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ResuMo

A insercdo da gestdo de recursos humanos na gestdo da estratégia empresarial pode colaborar
para o sucesso de programas de qualidade total, enfatizando-se as vantagens competitivas que
podem ser criadas por essa parceria, tais como aprendizagem organizacional, gestdo da cultura
organizacional e organizacdo baseada em equipes. Pesquisa exploratoria em quatro empresas
manufatureiras, lideres em seus mercados e de médio e grande porte da regido central do Estado
de Sao Paulo, permite demonstrar como o programa de recursos humanos pode contribuir para a
efetividade de programas de qualidade total. Para a realizagdo desta pesquisa, os principais
elementos da gestdo de recursos humanos e qualidade sdo analisados tanto pelo nivel de
implantagdo, como pela importincia estratégica para a consecucdo da estratégia empresarial.

Palavras-chaves: qualidade total, recursos humanos, aprendizagem organizacional, manufatura.

ABSTRACT

This paper presents an exploratory research carried out in four manufacturing companies (large
to medium size) located in the central region of Sdo Paulo State, Brazil. The research was conducted
aiming at characterising the companies in regarding to quality and human resource management
practices. The results evidence that inclusion of human resource management in the
entrepreneurial strategic management may co-operate with the success of total quality programmes,
emphasising the competitive advantages which can be created from this partnership, namely
organisational learning, organisational culture management and team-based management. The
main elements of human resource and quality management had both their rate of importance to
the consecution of business strategy and intensity of application analysed.

Keywords: total quality management, human resource management, organisational learning,
manufacturing.
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INTRODUCAO

A virada dos anos 90 exigiu do Brasil a transi¢ao para uma politica de incentivo
a competitividade industrial. Seguindo a tendéncia global, muito tem-se investido
na qualidade como forma de reduzir custos e tempos de ciclo, incrementar vendas
e aumentar a lucratividade dos negdcios. O crescimento exponencial de certificagdes
ISO 9.000 ¢ prova disso (Gomes e Osoério, 1995).

Migrar para uma politica de incentivo a competitividade, centrada na qualidade,
significa adesdo a principios e programas de focalizagdo no cliente, de melhoria
continua e de capacitacdo de recursos humanos, elementos estruturais de
gerenciamento da qualidade (Juran e Gryna, 1993). A ndo adesdo organizacional
a esses elementos explica muitos dos insucessos na implantagdo de programas da
qualidade no Brasil e no exterior. O desenvolvimento de parcerias entre as areas
de recursos humanos e as demais areas funcionais e enriquecimento das atividades
tradicionais de gestdo de recursos humanos, como o recrutamento, a selecgdo, a
remuneracao, a descricdo e analise de cargos, o treinamento, o desenvolvimento
gerencial e planejamento de sucessao (Mabey e Salaman, 1995) podem colaborar
para reducdo desses insucessos. Essas parcerias desempenham papel decisivo no
reposicionamento da gestao de recursos humanos como area de capital importancia
na formulacdo e na implementacdo de estratégias competitivas, centradas na
qualidade.

Este artigo avalia o processo de implementagdo de politicas e programas de
qualidade em quatro empresas manufatureiras localizadas na regido central do
Estado de Sao Paulo; constitui exemplo a ser estudado por outras organizagdes
brasileiras na cruzada pela busca de competitividade em nivel global. Pode-se
antecipar que as conclusdes deste estudo ndo permitem uma extensao incondicional
destas a outros grupos de empresas, tais como do interior de Sao Paulo, do setor
mecanico ou de empresas multinacionais no interior de Sdo Paulo. Em outras
palavras, realizou-se pesquisa de natureza exploratdria, que aborda a gestdo de
recursos humanos em empresas especificas.

RerFerReNCIAL CONCEITUAL

Desinteresse do nivel gerencial, treinamento precario, sistema de remuneracao
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inconsistente, descuido com a motivagao e tantos outros fatores (Tolovi, 1994;
Scully, 1996) muitas vezes sdo sintomas da pouca énfase dada a politicas e
programas de reposicionamento de cultura organizacional, de adog¢ao de novas
formas de gerenciamento ¢ de aprendizagem organizacional.

