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COMPARAGCAO NO MERCADO DE TRABALHO FEMININO E MASCULINO SEGUNDO
INFORMACOES DA PESQUISA MENSAL DE EMPREGO (PME) DO IBGE DA RELACAO
ANUAL DE INFORMACOES SOCIAIS (RAIS) DO MTE

Daniela Almeida Raposo Torres™

Ao longo dos anos 90, o Brasil passou por profundas
transformacoes estruturais que ensejam um novo tipo
de insercio internacional do pais!. A abertura econd-
mica e a privatizagao, associadas ao arrefecimento do
processo inflaciondrio criaram incentivos aos investi-
mentos tanto nacionais quanto estrangeiros.

Os anos 90 se caracterizaram por um processo de aber-
tura comercial abrangente, que se iniciou no governo
Collor e se estendeu até o governo Fernando Henrique.
Com a implanta¢do do Plano Real, em meados de 1994,
a economia brasileira caminhou para uma nova fase do
processo de abertura comercial. A condugdo da politica
de importagoes passou a desempenhar papel relevante
na estabilizacdo dos pregos e na correcdo de algumas
aliquotas de importacdo, de modo a resguardar os seto-
res mais afetados pelas medidas de liberalizacao comer-
cial adotadas em 1990.

Ainda nesse periodo, os efeitos da Constituicao de
1988 se fizeram sentir sobre o mercado de trabalho bra-
sileiro. Medidas como garantia de liberdade da atuagao
dos sindicatos, redu¢do da jornada de trabalho, aumen-
to da multa por demisséo, redugdo na idade e no tempo
de contribui¢do para a aposentadoria e conseqliente
aumento da contribui¢do previdencidria, acarretaram
acréscimos no custo unitdrio do trabalho, criando efei-
tos deletérios sobre o nivel de emprego.

O principal impacto sobre o mercado de trabalho foi
uma queda da qualidade da ocupag¢do no Brasil, tendo
emn vista o crescimento da taxa de desemprego aberto ao
longo da década e a elevagao da participagao do empre-
go informal nas regides metropolitanas. Associado a
esse fato, houve uma mudanga na evolugdo do emprego
segundo género, e os indicadores do mercado de tra-
balho para as mulheres apresentaram resultados mais
positivos e diferenciados em relagdo aos homens. Além
disso, houve uma depreciagao do rendimento médio
real no periodo entre 1985 e 2003 do poder de compra
dos trabalhadores empregados na atividade principal,
com considerdvel piora no final da década de 90. (IPEA,
2003).

Diante desse quadro, ampliaram-se, nos tiltimos
anos, as tentativas de entendimento do funcionamento

do mercado de trabalho, no que se refere a politicas para
a melhoria da qualidade da ocupagio e do nivel de ren-
dimento. Com o intuito de contribuir com esse tema, foi
feito um estudo sobre a situacao do mercado de trabalho
para as mulheres na atualidade em comparagdo com
a situagdo do sexo oposto no Brasil, nos tultimos anos,
segundo composicao da ocupacgao e renda.

Os trabalhos dos alunos apresentados na segiién-
cia ttm como objetivo principal levantar informacdes
sobre o mercado de trabalho para as mulheres no Brasil,
em comparacao com o mercado de trabalho para os
homens. Para tanto, apéia-se em indicadores do grau de
insercao por género e do rendimento médio, segundo
dados recentes para regioes metropolitanas brasileiras,
no caso da Pesquisa Mensal de Emprego (PME) do IBGE,
e do Brasil, no caso da Relagao Anual de Informacgoes
Sociais (RAIS) do MTE. Os trabalhos pretendem analisar
as principais diferengas entre os géneros, segundo a
composicao da ocupacgao e o rendimento médio, forne-
cendo um importante informativo da comparagao entre
o mercado de trabalho por género e subsidios para o
desenvolvimento de politicas ptblicas.
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* Professora e Coordenadora do Nicleo de Estudos Econdmicos e Sociais da Faculdade de Ciéncias Gerencias - FEMM.Professora da
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l'Em Giambiagi; Moreira (1999), apresenta-se um conjunto de artigos que aprofundam no debate das grandes transformacées ocorridas na

economia brasileira na década de 90.
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COMPARACAO NO MERCADO DE TRABALHO FEMININO E MASCULINO SEGUNDO
INFORMACOES DA PESQUISA MENSAL DE EMPREGO (PME) DO IBGE DA RELACAO
ANUAL DE INFORMACOES SOCIAIS (RAIS) DO MTE

