cesso de produgao, lnyout, localizaglo e outros aspectos
da logistica do negécio — mdquinas e equipamentos,
méio-de-obra direta, materiais e insumos necessdrios).

A partir de entdo, o plano de negdcio concentra-se na
andlise financeira (investimento fixo) da estrutura dos
custos fixos e custos varidveis e das politicas de estabe-
lecimento de margem de lucro e do prego de venda. Fi-
nalmente, sdo analisados alguns indicadores financei-
ros, como parte de equilibrio, nivel de lucratividade e
retorno do capital investido, como critérios fundamen-
tais para decisdo da implantacdo ou ndo do projeto ela-
borado. Para facilitar a aplicabilidade do plano de ne-
gocia, o autor ilusira o texto com trés exemplos praticos
de projetos nas areas da indistria, do coméreio e dos
SEFVICOS.

Viabilizada a implantacio do novo negocio, o livro
dedica um capitulo para orientagio dos aspectos legais
e administrativos envolvidos na abertura da empresa:
tipos de regimes juridicos, drgaocs e entidades publicas
a serem consultados, locais onde sio efetivados os di-
versos registros burocraticos, elaberagdo da declaragio
de firma individual ou do contraio social da empresa e
solicitagiio de alvards de funcionamento do negécio.

Finalmente, o leitor & brindado com um roteiro com-
pleto em formato pronto para ser preenchido, de elabo-
ragdo do plano de negdcio, com trés modelos de acordo
com a atividade escolthida pelo futuro empreendedor:
indastria, comércio ou servigo.

Portanto, trata-se de um livro que vem preencher uma
lacuna do mercado, pois muitos dos empreendedores
que fracassaram em seus negdcios poderiam ter tido me-
thor sorte com o apoio pratico de um texto como este. A
economia mundial caminha para a globalizacio e a s0-
brevivéncia empresarial dependerd cada vez mais da
competitividade. Assim, j4 estdo abertas as oportuni-
dades para pessoas que querem sua realizagéo pessoal
e estao dispostas a enfrentar os desafios emergentes. E
para esses futuros empreendedores que se recomenda
o texto analisado.
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Como resposta a es-
sas pressées, tanto aca-
démicos quanto geren-
tes de organizagdes ca-
da vez mais pregam a
idéia de que num am-
biente de crescente
competitividade, uma
2MPresa necessita atra-
ir € manter os profissio-

rais mais competentes e

criativos caso deseje

bons resultados. T BUILD AND KEEP
Uma das férmulas A COMPETITIVE WORKFORCE

apontadas para solucio-

GARY DESSLER

nar @ssa questdo tem
sido o gerenciamento
dos vinculos individuo-
organizagdo, através do compromentimento orga-
nizacional onde trabalho é o caminho da busca de auto-
realizaghio e crescimento.

A partir da premissa que nos diz que o comprometi-
mento do individuo com a organizagdo € algo positivo
ou benéfico para ambeos, trés proposicoes bdsicas tém
sido analisadas por estudiosos da questio:

* 0 grupo € uma fonte de criatividade para o individuo;

* a necessidade basica do individuo ¢ o sentimento de
pertinéncia a um grupo;

* € possivel a aplicagdo da ciéncia para obter esse senti-
mento de pertinéncia.

Neste livro, Gary Dessler ndo se aprofunda nas ques-
tdes tedricas que envolvem a literatura sobre com-
prometimento erganizacional. O seu relato ilustra essas
questdes a partir da compreensido de como organiza-
¢hes americanas de sucesso conseguiram gerenciar esse
comprometimentoe do individuo com a organizagio.

Segundo o autor, existe um dilema que envolve cada
vez mais a geréncia organizacional: se, por um lado
“empregados comprometidos representam a chave da vanta-
gem competitiva de uma organizaciio”, por outro, “justo ago-
ra gue o comprometimente dos empregados & cada dia mois
importante, ele vem se fornandy cadn vez mais dificil de ser
operacionalizado”.

Para Dessler, a necessidade crescente de se criar
comprometimento deriva do novo contetido e da natu-
reza das funcdes que se realizam nas organizacdes mo-
dernas. Os tmperativos de qualidade e servigos que
marcaram os anos 80 ¢ 90 demandaram mudangas ra-
dicais na forma como as empresas sao gerenciadas. Es-
ses novos sistemas gerenciais demandam mais do que
nunca empregados comprometidos que se identifiquem
com 0s objetivos vrganizacionais ¢ que gerenciem a
empresa Como seu proprio negdcio, A criaciio e o de-
senvolvimento desse comprometimento nio {raz nada
de novo. O quanto este comprometimento é desejavel
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- especialmente para fungOes que requerem autodis-
ciplina e responsabilidade — também ndo é um discur-
so novo. O que mudou € que esse tipo de fungio hoje
prevalece nas organizagbes. Em termos de trabalhos a
serem exercidos, nds entramos na era do impreviste, da
inovagio e da iniciativa. Como conseqiiéncia, entramos
na era em que o comprometimento dos empregados nio
é mais desejdvel, ele € indispensavel.

