceito
de que as atividades desenvolvidas em uma organizacao podem ser de trés tipos:

- 0 trabalho que agrega valor;

- ou o trabalho que o Cliente esta disposto a pagar;

- ou o trabalho que nado agrega valor para o Cliente, mas que é
necessario para a realizacdo do trabalho que agrega valor e desperdicio, ou o
trabalho que ndo agrega valor nem permite a sua criacao.

A duplicidade no trabalho se enquadra, principalmente, no terceiro tipo, pois nao
agrega valor ao trabalho, nem permite a sua criacao.

A visao sistémica, que orienta a transformacéo organizacional da empresa, tem
direcionado para acOes eficazes, que resultam na eliminacdo da duplicidade no
trabalho. O exemplo que tem causado mais impacto é a integracdo de sistemas, tais
como: faturamento, atendimento ao cliente e arrecadacao e gestao de crédito.

A percepcdo do grupo, quanto a necessidade de eliminar a duplicidade no
trabalho, e a prontiddo da organizacdo na acdo tém contribuido para mudar o cenario
das relacdes na organizacdo. Com a integracdo dos sistemas, anteriormente citada,
véarias areas foram enxugadas e outras praticamente eliminadas.

Vantagens e desvantagens desse processo refletiram nos recursos humanos,
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criando oportunidades para os mais aptos, com habilidades multifuncionais e agilidade
em adaptarem-se a mudanca; para os menos preparados esta sendo mais dificil, com
perdas de estima e com poucas perspectivas de se encaixarem em uma nova
atividade.

Com isso, os colaboradores estdo realizando mais tarefas diferenciadas,
utilizando a plenitude de seu tempo e tornando o trabalho multifuncional.

Outro aspecto a considerar foi a mudanca de visdo do negécio da organizacao,
pois muitas atividades foram terceirizadas e até quarteirizadas, como, por exemplo, a
atividade de rede, instalacéo de telefones, Call Center, etc.

Os pontos fortes da eliminacao da duplicidade de trabalho sdo, com certeza, a
reducédo de custo operacional, principalmente com recursos humanos e materiais, com
maior rapidez de processamento das informacgdes, com ganhos para o processo de
tomada de decisdo, com melhor tempo de resposta, além da uniformidade da
informacéo.

Para as ac0es, desdobradas da idéia-chave — disponibilizar a informacé&o, ou
seja acessar as informacdes com facilidade; registrar as dificuldades ocorridas
na elaboracdo da anterior, e deixar acessivel aos colegas o seu método de
trabalho (através de manual), a primeira acdo (acessar as informacdes com
facilidade) estd contemplada pela TELEMS nas mudancas de processos e na
integracao de sistemas, com a migracao para um unico banco de dados, com acesso
facilitado e informacao em tempo real.

O acesso a informacéao estratégica, com a reestruturacdo organzacional, tornou-
se mais restrito, em funcdo da reducdo de niveis hierarquicos e assessorias. Em
regime de concorréncia, a empresa fica mais vulneravel, necessitando de
redimensionamento para um tratamento mais seguro de suas informacdes.

Para sanar essa dificuldade, a empresa ja estd capacitando os gerentes,
através de seminérios de sensibilizacao, ressaltando a importancia da informacao e
seu uso adequado.

Para as acoes: registrar as dificuldades ocorridas na elaboracéo anterior e
deixar acessivel aos colegas o seu método de trabalho (através de manual),

