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«Os desperdicios, os retoques, as devolu-
¢des e as tarefas imiteis sobrecarregam os
encargos das nossas empresas e sugam 0s
orcamentos do funcionamento, constituin-
do para a Franca uma perda de lucros
suplementares de trezentos bilides de fran-
cos. Um desperdicio enorme, sem divida,
mas antes de tudo um fabuloso reservaté-
rio de competitividade para a Franca de
amanha que saberd enfrentar o desafio da
qualidade total.»

AFCERQ (1989)"

E em Portugal, que consciéncia existe des-
tes problemas? Que estratégias?

* Docentes no ISCTE.

1 — INTRODUCAO

O desafio da gestdo consiste em
encontrar o equilibrio fragil entre uma
adaptacio necessaria a pressoes e exi-

géncias do meio envolvente e a manu- |

tengdo da coesdo e da eficdcia do sis-
tema organizacional.

As empresas ndo actuam num va-
cuo. Inserem-se num determinado
meio envolvente. Por razdes metodo-
légicas de andlise decompomos 0 meio
envolvente em duas partes:

— meio envolvente imediato, con-
junto de varidveis sobre o qual a
empresa exerce alguma influén-
cia — meio interactuante;

— meio envolvente mediato, con-
junto de varidveis sobre o qual a
empresa dificilmente exerce
qualquer influéncia — meio ins-
titucional.

Constitui um dado adquirido a ideia
de que o meio envolvente em que as
empresas vivem actualmente é turbu-
lento, isto é, as exigéncias (ou desa-
fios) que o meio envolvente coloca
mudam constantemente. Neste contex-
to a empresa, ou qualquer outra orga-
nizac¢do, deve proceder a uma andlise
sistematica do meio envolvente em que
se insere de modo a detectar possiveis
ameacas ou oportunidades ao normal
exercicio da sua actividade. Compete
essencialmente 4 funcdo de gestdo
detectar os desafios que se colocam, a
cada momento, a sua empresa ¢ mobi-
lizar os recursos humanos existentes
para fazer face aos desafios.

Quais os desafios que o meio envol-
vente coloca presentemente as em-
presas?

Em cada momento os desafios sdo
variados, competindo 4 empresa dis-
cernir sobre qual o desafio principal.
Em nossa opinido o desafio principal
que se coloca as empresas portuguesas
no contexto do mercado iinico ¢ o da
qualidade/preco.

2 — A QUESTAO DA QUALIDADE

Apesar do crescente interesse dos
gestores sobre o tema qualidade, esta
continua a ser um termo sujeito a
interpretagdes dubias. No dia-a-dia o
seu sinénimo pode variar desde luxo e
mérito a exceléncia e valor. Até as
empresas parecem querer dizer coisas
diferentes quando usam a palavra e o
mesmo acontece com diferentes gru-
pos dentro da mesma empresa.

A atribuigdo, dentro da empresa, de
um papel estratégico & qualidade exi-
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ge uma melhor compreensdo do ter-
mo. A qualidade tem sido analisada ao
longo dos anos por investigadores de
diferentes disciplinas. Fildsofos, eco-
nomistas e gestores debrucaram-se
sobre o tema e cada grupo teorizou-o
utilizando as «ferramentas» analiticas
de que dispunha e preocupando-se
com aspectos essencialmente relacio-
nados com o seu campo de saber.

Deste modo, enquanto os filésofos
se preocuparam com a definicdo da
qualidade e os economistas se centra-
ram na contribui¢do da qualidade para
a maximizag¢do do lucro e o equilibrio
dos mercados, os gestores, por sua
vez, preocuparam-se fundamental-
mente com os factores determinantes
do comportamento do consumidor, da
satisfacdo dos clientes e com aspectos
de controlo de produg¢do. Contudo,
existem entre os varios grupos de saber
alguns temas comuns. No campo con-
ceptual cada disciplina emitiu as se--
guintes questdes:

— A qualidade é objectiva ou sub-
jectiva?

— A qualidade ¢ relativa ou abso-
luta?

— A qualidade ¢ imortal ou tem um
tempo socialmente determi-
nado?

2.1 — A defini¢io da Qualidade

Existem fundamentalmente cinco
abordagens para definir qualidade:
transcendental, baseada no produto,
baseada no utilizador, baseada no pro-
dutor e baseada no valor.

a) Abordagem Transcendente:

De acordo com este ponto de vis-
ta, a qualidade significa «exce-
léncia inata». E reconhecida de
um modo absoluto e universal.
Os trabalhos de elevada qualida-
de possuem algo de intemporal e
duradouro que se encontra acima
dos gestores ou dos estilos.
Esta abordagem identifica a qua-
lidade com o trabalho artesanal,
recusando a massificacdo.
Neste sentido, a qualidade ndo é
passivel de definicdo embora as
pessoas a reconhecam quando
estdao face a ela.

b) Baseada no produto:

De acordo com esta abordagem
a qualidade é uma variavel pre-
cisa e mensuravel. As diferengas
na qualidade reflectem as dife-
rencas de quantidade de um dado
ingrediente ou atributo de um
produto. A qualidade assume
assim uma dimenséo hierdrquica.
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A ambiguidade comega quando
diferentes compradores valori-
zam de um modo muito diferen-
te o mesmo ingrediente ou atri-
buto.

