


Ouadro 1
Tipo de Modo de Modo de Atitude do pessoal em
mudança preparaçlo apllcaçlo relaçlo às mudanças
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Um objetivo pode ser atingido por diversos
caminhos e com yelocictlldes diferentes.

A escolha dos "caminhos" e da "velocidade"
da mudança pode e ~ •• f';ta • partir de duas
estrattgias sUcellalvu, b•••••• na utiUzaçAo da
"força..atitudee-profJNUO" e no "pottmC~
atttudea-Pf'OONMO' I •••••• 1da empresa e do
pesaoal dispontvef no.~ de trabalho.

A "força-atlt~" (FAP) repreeenta
as atitudes f~ •• MUCMnçu no momento
inlciat e pode •••. ct.fmtâa • J*1lr daa seguln"
qualidades que oe lMft'Ibroa •• ta força, isto t,
os executivos, deYem poeaulr:

1. Oualldades t6enlcas: deYem possuir bons
conhecimentos t6enicoa para executar corre-
tamente as tarefas que fhe8 alo confiadas e
prever as tend6ncias eYOlutivas no seu campo.
2. OuaHdade de gasta0: deYem definir, com
precisa0, Objetivos ambiciosos, mas realistas e
planificar as açOes necesswias para atingi-los.
3. Oualidades de inovaçAo: devem procurar
soluções novas e aplicá-Ias.
4. Oualidades de chefia: devem ser capazes de
comandar e treinar suas equipes.
5. Oualidades de participaçlo: devem poder
trabalhar em equipes com pessoas do mesmo
nlvel hierárquico e, também, com os superiores.
6. Oualidades de visA<>da empresa: devem re-
fletir e decidir em função da otimização de seus
serviços e, também, da empresa como um todo.

O II potencial-atitudes-progresso" (PAP) re-
presenta as possibilidades de crescimento da
FAP, isto é, a FAP reprimida que ainda não pOde
desenvolver-se porque os conhecimentos téc-
nicos e administrativos necessários são insu-
ficientes, e o sistema administrativo e organi-
zacional da empresa ainda não permite o desen-
volvimento pela ação das qualidades que os
executivos possuem.

Em uma primeira fase, o programa de mudança
será determinado a partir da FAP, mas as ope-
rações realizadas tomarão uma tal forma que a
utilização do potencial permitirá elevar a FAP ao
seu máximo.

É neste momento que a segunda fase, carac-
terizada por um "caminho" mais direto e por
uma "velocidade" maior, poderá ser realizada.

Revista de Administração de Empresas

A primeira fase poderá ser realizada pela
utilizaçlo "ótima" do pessoal da empresa, refor-
çada apenas, se necesÚI'io, por alguns elemen-
tos externos recrutados em funçAo de uma .FAP
eftwada..

No deconw da Mgunda t8M, os elementos
extemos ~ dwedIo ter um perfil idtntico
••••• do peuoal int.mo.

Com efeito, • primeira f•• teri tido como con-
Mqatncia ••••• 1ÇA0 ao mklmo da FAP do pes-
SOIM da •••••• e, •• im, uma admla8Ao de
pessoat de nhtef superior se toma inúti I.

As aYattaç&te das fon;as e potenciais II ati-
tudes-prog,...o" serIo felt_ a partir de uma es-
timativa das qualidades mencionadas anterior-
mente.

A FAP seri avaliada pelos superiores hierllr-
quicos a partir das atitudes desenvolvidas dentro
das funçOes atuaIs e será feita por meio de um
questionário preparado por especialistas em
avaliação. Por sua vez, o PAP deve ser avaliado
por psicólogos qualificados.

Como o aspecto teste-entrevista pode ser sus-
cetlvel de chocar os executivos e os supervisores,
a avaliaçAo poderá ser feita a partir de exerclcios
de treinamento-simulaçAo a curto prazo, tais
como estudos de casos, exercicios de criativi-
dade, desempenho de papéis e jogos de em-
presa.

A avaliaçAo· da FAP e do PAP dos elementos a
recrutar deverá ser feita por psicólogos.

A partir das avaliações da força de trabalho,
são determinados os "caminhos" e a "veloci-
dade" no atingimento dos objetivos e, em se-
guida, estabelecidos os organogramas inter-
mediários e finalmente o definitivo.

A comparação entre estes organogramas e o
organograma inicial permite determinar as ne-
cessidades de pessoal com a condição de fazer
intervir os elementos de modificação próprios da
empresa tais como: turn-ov.r normativo e
analltlco, e reserva de pessoal por absentelsmo e
t reinamento-aperfeiçoamento.

Tendo sido determinados os diferentes tipos
de promoção ou mudança (caminho promo-
cionais), resta simular os movimentos de pessoal
necessário e posslvel.

Esta simulação vai necessitar de um programa
de ação, um quadro funcionai e um suporte
operacional para sua efetivação.
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Este suporte pode ser escolhido em função de
. dados econômicos; dependendo da importância
dos movimentos a prever, ele pode ser consti-
tuído, por exemplo, por um gráfico de papel, um
imant6grafo ou mesmo um computador.