observa-se que a estrutura do antigo Sistema TELEBRAS, no qual a TELEMS estava
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inserida, obedecia a uma complexa regulamentacdo. Com o fim do monopdlio estatal
das telecomunicacfes e a constituicdo da holding TELE CENTRO SUL S.A., a
TELEMS iniciou uma nova fase de desregulamentacgé&o interna de seus procedimentos
administrativos e operacionais. A antiga estrutura de normas (praticas, como era
denominada) estad sendo radicalmente alterada. Com isso, a empresa perdeu 0 seu
referencial normativo, que foi construido ao longo de vinte e cinco anos. O sistema
normativo retratava uma filosofia de gestdo, onde as politicas e diretrizes eram
tracadas de forma centralizada pela antiga holding TELEBRAS, e as empresas tinham
gue as adaptar as suas realidades locais, totalmente diferentes, tratando-se de um
pais com niveis culturais, valores e crencas tdo diversos, com tecnologias e
necessidades de mercado tdo disformes. O sistema TELEBRAS, pelas restricdes que
a legislagdo das comunicagbes impunha, ficou engessado em suas ac¢bes, ndo
atendendo as demandas de servi¢co que a sociedade exigia.

Assim, novas formas de registro de informacdes estdo sendo construidas, como
uma nova histéria.

As desvantagens dessa mudanca parecem ser momentaneas, até que 0s
novos paradigmas sejam consolidados, causando desconforto e, muitas vezes,
angustia, que tomam conta daqueles que passaram longos anos fazendo as mesmas
coisas, realizando as mesmas tarefas e cumprindo rigorosamente as normas, a
exemplo das burocracias do modelo de Weber. Por outro lado, o contexto passou a
exigir que a empresa mudasse sua forma de gestdo para ad hocracia, com énfase na
flexibilidade e na agilidade, valores tdo necessarios ao ambiente de mudanca

constante que se pretende para as organizacdes contemporaneas.

MAPA COGNITIVO 3 ( Figura 6)

O Mapa Cognitivo n°® 3 (Figura 6), construido pelo grupo, identificou o0s
seguintes objetivos:
(3) - Conhecer os objetivos e metas da organizacao;

(4) - Amenizar as influ6encias externas;
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(5) - Dissecar a empresa ( quem somos, 0 que queremos, quem faz, quanto
ganha);
(6) - Desenvolver a mudanca cultural da politica;

(7) - Buscar o comprometimento de todos para atingor as metas.

A primeira idéia-chave, desdobrada do objetivo (1) € a de implantar a filosofia
de aprender trabalhando (learning organization) e desenvolver trabalhos rotineiros.

A TELEMS ainda nao incorporou totalmente os pressupostos da teoria do
Learning Organization. As estratégias de mudanca sem curso ainda ndo permitiram
uma reflexdo sobre as vantagens do modelo da organizagcdo da aprendizagem, no
entanto, os colaboradores estdo sentindo que o carater da mudanca so sera absorvido
de forma menos traumatica, na medida em que for incorporado a perspectiva de que
mudar faz parte do quotidiano da organizacao.

Varias acdes sdo decorrentes das idéias-chave, tais como - integrar 0s grupos
de trabalho — e - executar trabalhos em equipe; e discutir as tarefas com solugdes
rotineiramente em equipe, condizente com a abordagem de Senge (1990): “o0 processo
de learning organization busca ser intencional, ou seja, as organiza¢gdes nao aprendem
s6 quando querem, elas aprendem todo o tempo; as pessoas aprendem para criarem
algo novo, para buscarem resultados com os quais estao realmente comprometidas,
porque querem transformar a realidade. “

Outra caracteristica que se relaciona diretamente com a execucao de trabalho
em equipe é a da organizacdo da aprendizagem ter caracteristicas democraticas,
porque necessita do envolvimento dos colaboradores, em todos o0s niveis, através de
informacdes que fluem claramente e em todos os sentidos.