Dois coroldrios se podem extrair
desta abordagem:

— a qualidade s6 pode ser obti-
da a um prego mais elevado;
— a qualidade é uma caracteris-
tica inerente ao produto € ndo
algo que se lhe possa juntar.

¢) Baseada no utilizador:

Segundo esta abordagem a qua-
lidade reside no olhar do seu pos-
suidor. Os consumidores tém
diferentes gostos e necessidades e
os produtos que melhor os satis-
fazem sdo aqueles a que é atri-
buida uma qualidade mais eleva-
da. Em suma, a qualidade € a
capacidade de satisfazer desejos.

d) Baseada no produtor:

Nesta abordagem o foco centra-
-se no lado da oferta e refere-se
as praticas de «concepgao» €
fabricacdo. As definigdes de qua-
lidade aparecem ligadas a ideia
de «conformidade com as nor-
mas». Concebido um produto e
a sua especificagdo, qualquer
desvio implica uma reducgdo da
qualidade. Deste modo um Mer-
cedes bem fabricado ¢ um auto-
movel de alta qualidade tal como
o é um Renault bem fabricado.
Embora esta abordagem reco-
nhega o interesse do consumidor
‘na qualidade, o seu principal en-
foque ¢ interno. As melhorias na
qualidade sdo justificadas por
conduzirem a uma reducdo de
custos. Evitar falhas serd menos
dispendioso do que reparar ou
refazer o produto.

e) Baseada no valor:

Segundo esta abordagem a qua-
lidade é definida em termos de
custos e pregos. Um produto de
qualidade é aquele que oferece
desempenho e uniformidade a
um prego aceitdvel. Para esta
abordagem um fato de 1000 con-
tos nunca serd um produto de
qualidade pois ndo terd compra-
dores suficientes.

A classificacdo que acabamos de
fazer recobre a maioria das defini¢Ges
de qualidade. O problema que se colo-
ca, porém, ¢ de que na mesma empre-
sa, todas elas coexistem, variando ape-
nas a énfase colocada num ou noutro
pardmetro em funcdo dos departa-
mentos: produgdo, marketing, con-
cepgdo, finangas, etc.

Estas ideias em conflito podem dar
origem a problemas de comunicacgio.
Os esforgos do conjunto podem ser
paralisados caso ndo se entenda a
necessidade de coexisténcia das dife-
rentes perspectivas. Contudo, as em-
presas podem beneficiar deste con-
fronto de pontos de vista pois a depen-
déncia de um uinico conceito de quali-
dade pode ter repercussdes graves na
medida em que a domindncia de um
ponto de vista sobre os restantes s€
revela, por norma, completamente in-
capaz de dar conta da complexidade”
dos desafios colocados pelo mercado.

2.2 — Gestao da Qualidade

Afirmamos anteriormente que o
principal desafio que se coloca actual-
mente as empresas portuguesas é o da
qualidade/preco. Pensamos que este
desafio é essencialmente interno, pois
a variavel «qualidade dos produtos» é
influenciada:

— pela organizagdo, pelas condi-
¢oes de trabalho assim como
pela formagdo e motivagao das

pessoas que trabalham na em-

presa. Os custos da ndo qualida-
de constituem um «reservatorio

de performance» importanie €
mobilizador;

— possui implicagdes estratégicas,
na medida em que exerce uma
forte incidéncia sobre a compe-
titividade da empresa e a sua
imagem de marca.

A qualidade ¢ um produto da inte-
raccdo entre o sistema de produgdo ¢
os comportamentos dos operadores,
sendo igualmente a principal «ponte»
entre a empresa € os seus mercados.

Tomada neste sentido a qualidade
estd intrinsecamente ligada a uma
nova filosofia de gestdo que rompa
com as concepgoes tayloristas e buro-
créticas até hoje dominanies no mun-
do empresarial.

A resposta adequada ao desafio
qualidade/preco exige, em nossa opi-
nido, tanto a definicdo da estratégia
externa coerente, como a definicdo de
estratégias internas, mobilizadoras do
potencial de inteligéncia existente na
empresa, pelo que a gestdo da quali-
dade deve ser abordada como um
todo.

Qualquer politica de gestdo de qua-
lidade deve portanto ter em considera-
¢do nio somente a qualidade tecnolé-
gica (mais centrada no produto) mas
também os clientes/fornecedores ¢ a
organizacio/recursos humanos.

ABORDAGEM TRIDIMENSIONAL
DA GESTAO DA QUALIDADE

Organizacio/ “
Recursos Humanos

Py

Clientes/
Fornecedores

O que se pretende sublinhar com
esta abordagem da qualidade € que
cada uma destas dimensdes possui as
suas técnicas e instrumentos proprios.
Este texto centra-se apenas na dimen-

y

Qualidade
Tecnolégica

sio «Organizacdo/Recursos Huma-
nos» e pretende dar conta da especifi-
cidade que cada empresa constitui, no
que respeita a esta dimensdo.
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3 — A QUESTAO DOS RECURSOS
HUMANOS

Das trés dimensdes acima referidas
aquela que conheceu uma mutacio
mais radical e que tem conhecido uma
importéncia crescente é sem divida a
da gestdo dos Recursos Humanos.