As seguintes agdes estratégicas em gestao de recursos humanos (Figura 1) cola-
boram para a consecu¢@o da qualidade total:

- inser¢ao de recursos humanos na gestao estratégica dos negocios, exigindo de
seus profissionais uma compreensao aprofundada dos negécios e capacidade
de descentralizag@o das decisdes sobre atividades tradicionais para pessoal de
linha das unidades de negdcios;

- criagdo de ambiente propicio a mudancas e aprendizagem organizacional, como
um dos pré-requisitos para a inovagdo organizacional e tecnologica. Ao invés
de treinar para trabalhos repetitivos, a gestdo de recursos humanos deve
colaborar para um clima de permanente renovagao organizacional;

- gestdo da cultura organizacional, transformando a gestao de recursos humanos
em mais um agente dos processos de mudanga organizacional; antes de se
mudarem processos administrativos e métodos de trabalho, faz-se necessario
mudar valores da organiza¢do em nivel dos artefatos visiveis, em nivel dos
valores que governam comportamento das pessoas, ou ainda em nivel dos
pressupostos inconscientes (Fleury, 1989);

- constitui¢do e fortalecimento do trabalho em equipe, objetivando a criagao de
uma visdo global dos negocios em todos os processos de trabalho
organizacionais, desde equipes em células de fabricagdo até as de engenharia
simultanea e dos processos de negocios.

Figura 1: Gestao Estratégica de Recursos Humanos

Insercdo na gestao estratégica
de negobcios Organizagdo baseada em equipes

GESTAO ESTRATEGICA DE
RECURSOS HUMANOS

Aprendizagem organizacional Gestao da cultura organizacional
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Estupo pe CAsos

Procurando-se identificar interfaces ou fronteiras entre a gestdo estratégica de
negocios e as suas estratégias funcionais, quatro empresas manufatureiras, loca-
lizadas na regido central do Estado de Sao Paulo, foram objeto de pesquisa inten-
cional de carater exploratorio (Tabela 1).

A intencionalidade da amostra foi construida com base nas seguintes caracteris-

ticas:

- empresas manufatureiras do setor metal-mecanico;

- empresas lideres em seus mercados que estdo enfrentando alto nivel de
concorréncia;

- empresas com certificagao ISO 9.000.

A identidade destas empresas pode ser descrita pelos seguintes atributos de
nacionalidade e de propriedade de capital:

- duas delas constituem a Divisdo Brasil de empresas multinacionais norte-
americanas (empresas A e B);

- uma delas caracteriza-se como representante das plantas industriais da Divisao
Brasil de empresa multinacional sueca (empresa C); porém a Divisdao Brasil
originou-se da aquisi¢ao de uma empresa brasileira em 1994;

- uma delas ¢ matriz de empresa originariamente brasileira (empresa D), que
além das unidades de negdcios alocadas junto a matriz, possui outras no Brasil
e no exterior. Esta empresa, em particular, ja ¢ detentora de certificagdo QS

9.000.
Tabela 1: Caracterizacio das Empresas Pesquisadas
Caracteristicas

Empresa Principais n. de funcionarios/ Faturamento
Bens/Produtos porte (USS$ milhoes)

A de capital 2.600 / grande mais de 150

B de capital 290 / médio entre 25 e 50

C de consumo duraveis| 2.400 / grande mais de 150

D autopecas 2.140 / médio mais de 150
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Quanto a investigagdo realizada nas empresas, profissionais de alta e média
geréncia foram entrevistados; observe-se que essas pessoas possuiam simultane-
amente visdo historica e estratégica das seguintes areas: planejamento ou gestao
estratégica, gestao de recursos humanos, gestao da qualidade, engenharia de pro-
duto e de processo e planejamento e controle da produgdo ou logistica. Paralela-
mente as entrevistas realizaram-se visitas técnicas a cada uma das areas, objetivando
a visualizagdo de sistemas e dindmica das respectivas areas. Trabalhou-se com
entrevistas direcionadas as questdes especificas; a seguir criava-se oportunidade
para que os entrevistados emitissem informag¢des complementares sobre a area.