A organizacdo da aprendizagem (Learning Organization) parece ser muito
coerente com 0s objetivos de se tornar o trabalho multifuncional, em decorréncia de
gue a proposta visa integrar esforcos de uma organizacdo para que seja capaz de
estar em permanente processo de mudancga, para se adaptar ao ambiente turbulento,
através de um sistema, de estrutura e de profissionais que estdo sempre aprendendo,

adaptando-se, mudando.
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A filosofia da sociedade de aprendizagem comecou a tomar corpo por volta de
1968, através de Robert Hutchins, que foi o precursor do termo “Sociedade de
Aprendizagem” como a “ sociedade de individuos que estdo em constante processo de
aperfeicoamento de suas habilidades e potencialidades”. Peter Senge (1990) resgata
a filosofia apontando vantagens para as organiza¢cdes que investirem “ na melhoria da
qgualidade de raciocinio, na capacidade de desenvolver objetivos comuns e analises
em conjunto com problemas complexos”. A metodologia SODA , adotada na presente
pesquisa, apresenta  caracteristica de uma organizacdo direcionada para a
aprendizagem, além de procurar solucionar um problema complexo da organizacéao.

O processo de aprendizagem de uma Learning Organization busca ser
intencional, voltado para o futuro, democratico, sistémico e monitorado (SENGE,
1990).

A segunda idéia-chave, Conhecer os objetivos e metas da organizacao, é
importante quando todos estiverem cientes dos sucessos e fracassos, sobre pontos
fortes e pontos fracos da empresa e das informacdes sobre clientes, suas expectativas
e seus conceitos sobre a organizacdo. Neste cenario, ninguém é dono de nenhum
campo de conhecimento, de nenhum setor. A empresa necessita estar voltada para o
futuro, porque as pessoas que trabalham juntas precisam se comprometer, inventando
um futuro. O conhecimento dos objetivos e metas da organizacdo estd ligado a
disseminacao da informacéo.

Outra caracteristica da idéia-chave de Conhecer os objetivos e metas da
organizacdao, é o de desenvolver uma empresa com visao sistémica, dado que precisa
do envolvimento de todos, integrando o aprendizado individual com o aprendizado dos
setores, com a sociedade. Todos e cada um devem estar atentos as repercussodes de
gue as mudancas afetam tanto a organizacdo quanto a sociedade na qual esta
inserida. Neste ponto, em particular, deve-se analisar a questdo dos reflexos do
downsizing, que, a médio e longo prazo as demissdes acarretam na sociedade. A
questdo -recolocacdo profissional e qualificagdo da mé&o-de-obra - também € um
fenbmeno que deve ser melhor avaliado na gestdo de recursos humanos das
empresas que tém a preocupacdao em mudar de forma acelerada, afetando,

diretamente, as relacfes de trabalho e a forma como é realizado.
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As organizacbdes da aprendizagem tém, também como caracteristica, o
monitoramento, porque se espera a verificacdo periodica do quanto se tem avancado
em direcdo ao futuro desejado (com numeros, estatistica, relatorios, avaliagoes) e, a
verificagcdo do quanto a aprendizagem tem refletido em mudancgas de comportamentos
e praticas. Uma aprendizagem soO € considerada eficaz quando resulta em uma acao
modificada.

Nesse contexto, conclui-se que a TELEMS tem apresentado varias
caracteristicas de uma organizacado da aprendizagem, ndo se podendo, no entanto,
caracteriza-la como tal.

Para alguns autores, é determinante a cultura para a implementacé&o da filosofia
do learning organization, a combinacdo de fatores , tais como possuir identidade,
propdsito ou missdo ; capacidade de se adaptar e manter-se frente a mudancas
internas e externas; capacidade de perceber e testar a realidade; e que os
subsistemas que compdem o todo organizacional possuam um grau de integragdo ou
alinhamento interno.

Os colaboradores pesquisados tiveram a percepcéo da importancia do modelo
de learning organization; contudo, varias acfes terdo que ser implementadas para que,
de fato, a organizacdo venha trabalhar num ambiente tdo harmonioso e de
crescimento continuo, o que é desafiador, em decorréncia da expectiva dos
colaboradores em relacdo ao seu futuro na organizacao.

A seguir, examinar-se-4& a segunda idéia-chave conhecer as atividades
dentro e fora da organizacdo desdobrada nas acdes : conhecer os resultados,
conhecer as atividades da area de atuacdo e manter inter-relacionamento com
outras areas.