Horts (1987) distingue seis grandes
etapas no seu interior, as quais corres-
pondem mudancas de denominacio
bem elucidativas do sentido crescente-
mente estratégico da funcdo:

— Direc¢do de Administragdo do
Pessoal, centrada no respeito das
regulamentagdes internas e da
legislacao;

— Direcgdo das Relagdes Sociais ou
Industriais, incidindo nos aspec-
tos negociais e contratuais entre
os diferentes parceiros sociais da
empresa;

— Direccdo das Relacdes Huma-
nas, em que a tonica é colocada
nos aspectos da satisfacdo e da
motivagdo do pessoal;

— Direccio do Pessoal, com uma
visdo generalista da fungdo, de
forma a conseguir uma diminui-
¢do global dos custos;

— Direcgdo do Desenvolvimento
Social, centrada igualmente
numa visdo generalista, mas
modernista, em que a formacio
e a participagdo sdo as palavras-
-chave;

— Direcg¢do dos Recursos Huma-
nos, segundo a qual os indivi-
duos sdo vistos como o principal
recurso estratégico que é preciso
mobilizar e desenvolver e nos
quais se torna prioritdrio inves-
tir.

A sucessdo vertiginosa de denomi-
nac¢des nesta dimensao parece revelar
que para além de fenémenos conjun-
turais de «modas» estamos em presen-
¢a de mudancas profundas quanto as
expectativas que a empresa tem, face
ao papel que os individuos devem
desempenhar no seu seio. De indivi-
duos destinados a serem meros execu-
tantes e cujo trabalho deveria ser
objecto de forte controlo hierdrquico
e burocritico, assistimos presentemen-
te a uma passagem para a ideia de que
esses mesmos individuos deverdo ser
sujeitos activos e inovadores no teci-
do empresarial. Do ponto de vista da
qualidade esta mudanc¢a tem como
principal repercussdo que esta seja
objecto, ndo de um controlo externo,
por parte da tecnoestrutura, mas antes
seja o resultado natural de um traba-
lho voluntdrio e conscientemente rea-
lizado por cada operador.

Se lermos esta mudanga a luz dos
mecanismos de integracdo utilizados
em gestdo e tipificados por Ouchi
(1982) e Wilkins e Ouchi (1983)% ¢
nitida uma evolugdo que vai dos mer-
cados a hierarquia e & burocracia e,
desta, 4 énfase no controlo pelo cla.
Do nosso ponto de vista, porém, as
organizagdes actuais sdo forcadas a
diminuir drasticamente o controlo hie-
rarquico e a utilizar em simultdneo a
integracio pelos mercados e pelo cla,
de forma a compatibilizar uma inte-
gragdo interna forte e uma adaptagéo
externa permanente, ou seja, face a
um meio externo turbulento, hostil e
complexo, s6 as estruturas flexiveis
podem reagir de forma rdpida e ino-
vadora.

Por outro lado, esta flexibilidade
apenas ¢ possivel se a nivel interno a
integracdo for realizada ndo pela hie-
rarquia, nem pela mera cooperagio,
mas por um verdadeiro espirito de
cooperacdo, que transforme os traba-
lhadores de simples assalariados em
participantes no projecto empresa-
rial*.

Este processo exige uma mudanga
radical ndo s6 ao nivel da estrutura
como da cultura empresarial e dos esti-
los de chefias habituais. Como mu-
danca radical que &, esta longe de ser
um acto espontineo, pelo que exige
ndo s6 um diagndstico aprofundado,
como técnicas especializadas de inter-
venc¢ao e de acompanhamento.

E neste contexto que a fungdo de
pessoal nas organizagdes ndao pode
continuar a ser encarada como mais
um servico de apoio, mas tem que
comecar a ser pensada e integrada na
fungdo estratégica da direc¢do. Esta
situagdo exige da funcgdo pessoal o
dominio de novos saberes que permi-
tam ao nivel da gestao estratégica inte-
grar a gestdao da «cultura» e da «iden-
tidade» da empresa, como pardmetro
essencial da realizacdo dos objectivos.
A andlise de caso que a seguir se apre-
senta enquadra-se numa estratégia de
mudan¢a que permita a passagem de
uma filosofia de «direc¢do de pes-
soal», para uma perspectiva de «direc-
¢do de recursos humanos», através da
utilizagdo da gestao participada e do
trabalho de grupo.

4 — ANALISE DE CASO

4.1 — Apresentacdo da empresa e
andlise do pedido

Esta analise de caso tem como fina-
lidade ndo sé relatar uma experiéncia

de intervenc¢do, mas sobretudo colocar
alguns problemas com que necessaria-
mente se defronta qualquer programa
de implementagio de formas de gestdo
participada e de envolvimento dos tra-
balhadores no contexto actual, no nos-
so pais. Para além do aspecto mais
geral da cultura nacional ser ou nao

propicia 4 gestdo participada, abor-

dar-se-d4 ainda o problema especifico

da cultura organizacional existente
nesta empresa € 0 seu impacto em pro-
gramas de mudanga organizacional
visando a qualidade pelo envolvimen-
to dos trabalhadores.