Para a caracterizacdo das areas da qualidade e de recursos humanos, os entre-
vistados foram solicitados a indicar intensidade de aplica¢do de conceitos e/ou
metodologias e a importancia deles para a consecugdo da estratégia empresarial
(Tabelas 2 e 3).

Tabela 2: Intensidade de Aplicacdo de Elementos de
Recursos Humanos e Qualidade

Intensidade de Significado
Aplicacao

0 Nao se conhece a técnica, o programa ou o conceito.

1 Nada foi feito, pois ndo temos interesse.

2 Nada foi feito, pois o custo de implantagao ¢ alto.

3 Estudos ja foram feitos, estando em via de
implantacao.

4 Tentativas foram feitas, mas o programa esta parado
no momento.

5 Esta implantado parcialmente.

6 Esta totalmente implantado e funcionando,
aperfeicoamentos futuros serdo pequenos.
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Tabela 3: Importincia da Implantacio dos Elementos de Recursos
Humanos e Qualidade para a Consecucio da Estratégia Empresarial

Importincia para a consecuciio da estratégia empresarial

De grande valor

Proporcionou bons resultados

Colaboragdes minimas

Em nada colaborou

mlg| Q@] »

Tal elemento gerou problemas internos

Elementos da Gestdio da Qualidade presentes na Gestio de
Empresas Manufatureiras

As Tabela 4A e 4B apresentam a intensidade de aplicacdo e o grau de importan-
cia para a consecucao da estratégia empresarial relativas a conceitos de qualidade
total, desenvolvimento de fornecedores, programas de melhoria continua, e ferra-
mentas e metodologias para o planejamento, controle e melhoria da qualidade. Os
principais elementos exigidos durante a implementagdo da qualidade total e du-
rante a certificagdo ISO 9.000 estdo presentes em todas as empresas pesquisadas:

- desenvolvimento de fornecedores em qualidade;
- controle estatistico de processo;

- programa de melhoria continua;

- analise dos modos e efeitos de falha;

- manuteng¢ao preventiva.
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Tabela 4A: Caracterizacio da Gestao da Qualidade
nas Empresas Pesquisadas

Empresa [ Desenvolvimento Controle Programa de | Analise do Modos
de Fornecedores | Estatistico de |[melhoria continua|e Efeitos de Falha
em Qualidade | Processo - CEP Kaizen FMEA

A 6A 6A 6A 6A
B 5A 3B 5A 5A
C 6A 5A 6A 6A
D 6B 6B 6A 5B
Tabela 4B: Caracterizacio da Gestao da Qualidade
nas Empresas Pesquisadas
Desmembramento| Planejamento | Manutencdo | Manutencdo | Manutengdo
Empresa da Fungdo Experimentos Preventiva Preditiva Produtiva
Qualidade - QFD Total - MPT
A 6A 6A 6A 6A 6A
B 3A 3B 6A 6A S5A
C 3B 4B S5A 3B 3B
D 4B 4B 5A 4B 4B

Porém algumas especificidades devem ser notadas:

- a metodologia quality function deployment - QFD - e o planejamento de
experimentos sdo praticados em toda a sua potencialidade somente pela empresa

A.

2

- programas de manuteng¢do preditiva e produtiva total também s6 eram exe-
cutados pelas empresas A e B, ndo s6 internamente as empresas, mas por estas
dedicarem suficientes esfor¢os nos servicos de assisténcia técnica aos clientes.
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Deve-se ressaltar que as empresas A, B e C procuravam melhorar a qualidade
do produto e da produg@o a partir de enfoques do usuario. Isto ndo ocorria para a
empresa D, por essa ser fornecedora de autopegas rigidamente especificadas pe-
las montadoras.

Elementos da Gestdo de Recursos Humanos presentes na
Gestio de Empresas Manufatureiras

As Tabela 5A e 5B, a seguir, apresentam a intensidade de aplicac@o e o grau de
importancia para a consecucdo da estratégia empresarial relativas a conceitos em
recursos humanos.