A TELEMS, de certa forma tem procurado propiciar o conhecimento aos seus
colaboradores. A questdo é a necessidade de uma politica que torne transparente
essa intencao.

Varios fatores, como a descontinuidade administrativa, falta de uma politica de
recursos humanos, indefinicdo quanto a estratégia de marketing e outros fizeram as

gestdes passadas perderem sinergia de seus colaboradores.
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No entanto, a privatizagao e a perspectiva da concorréncia fizeram com que a
empresa rapidamente diagnosticasse 0s seus problemas e iniciasse uma nova fase,
ampliando os seus conhecimentos dentro e externamente.

Os instrumentos de gestdo, como, por exemplo, os de planejamento
estratégico, estdo sendo mudados, para fornecer novos parametros de analise da
organizacao, através de indicadores que possam avaliar o desempenho e direcionar
as acoes para os resultados.

As vantagens dos novos modelos de gestdo sdo inUmeras, sendo que nao
existe organizacdo que se dispunha a mudar continuamente, sem instrumentos de
avaliacdo e controle, onde o0 conhecimento seja amplamente disseminado e
compartilhado em todos os niveis da organizacao.

A teoria da mudanca organizacional e o processo de aprendizagem
organizacional parecem ser melhor compreendidos quando suportados por teorias
relacionadas com a cognigéo, percep¢ao, conhecimento e dindmica de grupo.

O conhecimento das atividades por todos, ndo deve ser, necessariamente,
entendido como um processo meramente racional.

E importante ndo subestimar as dificuldades inerentes & mudanca cognitiva,
considerando que existem vinculos psicoldgicos importantes que necessitam ser
trabalhados no individuo e no grupo.

A geracdo de conhecimento depende de varios fatores, e o processo de
reeducacdo sera atingido quando cada individuo, na organizacdo, comecar a se
identificar com os novos valores.

Esses individuos que se transformam pelo conhecimento comecardo a
caminhar em direcdo a exceléncia, formando um grupo que aprende a aprender.

A terceira idéia-chave estimular os colaboradores a ter uma visédo global da
empresa € essencial, como diz o provérbio por falta de visdo o povo perecerd. O
mesmo ocorre com as pessoas na organizacao, ou seja, sem visdo global ndo havera
mudancas.

No caso da TELEMS, os lideres da mudanca em curso estdo com o firme

propésito de estimular os colaboradores a terem uma visdo global, porque acreditam
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gue os colaboradores, sem terem uma visao do porqué, do qué e do como, néo
sofrerdo mudanca de comportamento.

Para alguns autores, as visfes eficazes do qué e do porqué tém que ser
simples, sensatas, propositadas, orientadas para o desempenho, significativas e
abrangentes.

As visBes para esses autores devem conter um pequeno numero de aspiracdes
claras, que podem ser facilmente relembradas, ser baseadas na estratégia, visto que
as pessoas necessitam de uma enorme energia para vencer os periodos de mudancga
e precisam de inspiracdo; ao utilizar a visdo para articular o qué e o porqué da
mudanca, o lider deve falar ao coracdo e & mente das pessoas, abordando o desejo, a
emocao, a experiéncia e o risco. Em sintese, a visao devera ter um propdsito maior,
mais nobre, e até mesmo irracional, que a torne realidade. As aspiracdes devem ser
claras e mensuraveis. O importante da visdo é que ela tenha palavras e conceitos que
norteiem a opgao do que fazer - e do que nao fazer — dentro dos milhares contextos
de desempenhos diferentes que compdem a organiza¢ao. Enfim, todos aqueles que

esperam contribuicao e beneficios da visdo devem fazer parte dela.
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Capitulo 5

Consideracdes Finais

Neste capitulo, evidenciam-se as conquistas alcancadas com a pesquisa,
construida a partir da abordagem SODA e retomados o0s aspectos mais significativos
do referencial tedrico, bem como a relacdo entre os fatos verificados e a teoria, quando
sustentacdo ao estudo, especialmente aos referentes ao processo de mudanca
organizacional em cenéario competitivo, no qual a aprendizagem depende dos
colaboradores da organizacao.