O objectivo central da intervencdo
nio visava o aspecto técnico dos pro-
dutos, uma vez que a empresa tinha ja
em curso um programa de controlo
técnico de qualidade e um outro visan-
do a optimizagdo dos prazos de pro-
dug¢do e de gestdo de stocks, mas
sobretudo a cria¢do de uma estrutura
e de um clima interno que permitissem
reduzir os custos da nido-qualidade
pela participagdo de todos os interve-
nientes.

Quanto a negociagdo do programa
de intervencgdo, o primeiro aspecto que
nos parece ser de realcar é que esta se
processou ao mais alto nivel da empre-
sa, o Conselho de Geréncia.

Para além dos aspectos financeiros
do programa, o que estava em causa
nesta negociagdo era o de saber se o
programa visaria o objectivo de qua-
lidade total (modelo Crosby)® ou se

—

tomaria uma configuragdo mais pro-
xima da dos tradicionais «Circulo
6ualidade».6 O resultado desta nego-
ciacdo ndo foi concludente sobre as
modalidades concretas de intervengao
uma vez que estas apenas poderiam ser
estabelecidas de forma rigorosa depois
do diagndstico que propunhamos para
a primeira fase do projecto.

Acordou-se entdo num programa de
intervencdo visando o desenvolvimen-
to do trabalho em pequenas equipas de
base, a partir da motivaca I-
vimento dos trabalhadores.

Este programa teria a duracio de
dois anos a desenvolver em quatro
fases, e a renegociar no fim de cada
uma delas.

Ficaram ainda acordados os seguin-
tes pontos:

a) Envolvimento claro e publico do
Conselho de Geréncia no pro-
grama;

b) Nomeagdo de um micleo de acom-
panhamento interno constituido
por um elemento de cada um dos
seguintes departamentos:

— Recursos Humanos — For-
magdo — Qualidade — Pro-
jectos Especiais;
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¢) Contratagdo de dois técnicos
estagidrios como auxiliares de
diagndstico e posteriormente
facilitadores e dinamizadores
internos do projecto;

d) O Conselho de Geréncia infor-
maria os trabalhadores através
das suas estruturas representati-
vas, do conteudo e objectivos do
programa.

4.2 — Localizagio do sector de inter-
vencdo na estrutura da empresa

Como se depreende do quadro
seguinte, o programa confrontava-se
com trés problemas estruturais:

a) As duas unidades atingidas pelo
programa dependiam hierarqui-
ca e funcionalmente de uma
Direc¢do Geral composta por 2
directores com igual nivel de res-
ponsabilidade hierdrquica;

b) A unidade de vendas era comum
a duas unidades fabris, uma das
quais ndo estava abrangida pelo
programa;

¢) O nicleo de acompanhamento
interno, para além da sua diversi-
dade, era composto por elemen-
tos situados em niveis de funcio-
namento muito diferenciados.

4.3 — 1.2 Fase — Diagnéstico e dis-
positivo de interven¢io

O projecto inicia-se com reunides
explicativas do programa aos directo-
res gerais, alargadas posteriormente s
direcgdes da fébrica e das vendas e ain-
da aos chefes de servigo das duas es-
truturas.

Procede-se em seguida a um levan-
tamento dos principais indicadores de
custos de ndo-qualidade, a partir do
trabalho dos dois técnicos estagidrios.

O diagnéstico da cultura é efectua-
do a partir de trés tipos de instrumen-
tos: observagdo directa, questiondrio
a uma amostra estratificada e aleato-
ria de 35% dos trabalhadores e ainda
de entrevistas semi-directivas e grava-
das a todos os responsdveis de servi-
¢os, em nimero de 11, e a 4 trabalha-
dores.

—w [Esta fase termina com a apresenta-

¢do de um relatério e a consequente
discussdo em vdrias sessdes de traba-
lho, aos niveis de Director-Geral e dos
Directores fabril e de vendas.

O diagnoéstico incidiu sobre as
seguintes varidveis:

— Sistema de autoridade e de po-
der;

— Estilo de chefia;

— Relagdes informais;
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(0}]
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(1) Niicleo de acompanhamento interno — 4 elementos

— Relagdes intergrupos;

— Motivagido no trabalho;

— Tipo de configuragdo organiza-
cional;

— Tipo de organizagdo do traba-
lho;

— Processo de tomada de deciséo;

— Necessidades de formagio;

— Redes de informaciio e de comu-
nicagio;

— Sistema de incentivos;

— Modo de resolucdo dos con-
flitos.