Os resultados da simulação devem, por razOes
de viabilidade, ser confrontados com as pos-
sibilidades do mercado de mão-de-obra.

Se este mercado nAo estiver à altura de for-
necer o pessoal necessário, os métodos de
trabalho e mesmo os objetivos deverão ser revis-
tos.

O ponto final dos movimentos a prever per-
mitirá então, estabelecer os planos de carreiras,
não apenas de diferentes membros do pessoal,
mas também dos elementos a serem recrutados.

O estudo dos resultados das simulaçOes fa-
vorecerá o estabelecimento dos planos de re-
crutamento-seleçlo, de promoçOes-mudanças, e
de treinamento-aperfetçoamento.

O exame destes planos permitir' que se deter-
minem os recursos financeiros, materiais e
humanos para sua efettvaçlo.

O método utilizado vai ocasionar o aumento,
de maneira considerável, da eficácia da seleç&o,
pols uma pessoa não ser' mais recrutada apenas
em função das caracteristlcas técnicas do cargo
que deve ocupar imediatamente, mas sim a partir
de seu I I potencial-progresso" (PAP) e de seu
plano de carreira.

No que se refere a treinamento-aperfeiçoamen-
to, é -importante notar que se o conteúdo do
programa está diretamente ligado aos conhe-
cimentos e, às vezes, às habilidades, o método
utilizado para transmitir os conhecimentos é que
permite modificar as atitudes.

A partir desta conclusão, pode-se perceber que
os melhores métodos para desenvolver as
I I atitudes-progresso" estão compreendidos den-
tro dos seguintes grupos de métodos: -
a) grupo de métodos ativos-participativos;
b) grupo de métodos inovadores;
c) grupo de métodos operacionais.

Os métodos ativos-participativos podem ser
aplicados quando o problema a resolver está
definido e os especialistas já encontraram a
solução.

Trata-se não de comunicar de maneira ex-
positiva a solução aos que deverão colocá-Ia em
prática, mas de fazer com que seja redescoberta
por eles, através de um trabalho em grupo, onde
o professor desempenha o papel de guia ou
animador.

Os métodos inovadores são aplicados quando
um problema, já conhecido, é levado ao grupo de
participantes que, auxiliados pelos especialistas,
deverão descobrir a solução e preparar a apli-
cação.

Citamos entre esses métodos o "círculo de
aprendizagem" onde o grupo, ap6s ter encon-
trado uma solução, fixa um objetivo e tenta atin-
gi-lo.

O grupo avalia os resultados, mede a diferença
entre "objetivo visado" e "objetivo atingido",
determina as causas dessa diferença, busca
novas soluçOes para fazer desaparecer a diferen-
ça registrada e testa estas novas soluçOes.

Por aproximaçOes sucessivas, o grupo, a partir
de uma situação real, aperfeiçoará seus co-
nhecimentos e melhorará suas atitudes até o
nível desejado.

Os métodos operacionais são aqueles que
correspondem à vida da empresa.

Em face de uma situaçlo anormal identificada,
os participantes, auxifiados pelos especialistas
encarregados de onentá-tos em sua reflexão e de
transmitir-lhes os novos conhecimentos neces-
sários, devem: a) identificar os problemas que
originaram a situaçAo constatada; b) encontrar as
soluçOes para esses problemas; c) aplicar com
eficácia estas soluç6ea para que a situaçlovolte
ao normal.

É interessante notar que uma aplicaçlo ge-
neralizada dos mModoa descritos nlo 4t, muitas
vezes, necessária.

De fato, nenhum deeenvolvimento é totalmente
harmonioso. Certos setores são lideNs de
progresso enquanto outros formam, ao centrárto,
pontos de estrangulamento.

Será suficiente entlo colocar o setor consi-
derado como chave em situação de mudança
"autogerada" e de aplicar o tipo de mudança
Ii aceita" no resto da empresa..

Chega-se à concluslo de que um dos pro-
blemas-chave para conseguir uma mudança con-
siste em determinar com preclsão as transfor-
maçOesque devem ser realizadas para otimizar o
funcionamento da empresa.

Três soluções podem ser consideradas:

1. Manter um contato estreito com as fontes
possíveis de informaçOes, tais como: organi-
zaçOes profissionais, centros de pesquisas,
universidades, fundaçOes, institutos.

2. Criar, no seio da empresa, um grupo de pros-
pectiva reforçado pela participação de peritos
vindos de fora da empresa.

3. Reforçar a cultura tecnol6gica e socioeco-
nôrnlca dos executivos.

Mas as atitudes iniciais s6 podem ser refor-
çadas, e as atitudes novas s6 podem ser criadas
quando o ambiente de trabalho permite tais
procedimentos.

Para isso, a empresa deve ter:

a) objetivos bem determinados;

b) procedimentos bem definidos;

c) uma real vontade de delegar aos executivos os
poderes necessários para a aplicação de uma
política de direção por objetivos;

d) uma política de desenvolvimento de recursos
humanos. •
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