Em todas as empresas tém-se os seguintes elementos praticados:

- inser¢do de recursos humanos na gestao dos negocios das empresas;
- constitui¢do de recursos humanos como consultoria interna;

- programas de educagdo continuada;

- apoio a formagao de equipes;

- monitoragdo do clima organizacional, o que consta da analise das principais
satisfacOes e insatisfagdes das pessoas em seu ambiente de trabalho; no caso
da empresa A, a analise anual do clima organizacional era feita para todas as
unidades de negbcios da corporacao;

- mudanga cultural, o que acontece pela necessidade das empresas em mudar os
valores da cultura organizacional, por meio de seus funcionarios, tornando-a
compativel com determinada estratégia.

Como elementos aplicados somente pelas empresas A, B e D tém-se:

- recursos humanos como viabilizadores da transparéncia administrativa em
toda a organizagao;

- formagdo de empreendedores, notada pela multidisciplinaridade do conteudo
dos programas de treinamento (Tabelas 7 e 8);

- avaliacao do desempenho dos individuos, das equipes, das unidades de negocio
e da empresa; deve-se lembrar que nas demais empresas a avaliacdo de
desempenho ndo constava de todos esses aspectos, principalmente da avaliagdo
individual;
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- autocontrole dos funcionarios;

- orientagdo e comunicag¢do macigas, observando-se que na empresa A, além
das formas tradicionais de comunicago, enviavam-se mensagens eletronicas
de natureza estratégica por toda a empresa.

Tabela SA: Caracterizacio da Gestao de Recursos Humanos
nas Empresas Pesquisadas

Ligagcdo de | RH como | Educagio Apoio a [Transparéncia
Empresa RH consultoria [continuada | formacdo |administrativa
com negocios| interna de equipes
A S5A 5B 5B 6A 6A
B 6A 6A 6A 6A 6A
C 5B 6B 6A SA 4B
D 6A 6A 6A 6A 6A

TABELA 5B - Caracterizacao da Gestao de Recursos Humanos nas
Empresas Pesquisadas

Formagao de Ampla Mudanga Autocontrole Monitoragdo Orientagéo e
Empr €Sa | empreendedores Avaliagao cultural dos do clima comunicagio
desempenho funcionarios organizacional intensivas
A S5A 6A S5A 6A 6A 6A
B S5A 6A 5A 6A 6A 6A
C 4A 4C 5B 4B 6A 4B
D 6A 6A 6A 6A 5B 6A

Como ainda fatores que diferenciam empresas A, B e D (ndo apresentados em
tabela), pode-se elencar:

- existéncia de multiplicadores de treinamento em todos os niveis hierarquicos
das empresas;
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- avisualizago da importancia da qualidade, do trabalho em equipe e da educagao
continuada pelo corpo gerencial.

Discussdao dos Resultados

Primeiramente, deve-se observar que as empresas A ¢ B possuiam nivel de ino-
vagao em seus produtos e respectivos modelos significativamente maior do que as
empresas C e D. Por outro lado, as empresas C e D reduziram prazos de entrega
e aumentaram capacidade e volume de produgio de forma mais destacada que as
empresas A e B. Além disso, uma importante distingdo a ser feita entre as empre-
sas C e D € que a primeira direcionava seus produtos para o mercado regional,
especificamente Mercosul, enquanto a segunda tinha seus produtos comercializados
em mercados globais.

Sinteticamente pode-se afirmar que as empresas A e B adotaram flexibilidade,
especificamente relacionada a inovagao de produtos e servigos e a diversificacao
do mix como prioridade competitiva da estratégia da manufatura. Por sua vez, as
empresas C e D optaram pelo desempenho de entregas como prioridade competi-
tiva. Vale frisar que todas as empresas pesquisadas buscaram redugdo de custo e
qualidade, cada qual a sua moda.

Para a obten¢ao de resultados satisfatérios na gestao de seus negdcios, pode-se
observar a ocorréncia de mudancas organizacionais dentro das empresas, que
viabilizaram o sucesso das estratégias assumidas pelas empresas. Assim, ocorreu
a reducdo de dois a trés niveis hierdrquicos nos ultimos cinco anos em todas as
empresas pesquisadas. Os niveis eliminados eram ocupados por gerentes de nivel
médio com fungdo de supervisao.