As principais conclusdes foram as
seguintes:

1. Estilo de chefia autoritdrio;

2. Existéncia de grande ndmero de
redes informais;

3. Necessidade de reduzir o desfa-
samento entre a estrutura pro-
dutiva, assente na grande série,
€ as crescentes necessidades do
mercado que apontam para o
desenvolvimento das pequenas
séries;

4. Conflito intergrupos: unidade
fabril versus vendas;

5. Auséncia de afirmacio indivi-
dualista;

6. Cultura empresarial hetero-
génea;

7. Existéncia de um sistema de

incentivos baseado numa gestao
por objectivos, mas limitado
por critérios administrativos;

8. Uma moral do trabalho que pri-
vilegiava a ideia de trabalho
como dever social;

9. Estratégias face a empresa.
Como pode ver-se no quadro
seguinte, as estratégias dos tra-
balhadores face 4 empresa reve-
lam que as suas percepcdes
situam os seus comportamentos
como sendo de lealdade face &
lo de gestao como favorecendo
comportamentos negligentes. O
interessante nestas percepcdes
parece-nos ser a rejeicdo das
estratégias quer de saida quer de
participagao por parte dos tra-
balhadores e o facto de percep-
cionarem os seus comportamen-
tos e os da gestdo como sendo
dominantemente passivos’.

Em sintese, o diagndstico revelava
um tipo de cultura organizacional que
se poderia caracterizar como sendo!

— Colectivista e defensiva;

— De grande distancia hierdarquica;

— Em resultado do sistema, o sen-
tido de risco ¢ fraco, mesmo ao
nivel dos chefes de servigo.
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REPRESENTACOES DA POLITICA DE GESTAO E DAS ESTRATEGIAS DOS TRABALHADORES FACE A EMPRESA

ACTIVO
_SAIDA _PARTICIPAGCAQ
DESTRUTIVO CONSTRUTIVO
+NEGLIGENCIA +LEALDADE
PERCEPCAQ POSICIONAMENTO
DA DOS
I A A TRABALHADORES
POLITICA DA GESTAO PHSSIVE

Este tipo de cultura interna, a ana-
lise dos conflitos intergrupais ¢ os mul-
tiplos jogos de poder detectados no
decorrer do diagndstico, conduziram
a que se procedesse a uma alteragiio do
programa inicial, dado que estas
dimensdes iriam, no nosso entender,
conduzir ao fracasso do programa, tal
como estava inicialmente previsto. De
facto, apenas a dimenséo colectivista
detectada permitia manter algum opti-
mismo quanto ao sucesso da interven-
¢do planeada.

No que se refere a cultura, o quadro
seguinte ilustra de forma mais nitida
os resultados do diagndstico, a partir
de uma adaptacio das categorias de
Bosche ¢ all (1984).%

+ + | 1. Fénix — Desenvolvimento
permanente

_— | 2. Autoritaria — Burocratica
e centralista

Resultado do diagnéstico:
Cultura de conveniéncia

v

+ | 3. Convivial — Clima informal rico
e pouco hierarquizado

— + | 4. Tecnocrdtica — Planeamento
rigoroso e impessoal

O campo de forgas gerado por uma
gestdo autoritdria, num colectivo com
fortes tradigdes de vida em comunida-
de, tendia para a estabilidade, dado
que nenhuma das partes estava interes-

sada na sua propri -
ra sentisse necessid I O sis-

tema. Apenas um desequilibrio ex-
terior e com forte impacto poderia

As pontuagdes atribuidas a cada um
dos tipos de cultura do Quadro ante-
rior sdo relativas & maior ou menor
facilidade de implementacéo da gestdo
participada em cada um dos tipos
enunciados. O conceito de cultura de
conveniéncia é a denominagdo que
melhor nos parece corresponder & for-
ma hibrida detectada no terreno e que
foi necessdrio acrescentar a tipologia
referida, uma vez que nenhuma das
quatro denominagdes recobria a rea-
lidade organizacional em causa.

DISPOSITIVO DE INTERVENCAO

As conclusdes do diagndstico leva-
ram a que, mantendo embora infor-
mado o conjunto dos trabalhadores
através de circulares internas, do
desenrolar do projecto, se optasse por
reduzir o programa nesta fase, apenas
aos responsaveis de servigos que esta-
vam na dependéncia directa dos Direc-
tores. O objectivo era duplo:

— quebrar a forte dependéncia hie-
rarquica que acarretava um fra-
co sentido de risco e de respon-
sabilidade;

— iniciar os responsaveis no pro-
cesso de tomada de decisdo gru-
pal de forma a que na 3.? fase
conseguissem facilitar nos seus
sectores, o lancamento dos circu-
los de desenvolvimento ao nivel
de base.

Seguiu-se neste processo o modelo
de intervenc¢do organizacional de
Serieyx® mas de algum modo ao in-
verso do que ele preconiza. O circulo
de pilotagem ndo é aqui um comple-
mento dos circulos de desenvolvimen-
to mas a condigdo necesséria para o
seu aparecimento e aceitagdo.