Acredita-se que este trabalho pode contribuir com a nova visdo, a de como
tornar o trabalho multifuncional, e ampliar o enfoque da mudanca organizacional

através da aprendizagem continua dos colaboradores da organizacao



115

Esta pesquisa teve por objetivo verificar o processo de aprendizagem, através
da aplicacdo da abordagem SODA, em uma empresa de telecomunicacbes, num
cenario de mudanca organizacional.

A metodologia para a realizacdo da pesquisa foi a do estudo de caso, com a
aplicacdo da técnica de brainstorming a um pegueno grupo, selecionado pelas suas
caracteristicas de relacionamento e interesse pelo tema: Como tornar o trabalho
multifuncional. A aplicacdo da abordagem SODA permitiu a construcdo dos mapas
cognitivos, estabelecidos segundo a estrutura individual da personalidade, e
compreender as imagens e palavras utilizadas pelas pessoas (integrantes do grupo
pequisado) para a representacdo mental de um processo de raciocinio.

A pesquisa identificou trés tipos basicos de conceitos na estrutura geral dos
mapas: objetivos, idéias-chave ( direcionando o raciocinio do decisor) e os terminais,
identificando as ac¢des, que podem ser tomadas pelo decisor.

As estruturas dos trés mapas cognitivos permitiram identificar a eficiéncia das
decisoes.

No Mapa Cognitivo 1, o objetivo deenvolver as pessoas na concretizacao de
seus sonhos, resultou nas acdes poder sempre fazer criticas em tudo que diz
respeito aempresa e Ter liberdade de idéias. Criar oportunidades para mostrar o
trabalho, acBes que convergiram para a idéia-chave de: desenvolver o potencial
criativo das pessoas, torna o trabalho multifuncional.

A figura do Mapa Cognitivo 2 teve como objetivo disseminar conhecimentos
da empresa. As acdes decorrentes eliminar a duplicidade no trabalho convergiram
para a idéia-chave informatizar todos as atividades possiveis. As acdes de acessar
as informagdes com facilidades, registrar as dificuldades ocorridas na
elaboracdo anterior e deixar acessivel aos colegas, o seu método de trabalho,
gue convergiram para a idéia-chave de disponibilizar a informacdo. Acdo de
pesquisar e aprofundar conhecimentos converge para a idéia-chave: definir os
objetivos das solu¢gbes adaptadas. O ultimo elenco de decisbes: promover o
congracamento por equipe, por departamento e regido, agregar detentor de

conhecimentos de cada fun¢cdo num grupo de trabalho e reunir com a equipe
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parafalar sobre assuntos diversos referentes ao trabalho, convergiram para idéia-
chave: Ter pessoas com formacdo compativel com as atividades da area.

No terceiro e ultimo Mapa Cognitivo, que visou conhecer 0s objetivos e metas
da organizacao, identificou as acbes de integrar os grupos de trabalho com
solucdes rotineiramente em equipe, definir indicadores e definir mercado,
convergiram para a idéia-chave de analisar o impacto no sistema organizacional na
proposta de mudanca.

E, finalmente, como destaque do objetivo: desenvolver a mudanca cultural
e politica, as acdes: formar um time, promover trabalhos em equipe, capacitar
profissionais generalistas, treinamento de técnicas a serem utilizadas, e
aprender a ouvir solugcdes apresentadas pelos colegas aos problemas do dia-a-
dia, convergiu para a idéia-chave de desenvolver, na equipe, o espirito de time.