Outra mudanga importante foi a transformacgao de departamentos funcionais
(recursos humanos, qualidade e planejamento e controle da produ¢@o) em areas
de apoio aos negdcios, ¢ a transformagao da engenharia de processo (envolvendo
oundo a engenharia de produto) em fungdes-chaves das unidades de negocios.

Quanto a gestao da qualidade, as respostas apresentadas nas Tabelas 4A e 4B,
indicam que as empresas pesquisadas, de modo geral, consideram de grande
importancia, ou tendo proporcionado bons resultados para a consecucao da estra-
tégia empresarial, a aplicagdo de metodologias de planejamento, controle e melhoria
da qualidade, ou seja, a estratégia empresarial delas, das quais decorrem as estra-
tégias de manufatura, evidentemente priorizam a qualidade como fator competiti-
vo.
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Outro aspecto a destacar é que dentre as metodologias e técnicas consideradas
nesta pesquisa, algumas delas estdo totalmente implantadas (todas na empresa
A), parcialmente implantadas ou em vias de implantacdo (empresa B, para quatro
das metodologias consideradas, e a empresa C para duas metodologias). Em ou-
tras palavras, as empresas pesquisadas podem ser caracterizadas como empresas
detentoras de programas da qualidade com certo grau de amadurecimento e que,
principalmente, deram certo; caso contrario, a aplicagdo dessas metodologias
presumivelmente ja teria sido abandonada, e elas deixariam de ser importantes
para o cumprimento das diretrizes estratégicas.

Com relagdo a pratica da gestao dos recursos humanos, apresentada nas Tabe-
las 5A e 5B, percebe-se que as empresas, predominantemente, consideram como
de grande valor ou tendo propiciado bons resultados para a consecugdo da estra-
tégia empresarial, elementos como apoio a formacao de equipes, formagao de
empreendedores, monitoracao do clima organizacional, orientagao € comunica-
¢do intensivas, autocontrole dos funcionarios, o papel da gestao de recursos hu-
manos no processo de mudanca cultural, a atuagdo desta area como consultoria
interna e como viabilizadora da transparéncia administrativa. As repostas suge-
rem também que a pratica desses conceitos esta totalmente ou parcialmente im-
plantada, ou, em alguns casos, em processo de implantagao.

Percebe-se que, nas empresas pesquisadas, a area de recursos humanos tem sob
sua responsabilidade ndo s6 as atividades tradicionais (recrutamento, selegao,
remuneragao, beneficios etc): ou seja, existe parceria com outras areas, funda-
mentais para programas da qualidade, tais como formagdo de empreendedores,
formagdo de equipes, monitoragdo do clima organizacional, entre outras, que sao
geridas com a assessoria de recursos humanos. A parceria dessa area com as
demais areas funcionais ¢ evidenciada pelas informagdes contidas na Tabela 6,
em que se percebe que esta area, de modo geral, € no minimo consultada sobre a
viabilidade de implantag¢do de programas de outras areas e, em muitos casos,
participa de forma ativa em programas das outras areas.

Outro aspecto importante que diferencia as empresas pesquisadas € a abrangéncia
do contetido dos programas de treinamento oferecidos nao s6 ao corpo gerencial
como também ao pessoal de chao de fabrica, conforme indicado nas Tabelas 7 € 8,
a seguir.

Sinteticamente, pode-se dizer que os elementos da gestio de recursos humanos
das empresas A e B, cuja estratégia se volta para a inovagao, sdo mais avangados
do que o que se poderia esperar de empresas que adotam estratégias direcionadas
ao desempenho de entregas, tais como as empresas C e D. No entanto a gestdo de
recursos humanos na empresa D possui a mesma sofisticagdo que em A ¢ B. Uma
explicacdo possivel deve-se ao fato de D operar em mercados globais com produ-
tos “mundiais”.
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Analisam-se em seguida os quatro aspectos estratégicos da gestdo de recursos
humanos que evidenciam as colaboragdes efetivas dessa area para o sucesso da
gestdo da qualidade total, que permite atuacdo conjunta dessas areas na gestao
estratégica de negocios.