Quanto 2 estrutura organizacional
real, encontrada a partir do diagnos-
tico, esta podera ser ilustrada a luz dos
quatro tipos de sistemas de estratifica-
¢do possiveis no interior de uma em-
presa e postulados por Ramanantsoa
e Reitter (1985).1°

Modelos Tipo
de de
Estratificagdo Estratificagdo
1. A>SB>C, A> Poder centralizado
B+C) — Enquadramento
médio desenvolvido
2. B=C,A> (B+C) | Poder centralizado —
Enquadramento
médio inexistente
3. A>B,B= Poder descentralizado
C<(B+0C) — Enquadramento
médio inexistente
4. A>B>C A< Poder descentralizado
(B+0C) — Enquadramento
médio desenvolvido

A =Direcgdo
B =Enquadramento
C =Trabalhadores

A situacgido efectivamente encontra-
da apontava para um tipo de estrutu-
ra e de distribui¢ao do poder proxima
da situa¢do numero 2 o que, em con-
junto com a andlise do diagnéstico
cultural descrito, conduziu a modifi-
cagdes profundas no dispositivo de
interven¢do inicialmente pensado e
solicitado. Neste sentido, a interven-
¢do prevista, que visava o envolvimen-
to imediato dos trabalhadores de base,
foi deslocada para o nivel dos respon-
saveis de servigos em dependéncia
directa dos Directores. O objectivo
desta fase visava a passagem (acompa-
nhada) da situagdo 2 para a situa-
cao 4.

4.4 — Balanco da Intervencéo

a) De forma a permitir uma visua-
lizacio mais clara da amplitude
e da calendarizagdo do programa
apresenta-se em seguida um qua-
dro sintese, onde se constata que
apesar de poder parecer longo o
calenddrio inicialmente negocia-
do (2 anos), a realidade veio de-
monstrar que programas deste
tipo exigem frequentemente uma
maturacdo ainda mais longa.
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FASES DO PROGRAMA
1.2 Fase — Tempo previsto — 6 meses

DISPOSITIVO DE INTERVENCAO

{RCULO DE PILOTAGE

CENTRADO
SOBRE 08
OBJECTIVOS
ORGANIZACIONAIS

oysndia .
SOAYOUVTY SOALLOIIAO

PRODUTOS
PROCEDIMENTOS
MAQUINAS

CENTRADOS
SOBRE 05
INDIVIDUOS E A
PRODUGAO
(COMPLEXIDADE
COGNITIVA)

\ CIRCULOS DE DESENVOLVIMENTO

i

| 2.2 Fase — Tempo previsto — 6 meses
Tempo real — 11 meses

Tempo Real — 9 meses

® Discussdo do relatério

3.2 Fase — Tempo previsto — 6 meses

® Flexibilizacdo da estru-
tura de direcgdo (circulo
de estratégia)

e Lancamento dos gru-
pos-piloto e respectivo
acompanhamento.

4.2 Fase
e Extensdo da experiéncia
¢ Acompanhamento espord-
dico
b) Mudangas nos actores sociais
durante as duas primeiras fases.

O Quadro seguinte mostra que hou-
ve mudancas importantes nos actores
principais ligados ao programa, o que
inevitavelmente nio podia deixar de
ter repercussdes nas probabilidades de
&xito do mesmo, pela instabilidade que
gerava na representacdo dos quadros
das unidades em intervengdo.

Na nossa opinido, boa parte do
atraso atras constatado, terd ficado a
dever-se a estas mudancas, verificadas

Diagndstico Varidveis Objectivos i .
‘ (progndstico) ao nivel dos actores. O quadro seguin-
o Andlise documental  # Cultura ® Sensibilizagdo do con- ‘ te €, quanto a nés, bem ilustrativo do
* Entrevistas gravadas  * Clima junto dos actores ao | percurso do programa e da evolugio
* Questiondrios ¢ Lideranga * Relatdrio programa da estrutura ao longo de mais de dois
* Observagdo directa  » Estatégias individuais ) op 50 as chefi anos, até estarem criadas as condigdes
*Coufiguacio gty . Adaptacho ormagdo as chellas | oouturais, para ser possivel concreti-
* Organizagdo do trab. do modelo superiores . nidsal 1
o Rodes e coiilingp: - dEilis: zar o pedido inicialmente formulado
* Relagbes intergrupos~ vencio ® Escolha dos sectores- | pelo Conselho de Geréncia & Univer-
-teste sidade.
CRONOLOGIA PROBLEMA (MUDANCAS NA) ESTRUTURA IMPLICADA | (MUDANCAS NOS) ACTORES PRINCIPAIS
Jan/87 — Pedido do Con- Responsaveis do C. G. para o sector 4 Conselho de Geréncia
selho de Gerén-
cia (C. G.)
Jun/87 — Escolha da f4-
brica
— Negociagdes Responsiveis do C. G. para o sector 4 C. G.+D. C. Pessoal
das condigdes
do programa
Set/87 — Arranque do 2 Directores Gerais Niicleo de Acompanhamento Interno +
Programa (1.? 2 estagidrios
Fase)
Abr/88 — Apresentagdo e 2 Directores Gerais Directores Gerais + Directores (U.F.E.D.V.)
discussao do
relatério (2.*
fase)
Jun/88 — Arranque do 2 Directores Gerais Director Geral
circulo de pilo- Desactivagdo do N.A.I. (Nucleo de Acompanha-
tagem (Reu- mento Interno)
nides Quinze-
nais)
Set/88 — Formagdo ao 2 Directores Gerais Saida de um dos estagidrios
circulo de pilo-
tagem (Reu-
nides Semanais)
Dez/88 — Formagdo ao Director Geral Unico
circulo de pilo-
tagem (Reu-
nides Semanais)
Fev/ — Formagio as Substitui¢do do Director da U.F.
e chefias directas
Mar/89 com vista ao
langamento dos
circulos de base
Mai/89 — Langamento Director Geral + Directores fabril e vendas Niicleo de trés facilitadores.
dos circulos de
base
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4.5 — Principais dificuldades na im-
plementacio do programa