Mariana Cunha, Fernando César, Edilson Mendes, Leandra Daniela,

Jodo Paulo Santos, Sérgio Jose,

Daniela Lima, Siomara Idoila *

A participacdo da mulher no mercado de trabalho brasi-
leiro ampliou significativamente nas tltimas décadas do
século XX. Na década de 1990, essa tendéncia foi mantida e
a mulher continuou ampliando sua participagao, principal-
mente em comparacao a evolugio do emprego masculino.
Enquanto a Populagao Economicamente Ativa (PEA) femi-
nina, nas seis regides metropolitanas (Belo Horizonte, Por-
to Alegre, Recife, Rio de Janeiro, Salvador e Sao Paulo) ana-
lisadas pela Pesquisa Mensal de Emprego (PME) cresceu
19,6% entre 1991 e 1999, passando de 6,1 milhdes para 7,3
milhées, o crescimento da PEA masculina foi muito menor,
de 7%, passando de 9,7 milhdes para 10,4 milhdes, ou seja,
observou-se um aumento de 1,2 milhao de pessoas do sexo
feminino e de 680 mil do sexo masculino. (PME, 2005).

O crescimento significativo da Populagao em Idade Ativa
(PIA) feminina, de 20,7% contra 18,5% da PIA masculina,
contribuiu para a manutenc¢ao da taxa de participacio
feminina em torno de 44% da PEA, enquanto que a taxa de

participagdo masculina caiu de 80%, em 1991, para 72%,
em 1999. Ou seja, a participagdo da mulher no mercado
de trabalho brasileiro, nos anos 90, cresceu em termos
absolutos e também em termos relativos, dada a queda na
participa¢dao masculina. (PME, 2005).

Vale ressaltar que esse movimento de ascendéncia da
participagdo feminina ocorreu num contexto de estagna-
¢ao econdmica, de forte elevagao do desemprego, de queda
nos rendimentos do trabalho, de aumento da propor¢ao de
trabalhadores sem carteira de trabalho assinada e da preca-
rizagao, em geral, do mercado de trabalho brasileiro.

A taxa de desemprego elevou-se significativamente nos
anos 90, tanto a feminina como a masculina. Contudo,
considerando o saldo da década, pode-se concluir que o
impacto foi mais desfavordvel para os homens do que para
as mulheres. Esse resultado por ser confirmado pela andlise
dos dados da PME, para seis regides metropolitanas, des-
critonas TAB. 1 e 2.

TABELA 1 - Indicadores da inser¢ao masculina no mercado de trabalho metropolitano -~ PME/IBGE

Ano PIA PEA Ocupados Desocupados Téx? dc_ Taxe df Sage
Participacao Ocupacio Desemprego
1991 12.183.932 9.744.102 9.275.868 468.234 79,98 95,19 4,81
1992 12.622.069 9.889.346 9.332.246 557.100 78,35 94,37 5,63
1993 12.807.268 9.882.113 9.372.919 509.194 77,16 94,85 515
1994 13.048.555 10.073.502 9.588.012 485.490 77,20 95,18 4,82
1995 13.242.777 10.153.021 9.693.032 459.989 76,67 95,47 4,53
1996 13.616.350 10.383.991 9.864.371 519.620 76,26 95,00 5,00
997 13.897.580 10.375.947 9.828.342 547.604 74,66 94,72 5,28
1998 14.207.566 10.471.056 9.728.907 742.148 73,70 92,91 7,09
1999 14.438.664 10.421.763 9.689.872 731.891 72,18 92,98 7,02

Fonte: IBGE. Pesquisa Mensal de Emprego de 1991 a 1999. (PME, 2005).