A contribuicdo da pesquisa fica evidenciada pela riqueza de alternativas
devidamente hierarquizadas, em objetivos, idéias-chave e a¢des, para a questdo de
como tornar o trabalho multifuncional e, a0 mesmo tempo, resolver a questdo de
pesquisa: o processo de mudanca em cenario competitivo depende da aprendizagem
organizacional dos colaboradores da organizagao.

A conclusdo € que a metodologia utilizada da abordagem SODA permitiu
ampliar as percepc¢odes individuais e obter a sinergia do grupo para a construcéo das
alternativas.

As acdes, quando comparadas com as teorias que deram suporte tedrico ao
trabalho, permtiram avancar de forma critica, a partir da teoria burocratica de Max
Weber, cuja teoria apresenta caracteristicas incompativeis com as demandas das
organizacdes em processo de mudanca, que requerem estruturas flexiveis e ageis a
exemplo da ad hocracia.

Assim, as a¢fes propostas na construcdo dos mapas cognitivos sdo opostas as
teorias da burocracia de Weber, a exemplo da Lapassade, que em sua critica ao
modelo de Weber cria alternativas tedricas para uma nova abordagem de mudanca.

Outra concluséo refere-se a metafora das maquinas de Morgan, sobre a forma
de se trabalhar nas organizacbes, que apresenta os limites dos modelos de

organizacOes com dificuldades de se adaptarem a circunstancias de mudancas, dado
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gue desencadeiam um tipo de burocracia sem significado e indesejavel, apresentando
consequéncias imprevisiveis, a medida que os interesses daqueles que trabalham na
organizacdo ganham precedéncia sobre os objetivos que foram planejados, para
serem atingidos pela organizacdo: apresentam efeitos desumanizantes sobre os
colaboradores, especialmente sobre aqueles posicionados mais abaixo, na hierarquia
organizacional.

Os resultados da pesquisa reforcam as principais caracteristicas da gestdo ad
hocratica, com o trabalho multifuncional, os colaboradores séo tidos como co-
responsaveis pelo processo produtivo, em que se procura Vviabilizar ao
desenvolvimento fisico, intelectual e emocional do individuo.

A pesquisa evidencia a forca da decisdo em grupo na constru¢cdo do processo
de aprendizagem, ao mesmo tempo que propicia a ampliacdo do campo de acertos e,
consequentemente, diminui as limitagdes da decisao individual.

Assim, conclui-se que as acOes propostas pelo grupo corroboram com o
enfoque na aprendizagem e reeducacgdo, ao reforcarem a participacdo democrética
dos colaboradores na construcao de novas formas de pensar o trabalho multifuncional,
com novas atitudes e comportamentos.

Outra concluséo € que as mudancas, nas organizacfes, s6 serdo possiveis se
existir um corpo de lideres, capaz de dar suporte ao comprometimento com a
mudanca, considerando que o éxito das mudancas depende das atitudes dos
colaboradores. As organzagfes n&o tém alcancado sucesso em um processo de
mudanca do tipo top down e o processo de tomada de decisdo sera mais eficaz se
fizer parte de um aprendizado continuo da organizacao.

Ao tornar o trabalho multifuncional, por exemplo, os colaboradores aprendem a
fazer algo diferente; decidem fazer algo diferente, Isso € um processo de
amadurecimento, de conscientizacao. Na presente pesquisa, ao se aplicar o método
SODA, o grupo de colaboradores teve a oportunidade de buscar varias alternativas de
decisOes diferentes, para a solucdo de um problema considerado complexo nas
organizacoes.

A contribuicdo dos colaboradores para o processo de mudanga organizacional,

em cenario competitivo, torna o trabalho multifuncional uma necessidade, mas
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pressupde uma forma diferente das empresas se estruturarem. As organizagbes como
maquinas, dificilmente se adaptardo aos novos desafios, dado que a forma de pensar
do processo de tomada de decisdo sera coerente com a visao da Era Industrial, ou
seja, por exemplo, se algo acontecesse de errado com a maquina, seria preciso tentar
conserta-la, ao contrario da visdo dinamica de uma organizacdo em processo de
aprendizagem continua que esta aprendendo a aprender e que, a cada momento o
ambiente se apresenta diferente. Em sintese, conclui-se que a visdo mais adequada é

a da organizagao como ser vivo, em constante mutacéo, aprendendo a aprender.