Insercio de Recursos Humanos e da Qualidade na Gestao
Estratégica de Negocios

Primeiramente cabe observar que as atuagdes das areas de recursos humanos e
de qualidade no processo de planejamento estratégico das empresas pesquisadas
sempre se caracterizaram como participagdo efetiva. Em nenhum caso, essa atu-
acdo se restringiu a consulta ou a simples comunicagao sobre decisdes estratégi-
cas tomadas.

A participagao efetiva dos responsaveis por essas areas na gestao de negocios
permitia-lhes a conscientizagdo dos objetivos estratégicos. Devido ao fato de as
atividades tradicionais de recursos humanos e de qualidade terem sido descentra-
lizadas parcialmente, os gerentes das unidades de negdcios passaram a ser asses-
sorados por funcionarios dessas areas. Na empresa C, tinha-se até um funciona-
rio de recursos humanos alocado diretamente nas unidades de negocios. Além de
auxiliar as unidades de negdcios no exercicio de atividades de recursos humanos,
outro papel importante era viabilizar a introducdo de principios estratégicos de
recursos humanos na gestao dos negdcios.

Nessa transformacdo da area de recursos humanos, ocorreu uma transferéncia
das atividades de recursos humanos para a geréncia de linha que, neste estudo de
casos, eram as unidades de negbcios. Assim, essas atividades eram de total res-
ponsabilidade da linha, a qual se servia do apoio técnico da area de recursos
humanos. Juntamente com os funcionarios da area de recursos humanos, funcio-
narios das outras areas funcionais assessoravam os gerentes das unidades de ne-
gdcios, podendo até exercer fungdes de linha (Figura 2). Essa interacdo intersetorial,
ocorrida durante negociagdes, possibilitou um conhecimento mutuo das estratégi-
as das areas funcionais da empresa. Assim, tornou-se possivel o estabelecimento
de objetivo comum, que consiste em uma das disciplinas da aprendizagem
organizacional (Senge, 1993).

Pararatificar essa constatagdo, apresenta-se o envolvimento da gestao de recur-
sos humanos em atividades e programas de outras areas de organizagdo na Tabela
6. Nota-se uma participagao ativa da gestdo de recursos humanos nas empresas
pesquisadas, principalmente no que tange a viabilizagdo de programas de outras
areas, tais como a qualidade total, certificacdo ISO 9.000 e constituicao de equi-
pes. No caso das empresas pesquisadas que mais inovam em termos organizacionais
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e tecnologicos (A, B e D), a gestdo de recursos humanos participa de programas
de engenharia simultanea, constitui¢cao de células de manufatura, reengenharia,
informatizacdo e gestdo estratégica. Como curiosidade vale mostrar que na em-
presa C, o ex-gerente de recursos humanos ocupava o cargo de geréncia de uma
unidade de negdcios. De outro lado, na empresa A um ex-engenheiro de projeto e
processos tornou-se responsavel pela area de recursos humanos.

Figura 2: Equipe Gestora das Unidades de Negocios

Analista de RH Analista de Qualidade
Analistas de Custos Supervisores de Células
Gerente de
Unidade de Servigo

Analista de Processos
Analista de Produto Analista de Materiais

O passo posterior a defini¢ao de objetivos estratégicos ¢ a sua disseminagao por
toda a organizacdo, cuja condugdo nas empresas pesquisadas ¢ apresentada nos
topicos posteriores.

Analista de Logistica

Aprendizagem Organizacional

No atual momento de globalizagao, as empresas pesquisadas se mostraram cons-
cientes da necessidade de inovagdo gerencial e tecnoldgica e, em decorréncia,
preocupadas com a aprendizagem organizacional. Apesar de somente as empre-
sas A e C se mostrarem explicitamente preocupadas com a aprendizagem
organizacional, todas as empresas utilizavam seus conceitos em sua gestao.

Como uma das preocupagdes centrais da aprendizagem organizacional tem-se a
criagdo de postura estratégica por parte de todos os funcionarios da organizagao.
Senge (1993) postula que existem cinco disciplinas em que se baseia a criag@o e
dindmica de uma organizac¢do de aprendizagem: raciocinio sistémico, dominio
pessoal, objetivo comum, aprendizagem em grupo € modelos mentais.
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O raciocinio sistémico ¢ viabilizado principalmente pelos principios
organizacionais adotados pelas empresas. Dentro das unidades de negocios, os
funcionarios das varias areas devem rever seus estereotipos € modelos mentais,
para poderem negociar eficazmente a inser¢do de principios de suas areas na
gestdo estratégica de negdcios. Nao ha como fazer isso, a ndo ser efetivamente
trabalhando em grupo, o que exige prévia capacitagdo em termos de conhecimen-
tos e técnicas multidisciplinares. Esse processo efetivamente acontecia em todas
as empresas.