TABELA 2 - Indicadores da inser¢do feminina no mercado de trabalho metropolitano- PME/IBGE

Ano PIA PEA Ocupados Desocupados Ta.x.a de_ Texa d? i
Participagao Ocupagiao Desemprego
1991 13.786.370 6.104.093 5.805.363 298.730 44,28 95,11 4,89
1992 14.154,728 6.042.552 5.678.531 364.021 42,69 93,98 6,02
1993 14.525.453 6.174.537 5.829.793 344.744 42,51 94,42 5,58
1994 14.668.694 6.358.241 6.012.396 345.845 43,35 94,56 5,44
1995 15.032.289 6.601.660 6.282.002 319.658 43,92 95,16 4,84
1996 15.358.403 6.889.617 6.471.059 418.558 44,86 93,92 6,08
1997 15.788.976 6.992.284 6.554.669 437.614 44,29 93,74 6,26
1998 16.199.235 7.214.254 6.612.221 602.033 44,53 91,65 8,35
1999 16.633.892 7.299.357 6.696.730 602.627 43,88 91,74 8,26

Fonte: IBGE. Pesquisa Mensal de Emprego de 1991 a 1999. (PME, 2005).

* 18 . ~ . ot . , . &
Graduandos do curso de Ciéncias Economicas da Faculdade de Ciéncias Gerenciais da FEMM.
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Segundo informagdes das tabelas acima, a quantida-
de de mulheres desempregadas elevou-se em aproxima-
damente 300 mil, entre 1991 e 1999. Como o crescimen-
to da PEA feminina foi de 1,2 milhao, verifica-se que,
mesmo num contexto de crise, cerca de 900 mil mulhe-
res encontraram ocupagao. Entre os homens, enquanto
a PEA cresceu apenas 680 mil, a elevagdao do nimero
de ocupados ficou préximo a 415 mil e o estoque de de-
sempregados aumentou em 264 mil. Ou seja, 25% das
mulheres que ingressaram na PEA ficaram desemprega-
das, enquanto que entre os homens esta proporc¢ao foi
maior de 39%. (PME, 2005).

Pela TAB. 2, observa-se acentuado aumento relativo
da ocupagido feminina em relagdo a ocupagao masculi-
na, na comparacao entre os meses de dezembro de 2002
e 2003. Nas regioes metropolitanas de Sao Paulo, Rio de
Janeiro e Recife esse fendmeno € verificado com maior
intensidade. A maior expansao da taxa de atividade entre
as mulheres (4,6%) face a dos homens (1,2%) relaciona-
se a essa performance. (PME, 2005).

=

. Homens l:l Mulheres

5 -

Total REC SAL BH RJ SP PDA
GRAFICO 1 -Variagao da ocupagio por género em Recife,
Belo Horizonte, Rio de Janeiro, Sao Paulo e Porto Alegre,

2002/2003
Fonte: IBGE. Pesquisa Mensal de Emprego. (PME, 2005).

Por fim, vale ressaltar que, diversos estudos, como de
Cavalieri e Fernandes (1998) e Barros, Ramos e Santos
(1992) tém constatado que a forma de inser¢do no mer-
cado de trabalho entre homens e mulheres € significati-
vamente diferente. Isso porque observa-se a existéncia
de significativos diferenciais salariais entre homens e
mulheres, mesmo quando se trata de comparar pessoas
com mesmo nivel de qualificagdo, ocupando postos de
trabalho semelhantes e vivendo na mesma regiao.
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COMPARACAO NO MERCADO DE TRABALHO FEMININO E MASCULINO SEGUNDO
INFORMACOES DA RELACAO ANUAL DE INFORMACOES SOCIAIS (RAIS) DO MTE

Juliana Caroline Avelar, Juliana Camargos Costa, Simia Regina Cruz, Jaqueline dos Santos Reis, Flavia Marcelina
de Oliveira, Rosilene Juliane, Lilian Katiane, Niuso José

Este trabalho tem como objetivo principal levantar
informagoes sobre o mercado de trabalho formal de
homens e mulheres na Regido Sudeste, em comparacgao
com o Brasil no qual estd inserida. Para tanto, descreve-
se o comportamento desse mercado, no perfodo com-

preendido entre 1995 e 2002, segundo dados da Relagao
Anual de Informagdes Sociais (RAIS).