5.1 - Limitagcdes do Estudo

Os resultados da pesquisa sao construgoes baseadas na percepcdo de um
pequeno grupo sobre uma questéo relevante, em um momento de pressao, ao qual o
grupo estava submetido. A possibilidade de aplicagdo em outro grupo poderia ampliar
a visdo sobre a questdo de pesquisa. No entanto, ficou validada a questao do método
utilizado, que permitiu um elenco de solucdes criativas.

A escolha do grupo pesquisado partiu da premissa de que os colaboradores
selecionados sdo comprometidos com o processo de mudanca organizacional. Essa
avaliagdo pode néo ser verdadeira. Por outro lado, a maior parte dos insucessos, na
tentativa de promover mudancgas organizacionais em cenario competitivo ocorre
porque ha um numero muito pequeno de colaboradores comprometidos com as
mudancas e eles ndo tém poder para criar alteracfes profundas, nem capacidade de
suportar processos de aprendizagem necessarios para as de longo prazo.

Sabe-se, no entanto, que esta pesquisa deveria ser feita em um maior numero

de empresas, que os resultados poderiam ser confrontados e a analise enriquecida.
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5.2 - Implicagdes para Novas Pesquisas

Acredita-se que o presente trabalho possibilitou a identificacdo de varias
alternativas de acfes que favorecam tornar o trabalho multifuncional. No entanto, a
constatacdo de quais as alternativas ou qual a alternativa mais eficaz pode ser objeto
de pesquisa futura.

Outra manifestacdo de interesse para a futura pesquisa € quanto ao grau de
satisfacdo ou sofrimento existente nos processos de privatizacédo, apds a implantacao
das mudancas organizacionais, especialmente no setor de telecomunicagcdes, que
passa por profundas transformacdes na forma e conteudo do trabalho.

Assim, cré-se que a abordagem SODA, para as questbes complexas acima
sugeridas, possa contribuir para novas pesquisas, bem como ser amplamente

divulgada nas organizacoes.



120

BIBLIOGRAFIA

AKTOUF, Omar. A administracao entre a tradicdo e a renovacao. Sdo Paulo, SP:
Atlas, 1996.

ARGYRIS, Cris. Integrando individuo-organizacdo. Sao Paulo,SP: Atlas, 1975.

CASTILHO, Aurea. Liderando grupos — um enfoque gerencial. Rio de Janeiro,RJ:
QualitymarK Editora, 1996.

DRUCKER, Peter Ferdinando. Administragdo em tempo de grandes mudancas.
Séo Paulo,SP: Pioneira, 1995.

EQUIPE DE CHANGE INTEGRATION DA PRICE WATERHOUSE. Mudando para
Melhor: as melhores praticas para transformar sua empresa. Sao Paulo, SP:
Atlas, 1997.

FREITAS, Henrique; BECKER Joéao Luiz, KLADIS, Constantin M.; HOPPEN, Norberto.
Informacé&o e Decisado: sistemas de apoio e seu impacto. Porto Alegre, RS: Ortiz,
1997.

KATZENBACH, Jon. Os Verdadeiros Lideres da Mudanga: como promover o
crescimento e o alto desempenho na sua empresa. Rio de Janeiro, RJ: Campus,
1996.

LAKATOS, Eva Maria e MARCONI, Marian de Andrade. Metodologia do Trabalho
Cientifico: procedimentos basicos, pesquisa bibliogéfica, projeto e relatério,

publicacfes e trabalhos cientificos. Sdo Paulo, SP: Atlas, 1992,

LAPASSADE, Georges. Grupos, organizacdes e instituicdes. Rio de Janeiro, RJ.:



121

Livraria Francisco Alves Editora S. A ., 1989.