O primeiro obstdculo com que pro-
gramas deste tipo se debatem em
empresas publicas, filiais de multina-
cionais ou qualquer empresa integra-
da em grupos econdémicos que lhe reti-
rem capacidade de iniciativa estraté-
gica é o «sindroma de uma tutela
omnipresente». Os programas de ges-
tdo participada, nestes casos, sd0 nor-
malmente impostos pela tutela, uma
vez que a perda de autonomia impli-
ca quase sempre a instauragdo de uma
légica burocratica, de controlo e de
autolimitacdo da iniciativa da empre-
sa filial.!!

Esta situacfo de dependéncia da
tutela instaura jgica de funcio-
namento burocratico e um grande sen-
timento de desresponsabiliza¢do uma
vez que as r 0 a
empresa remetem sistematicamente
para uma «impossibilidade intrinseca
de gestdo por objectivos».

Uma outra fonte de problemas, ¢
que de certo modo se prende com a
anterior, resulta da aplicagdo, no caso
das empresas publicas em Portugal, de
uma filosofia tradicional & economia
de escala, que forga a uma centraliza-
¢do-limite, e que impossibilita na pra-
tica uma gestao por centros de custos
autonoma. Como os programas de
gestdo participada implicam a existén-
cia de micro-indicadores econémico-
-sociais mesmo ao nivel mais baixo da
estrutura — a equipa de trabalho — a
centralizacdo referida torna particular-
mente dificil a organizagdo do traba-
lho em termos de polivaléncia e de tra-
balho em equipa, dada a inexisténcia
de indicadores auténomos. A respon-
sabilizacdo individual e de grupo que
a gestdo participada exige leva por
outro lado a que estes programas pos-
sam ser encarados pelos trabalhadores
e pelos sindicatos como sendo particu-
larmente ameacadores.

O programa confrontou-se ainda
com problemas particulares desta
empresa concreta aos seguintes niveis:

— A estrutura comercial e a produ-
tiva dispunham de linhas hierar-

quicas paralelas até ao nivel de.

director-geral inclusive. Esta
situagdo provoca inevitavelmen-
te uma agudizagdo dos conflitos
intergrupos;

— Este tipo de direcgdo tinha reper-
cussdes graves quanto a falta de
envolvimento claro dos dois sec-
tores no programa de interven-
¢do e dificultava a integracio
dos diferentes programas sobre
qualidade existentes na empresa;

— Por iltimo, a tradicdo de uma
lideranga autocratica e centrali-

zadora criava particulares difi- |

culdades quanto a descentraliza-
¢do do poder e da autonomia das
chefias intermédias.

4.6 — Insuficiéncias constatadas no
projecto inicial

Um dos pardmetros que maior ris-
co envolveu para o desenrolar do pro-
grama foi a inoperincia dos dipositi-
vos internos previstos no projecto
inicial. Dificuldades de didlogo entre

os grupos externo e interno levarama |

que este nio tivesse defendido ou faci-
litado o programa da forma mais con-

veniente.
O desenrolar da primeira fase do

projecto viria ainda a demonstrar as
seguintes insuficiéncias:

— A lentiddo demasiada da fase de -

recolha dos dados que serviram
de base ao diagndstico teve re-
percussdes importantes quanto
4s expectativas inicialmente
geradas. Mesmo com o risco de
menor rigor esta fase deverd
sempre ser relativamente rapida;

— O estilo de lideranca autocra-
tico e centralizador que atrds se
apontou dificultou o apareci-
mento de uma verdadeira equi-
pa de facilitadores internos cre-
divel;

Problefas Estruturais e Estragégicos

(CIRCULOS DE PILOTAGEM)

Problemas organizacionais

Resolugdo dos Problemas ao Nivel das Tarefas

DOSSIER QUALIDADE

— A cultura local encontrada, e
que atras foi definida como sen-
do de «conveniéncia», € o tipo
de direcgdo existente conduziram
a insuficiéncias na implicagdo
€ mesmo na pressao institucional
que este tipo de programas re-
quer.

4.7 — Resultados

Apesar das dificuldades e das insu-
ficiéncias que acabamos de descrever,
¢é opinido geral na empresa de que o
programa tem sido positivo, € o con-
junto dos actores até agora nele envol-
vidos manifesta explicitamente a von-
tade de prosseguir a sua implementa-
cdo. Para além desta implicacdo geral
no programa, o grupo até agora envol-
vido produziu ja um conjunto de solu-
¢bes com incidéncia relevante na orga-
nizacdo do trabalho e na diminui¢do
dos custos de produgdo, cuja contabi-
lizagdo ndo cabe nos objectivos deste
texto.