Ao promoverem a descentralizagdo administrativa, as unidades de negocios se
capacitaram em todas as facetas da gestdo empresarial, ou seja, recursos huma-
nos, qualidade, planejamento e controle da producao, gestdo financeira e de cus-
tos industriais, relacionamento com clientes externos e informatica. Foi impres-
cindivel para essa descentralizagdo um programa intenso e interdisciplinar de trei-
namento (Tabelas 7 e 8). Esse treinamento, aliado a existéncia de multiplicadores
de treinamento, pode ser considerado fator fundamental para o fortalecimento do
dominio pessoal, imprescindivel para a constitui¢cdo de equipes, pois uma das
restrigdes do desempenho das equipes esta na qualificac@o individual dos funcio-
narios.

Em todas as empresas, mencionou-se a importancia da preparagdo da organiza-
¢do para o processo de mudanga, no sentido de viabilizar a mobilidade estratégi-
ca. Em outras palavras, ao se mudarem prioridades estratégicas do negocio, por
exemplo de desempenho de entrega para flexibilidade de produto e satisfagao de
necessidades emergentes dos clientes, as pessoas devem ter condi¢des para gerar
tais mudancas. Na empresa D, criou-se um programa voltado para a inovagdo em
processos de trabalho em toda a empresa: certo grupo de pessoas pode elaborar
proposta de mudanca, aponta ganhos em qualidade e recursos humanos e reducao
de prazos e custos, tendo recompensa proporcional em salario. Esse fato pode ser
interpretado como auto-reengenharia, durante a qual os proprios funcionarios da
empresa se encarregam de realizar a mudancga organizacional. Complementar-
mente, as empresas utilizavam-se freqiientemente do benchmarking interno, para
disseminar conceitos, programas ¢ técnicas utilizadas com sucesso por equipes
administrativas, células de produgao e unidades de negocios.

Como pratica da aprendizagem tecnologica, que complementava a aquisi¢do de
tecnologia da matriz ou compra de tecnologia, tem-se a estruturagao de laborato-
rios para adaptacdo de produtos para as condi¢des de uso e de manutengdo no
mercado nacional nas empresas A, C e D. A empresa B desenvolvia determinados
produtos e adquiria tecnologia de outros. Mesmo no caso de aquisi¢ao de tecnologia
externa, todas as empresas mostraram conhecer o estado da arte da tecnologia
bésica de seus produtos, o que evidencia matura¢ao na gestdo de tecnologia.
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A partir da constatagdo da presenga das cinco praticas de aprendizagem
organizacional conceituadas por Garvin (1993) - resolugdo sistematica de proble-
mas, experimentacdo, analise de experiéncias passadas, circulagdo de conheci-
mento e aproveitamento de experiéncias realizadas por outros - podem-se consi-
derar as empresas pesquisadas como organizac¢des de aprendizagem.

Organizacoes Baseadas em Equipes

Ao se voltar para a estratégia das unidades de negdcios, a gestdo de recursos
humanos deve buscar uma estrutura¢ao da organizagao em equipes ¢ a eliminac¢ao
de barreiras departamentais e de grupos especificos. Efetivamente foi isso que
ocorreu nas empresas pesquisadas.

Na empresa D, as areas de engenharia tradicionais (projeto, processos e produ-
¢do) foram transformadas em geréncias de marketing e tecnologia ¢ unidades de
negocios. Nao havia vinculagdo de especialistas em determinada area de conheci-
mento a area funcional da empresa. Em todas as empresas vigorava o principio
das competéncias essenciais (Hamel e Prahalad, 1995). Nem sempre conscientes
disto, as pessoas se reuniam e/ou eram reunidas para a realizagdo ou melhorias de
determinado projeto ou processo em todos os niveis ¢ areas da organizagao. Além
disso, pode-se dizer que todas as empresas se constituiram em organizagdes base-
adas em equipes (Tabela 9), observando-se que as equipes operavam sempre em
mais que um nivel hierarquico nas empresas pesquisadas.