Gary Dessler enfatiza no seu livro que, apesar dessa
“indispensabilidade”, o compromentimento dos empre-
gados ndo garante o sucesso organizacional. Elevados
graus de comprometimento jamais compensardo wuma
estratégia malograda, da mesma forma que ndo vence-
rdo as ineficiéncias inerentes a estruturas pesadas ou a
processos decisérios lentos. Empregados comprometi-
dos ajudario a competir de forma mais efetiva em bons
periodos e a reagir melhor quando as condigoes estive-
rem mais adversas. Eles v30 realizar suas fungdes com
responsabilidade, vie buscar altos niveis de qualidade
e produtividade e vio dar o methor de si para a organi-
zagio, mesmo quando seu supervisor ndo estiver olhan-
do e/ou controlando {0 que ocorre na maioria das fun-
¢Oes). Mas, se a estratégia organizacional estd dire-
cionada para mercados e produtos errados, o compro-
metimento de seus funciondrios por si 80 ndo salvard a
empresa.

Os resultados encontrados no livro de Dessler con-
tradizem os artigos e entrevistas da maioria das pesso-
as que lidam com recrutamento e selegio, recolocacio
e planejamento de carreira que vém afirmando que, em
organiza¢bes onde se repetem reestrufuragdes ¢ en-
xugamentos, ndo se pode esperar 08 mesmos nivels de
comprometimento e/ou lealdade dos empregados.

Contrariando essa retorica, o autor aborda o tema a
partir de um rico pracesso de coleta de dados, através
do qual foram estudadas dez grandes organizagbes -
Ben & Jerry’s, Delta Air Lines, Federal Express, Golman
Sachs, IBM, Mary Kay, J. C. Penney, Publix, Saturn e
Toyota — empresas que ladicionalmente vém sendo
associadas a graus elevados de comprometimento de
empregados. O autor procurcu entender o que existia
de comum nessas organiza¢bes que poderia ajudar a
explicar essa fama, e constatou que essas emipresas ana-
lisadas adotam um programa integrade voltado aos seus
recursos humanos, onde se destacam algumas praticas
que podem ser resumidas em: énfase nos valores dos
individuos, através de atitudes e comportamentos que
demonstram que seus empregados merecem total con-
fianga e respeito; programas de comunicagio em duas
vias para assegurar que os empregados tém maltiplos
canais, para compreender a realidade do trabalho e da
organizacdo, e podem expressar as suas preocupacles
e apelar para agfes corretivas de seus supervisores
{como, por exemplo, o programa da IBM — Speak Lip
— ouodo Federal Express — Guaranieed Fair Treatnent);

praticas que enfatizem o sentimento de pertinéncia ao
grupo, através da criagdo de uma ideologia a ser com-
partilhada, que identifica e explicita os valores que de-
vem ser priorizados e vivenciados pelos membros da
organizagdo (como, por exemplo, o programa de gru-
pos de trabalho e qualidade na Toyota); valorizagic da
estabilidade do emprego através dos pactos de “em-
prego vitalicio sem garantias”; recompensas significa-
tivas em pagamentos e beneficios alocados segundo de-
sempenhos e estratégias de atualizagdo constituidas de
préaticas como aumento da autonomia decisdria (em-
powerment), programas de treinamento e reciclagens in-
tensivos e continuados, modelos de avaliacio orien-
tados para definicio de carreiras e oportunidades de
promogées. Essas praticas, quando desenvolvidas de
forma conjunta, integrada e articulada, permitem a
concretizagdo dos esforges de produzir empregados
comprometidos.

Por fim, o autor enfatiza que as empresas ndo podem
ignorar o comprometimento dos funcionarios que “so-
breviveram” s suas reestrutura¢des. Estratégias de
enxugamento, reformulagio e redimensionamento
organizacional sdo respostas as necessidades das em-
presas no desenvolvimento de maiores responsabilida-
des. E nfio existe methor forma de fazer isto do que
conscientizando cada empregado de que ele é o “dono
da organizaciio”. As reengenharias organizacionais e
processos de terceirizagao com a contratagio de empre-
gados tempordrios €/ ou independentes 530 tendéncias
na geréncia das organizacdes que viio continuar sendo
utilizadas no processo de adaptacio das organizagtes
&s suas novas realidades. Nas organizacSes estudadas
ne livro, o autor qualifica essa situaciio como “emprego
vitalicio sem garantias”. As empresas nfio garantiam
gue nunca iriam despedir seus empregados. Ias ape-
nas enfatizavam que o negdcio era uma sociedade entre
proprietarios e trabalhadores, e que & medida que ©
comprometimento era traduzido em competitividade,
os proprietédrios irlam fazer todo o pessivel para néo
efetuar demissdes, especialmente decorrentes de flu-
tuagdes de vendas de curto prazo.

Para concluirmaos, € importante destacar que o livro
Winning commitment é recomendével para todos os es-
tudiosos e gerentes de organizagbes, 14 que os métodos
estudados em dez grandes organizacées podem servir
de parfmetros aplicivels em outras organizacbes, in-
dependente do seu tamanho. A grande qualidade des-
sa obra € sua riqueza de exemplos e detalhadamento de
politicas e andlises de casos, extremamiente interessan-
te, ndo apenas para gerentes e administradores que pre-
cisam tomar decisdes, no sentido de comprometer seus
empregados, como também para académicos que pre-
cisam complementar suas pesquisas e suas aulas com
vivéncias e andlises comparativas.
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