LEWIN, Kurt. Problemas de Dinamica de Grupo. Sao Paulo, SP: Editora Cultrix,
1984.

MARIOTTI, Humberto, 1941. Organizac¢des de aprendizagem: educacao

continuada e a empresa do futuro. Sdo Paulo, SP: Atlas, 1995.

MARX, Roberto. Trabalho em grupos e autonomia como instrumentos de
competicao: experiéncia internacional, casos brasileiros, metodologia da

implantacdo. Sao Paulo, SP: Atlas, 1997.

MAZZILLI, Claudio. Sistema Interativo de Apoio a Decisdo: um processo coletivo,
Revista de Administracdo da USP. S&o Paulo, SO, vol.29, n 3, 41-54, setembro
1994.

MAZZILLI, Claudio e SCHEFFER, Angela. O Processo de Maturagdo de pequenos
grupos na Resolucéo de Problemas Complexos. Anais XVII Encontro Anual da
ANPAD. Curitiba, PR, setembro 1994.

MAZZILLI, Claudio e LUNADI FILHO, Wilson Danilo. A Evolucéo do significado do
Trabalho. Revista Executivo. Porto Alegre, RS, Volume 17, n.1, Volume 17, n.1,

Out/nov. 1995, pp25-32.

MOSCOVICI, Fela. Renascenca Organizacional. Rio de Janeiro,RJ, José Olympio,
1995.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizacao. Sao Paulo,SP: Atlas, 1996.

MOTTA, Paulo Roberto. Transformag&o Organizacional: teoria e pratica de inovar.
Rio de janeiro, RJ: Qualitymark Ed.,1997.



122

PASTE - Programa de Recuperacdo e Ampliacdo do Sistema de

Telecomunicacfes Prestados no Regime Publico, - ANATEL - Agéncia Nacional

de Telecomunicacdes, 1997.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. Rio de janeiro, RJ: Livros

Técnicos e Cientificos editora S. A ., 1999.

ROESCH, Sylvia M.A. A Dissertacdo de Mestrado em Administracdo: proposta de
uma Tipologia. ERA, S&o Paulo: v31, n.1,p.75-83, jan/marco 1996.

SCHUTZ, William C. O prazer — expansao da consciéncia humana. Rio de Janeiro
RJ, Imago Editora Ltda,1974.

SENGE, Peter M. A Quinta Disciplina: arte, teoria e pratica da organizacao de

aprendizagem. Sao Paulo, SP.: Best Seller, 1990.

SIMON, Herbert A . Comportamento Administrativo, Nova York, Mac Millian
Company, 1957.

SIMON, Herbert A . A capacidade de deciséo e de lideranca. New York,
Editora fundo de Cultura S. A ., Harper and Brothers Publishers, 1963

SMITH, Douglas K. Fazendo a Mudanca Acontecer: 10 principios para motivar e

deslanchar o desempenho das empresas. Rio de janeiro, RJ: Campus, 1997.
SOUSA, Edela Lanzer Pereira de. Clima e cultura organizacionais; como se
manifestam e como se manejam — Sao Paulo, SP: Editora Edgard Bliicher Ltda,

1978.

WOOD Jr., Thomaz. Mudanca organizacional: aprofundando temas atuais em



123

administracdo de empresas. S&o Paulo, SP: Atlas, 1995.

WATERMAN Jr., Robert H. Ad hocracia: o poder para mudar. Sao Paulo, SP:
Pioneira, 1992,
WEBER, Max. Ensaios de Sociologia. Rio de Janeiro, RJ: Ed. Zarar, 1979, 4" ed.

VASCONCELOS, Isabella Freitas Gouveia de. da IBM: O desafio da mudanca. Séo
Paulo : Revista de Administracdo de Empresas da FGV, vol.33,1993.