Tabela 9: Participa¢io dos Funcionarios de Diferentes Niveis
Hierarquicos em Equipes

Nivel Hierarquico Participacio em Equipes

Processos de Negocios

Cupula Administrativa Engenharia Simultanea

Processos de Negocios
Média Geréncia Redefini¢ao de Processos de Negocios

Engenharia Simultanea

Redefinigdo de Processos
Piso de Fabrica Kaizen

Engenharia Simultanea
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Gestao da Cultura Organizacional

Os gerentes entrevistados nas empresas, os quais realizavam atividades em ges-
tao estratégica, apontaram para o fato de que as mudancas intensas e diversificadas
(mercado, tecnologia, legislagdo e politica governamental) exigiam a incorpora-
¢do de novos valores dentro da organiza¢do mediante a introducdo de conceitos
organizacionais, tecnologias e novas formas de organizacao. Porém a assimilagao
desses valores depende em muito das caracteristicas especificas de cada empresa.
Assim, fazia-se necessaria uma constante monitoracdo da cultura e do clima
organizacional.

Certo gerente da empresa A sentia-se responsavel pela mudanca cultural dentro
da organizagdo, observando quao abstrata era essa fungdo e sua imprescindibilidade
para o sucesso dos negdcios da empresa. Outro gerente, da empresa C, evidenciou
apreocupagao de estar acompanhando sempre a assimilagao das modas em admi-
nistracdo e tecnologia na organizagdo, porque cada pessoa e cada grupo podem
materializar conceitos de forma muito diversa, e as vezes um conceito pode ser
totalmente incompativel com a realidade da empresa.

Por parte das geréncias, merecia cuidado a excessiva énfase em tecnologia que
funcionarios de empresas manufatureiras costumam direcionar para a gestdo de
negocios. Frisava-se sempre a importancia de se incorporar conceitos diversos em
gestdo de negocios, posicao esta que ratifica o posicionamento de Wassenhove e
Cobertt (1991): “quando todas as empresas tiverem acesso a mesma tecnologia
flexivel o tnico fator diferencial entre as empresas serdo os recursos humanos”.
Assim uma empresa que nao for capaz de aumentar o conhecimento de seus fun-
cionarios e de garantir o seu bem-estar, de modo que esses contribuam para o seu
bom funcionamento, pode ndo sobreviver, ainda que possua vantagem competiti-
va de natureza tecnologica.

A necessidade de as empresas mudarem os valores da cultura organizacional,
por meio de seus funcionarios, para torna-la compativel com determinada estraté-
gia ¢ notadamente percebida pelo fato de que a metade dos programas de treina-
mento e desenvolvimento gerencial, em média, atendem as necessidades globais
da organizag@o. Sempre esteve presente a preocupagdo em incorporar valores
como equidade, franqueza nas comunicagoes, satisfacao de clientes, senso de ur-
géncia, atualizagdo profissional, empregabilidade e inovagao tecnologica.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Conclui-se que, independentemente das mudangas empreendidas por recursos
humanos e qualidade conjuntamente com outras areas funcionais, as empresas se
preocuparam com a consisténcia global do processo de mudanga, repensando de
forma holistica a estratégia de manufatura, a estrutura organizacional, os conhe-
cimentos ¢ habilidades técnicas, as sistematicas de aprendizagem e resolucio de
problemas e a cultura organizacional. Essa reestrututuracdo das empresas teve
como principais preocupacdes: a inser¢do das varias areas funcionais na gestao
estratégica de negocios, a constituicdo de equipes voltadas para os diversos as-
pectos dos negdcios, a aprendizagem organizacional e a gestdo da cultura
organizacional.

A partir dessa transformacgdo, as empresas pesquisadas alcangaram a
competitividade pela qualidade, sempre aliada a mobilidade estratégica que lhes
permitiam equilibrar continuamente as prioridades competitivas em inovagéo,
desempenho de entregas e custos.
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