Um outro resultado particularmen-
te interessante ¢ a atenuagdo evidente
do conflito intergrupos — Vendas/
7Produgao — que o trabalho semarat

| conjumto provocou. O grupo foi mes-

mo ao ponto de elaborar um progra-
ma de autoformacio sobre o «ciclo do
produto» em que cada elemento exp0os
aos restantes o funcionamento do seu

e
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sector e as principais dificuldades in-
ternas e de interface. Este trabalho
provocou mesmo 0 aparecimento de
um manual interno de formacdo/in-
formagdo sobre este tema.

5 — AJUSTAMENTOS NO DISPO-
SITIVO INICIAL

Como j4 referimos, o diagnéstico
inicial tinha conduzido ao adiamento
do lancamento dos circulos de base e
3 criacdo de um circulo de pilotagem
composto por todos os quadros inter-
médios. A solidificacdo deste grupo
permitiu entretanto a criagdo de uma
estrutura mais integrada de interven-
¢do com o objectivo de manter todos
os niveis da empresa sob forte tensao
e envolvimento, ultrapassando deste
modo a cultura burocratica e a estru-
tura piramidal implantadas na
empresa.

O dispositivo da terceira fase do
programa pode ser sintetizado do
seguinte modo:

— O primeiro nivel envolve o Di-
rector Geral e os dois Directores
das Unidades bem como o Di-
rector-Geral de Pessoal. Este cir-
culo reline uma vez por més com
a presenca da equipa de inter-
vengdo externa;

O segundo nivel retine semanal-
mente alterando tanto reunides
com Directores das Unidades
como com a equipa do exterior.
As reunides com os Consultores
destinam-se a inventariar proble-
mas e a propor soluctes que de
imediato sdo apresentadas nas
reunides com os Directores, de
forma a possibilitar um «feed-
-back» imediato e a apressar as
tomadas de decisdo;

O terceiro nivel retine semanal-
mente e € constituido por traba-
lhadores voluntarios de cada sec-
tor animados pelas chefias di-
rectas e estd centrado na resolu-
¢do de tarefas.

Esta terceira fase implica igual-
mente um forte programa de
marketing interno e de formacio
generalizada a todos os niveis da
estrutura.

6 — CONSIDERACOES FINAIS

Este programa de intervencao pare-
ce demonstrar que existe uma profun-
da interdependéncia entre os niveis da
estrutura e da cultura da empresa inde-
pendentemente dos diferentes actores
sociais implicados. Esta interdepen-
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déncia conduz a uma autoprodugéo de
uma identidade prépria a cada empre-
sa que, por sua vez, exige e ¢, em
simultineo, condicionada por um esti-
lo de lideranca especifico. A interde-
pendéncia entre estrutura e cultura de
empresa e estilo de lideranca ¢ parti-
cularmente enfatizada por Tom Pe-
ters, que em entrevista recente reco-
nhece que «todos os programas de
mudanca de cultura de empresa fra-
cassam habitualmente, a menos que
haja mudangas ao nivel estrutural (...)
Uma estratégia de implantacdo de
mudanga cultural é extremamente deli-
cada de elaborar.»!?

Concretamente no caso que acaba-
mos de descrever o «circulo estratégi-
co» introduzido no projecto tem pre-
cisamente como principal finalidade
analisar e corrigir os disfuncionamen-
tos estruturais que o programa de
intervengio for revelando como mais
perniciosos. De facto, embora o pro-
grama nio coloque directamente em
causa a estrutura hierdrquica existen-
te, ao colocd-la face a desafios perma-
nentes acaba por possibilitar a sua
mudanca a médio prazo pela consta-
tagdo generalizada dos seus disfuncio-
namentos. Esta pressdo constante
sobre a estrutura,existente € tanto mais
decisiva uma vez que a cultura empre-
sarial portuguesa, para além das pai-
ticularidades de cada organizacdo, ten-
de a desenvolver um forte sentimento

| "de distancia entre chetes e subordina-
dos e uma dependéncia e submissao a |

autoridade muito acentuadas, com o

consequente medo de assuncdo de ris-
13
5.

cos e de responsabilidade

Em situacdes deste tipo cabe ao
topo da direcgdo estar particularmen-
te atento a este processo e introduzir
simultaneamente uma forte pressdao no
sentido da descentralizacdo e da res-
ponsabilidade aos niveis médios e bai-
xos da hierarquia, sabendo igualmen-
te propor metas alcancdveis e fornecer
acompanhamento e refor¢o positivo
constante, de forma a evitar a insegu-
ranca e o medo do risco referidos.

O dispositivo previsto visa, em par-
ticular, impedir a tendéncia para a bal-
canizagdo, por parte do enquadramen-
to médio, que normalmente ocorre em
estruturas centralizadas e burocra-
ticas.!4

Finalmente queremos salientar que
o caso descrito, bem como outras
intervengdes em empresas privadas e
cooperativas, por nds ja efectuadas,
vem mais uma vez demonstrar que
cada empresa é um caso particular e
que os dispositivos e os tempos de
implementacdo ndo sio de modo
algum generalizaveis.
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