O banco de dados da RAIS! dispde de informacdes
sobre o mercado de trabalho e remuneragao de homens
e mulheres, desde o ano de 1995 a 2003, sendo que para

* Graduandos do curso de Ciéncias Economicas da Faculdade de Ciéncias Gerenciais da FEMM.

1 A pesquisa da RAIS é mantida pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) e abrange todo territério nacional. O MTE organiza e divul-
ga, através de um programa de disseminagio da base estatistica, os dados gerados com base nos registros administrativos da RAIS e do
Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED). A cada ano, todas as empresas brasileiras prestam informagoes, por meio dos
registros administrativos, sobre os vinculos de trabalho realizando no ano anterior. A partir dos anos 1990, a cobertura da RAIS, segundo o
MTE, tem oscilado em torno de 90% do setor organizado da economia. Por ser um registro administrativo com informagées prestadas pelos
empregadores, seus dados devem ser interpretados com cautela devido a erros e omissoes comuns a esse formato de banco de dados.
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este Ultimo ano ainda ndo apresenta estatisticas disponi-
veis para a comunidade. Portanto, essa pesquisa limita-
se ao periodo de 1995 a 2002.

Nesta andlise, no que se refere ao avango do niimero
efetivo de postos de trabalho gerados para a mulher,
adota-se como pardmetro comparativo, a média nacio-
nal para o periodo supracitado, no Brasil e na Regiao
Sudeste, principal foco de observagdo. Embora os peri-
odos analisados tenham fortes indicios de crescimento,
tendo o nivel da base nacional como um dos pardmetros,
corre-se o risco da degradagao de dados na evolugdo dos
estoqgues de emprego oferecidos no pais em sua totali-
dade, pois a média nacional engloba todas as regioes,

desenvolvidas ou nao e, nestas ultimas, cujos indicado-
res sociais sao mais baixos, existe uma forte retracao de
empregos. (RAIS, 2005).

Pode-se perceber, no GRAE 1, que, na Regiao Sudeste,
o niimero de postos de trabalho ocupados por mulheres
cresceu proporcionalmente ao desenvolvimento verifi-
cado no pais. Nota-se que, nos anos anteriores a 1998, as
taxas de crescimento sdo relativamente pequenas e com
pouca variacdo percentual. O viés positivo ocorre, ape-
nas, a partir 1998, justificado pelo crescimento e desen-
volvimento econdmico do pais no periodo. E nitido o
grande desempenho na geragdo de novos postos de tra-
balho da Regiao Sudeste em relagdo a média nacional.
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GRAFICO 1 - Evolugdo do niimero de postos de trabalho ocupados por mulheres no Brasil

e na regido sudeste- de 1995 a 2002
Fonte: BRASIL. MTE., Relagao Anual de Informagdes Sociais -RAIS, 2005.

No GRAE 2, pela comparacao entre o nimero de
postos de trabalho ocupados por mulheres e homens no
Brasil, verifica-se que a maioria dos postos esta ocupada
por homens.
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GRAFICO 2 - Participagdo da mulher no mercado de trabalho brasileiro — de 1995 a 2002
Fonte: BRASIL. MTE. Relagao Anual de Informacdes Sociais - RAIS, 2005.
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Entretanto, a participagdo da mulher no mercado
acompanha o ritmo de crescimento do niimero total
de postos de trabalho. Pela observacdo dos GRAE 3 e
4, pode-se comparar o numero de postos de trabalho
ocupados por mulheres e homens no ano de 1995 e 2002
e verificar que a participa¢do das mulheres no mercado

63%

37%

. Mulheres

Homens

GRAFICO 3 - Participa¢do da mulher no mercado de

; trabalho brasileiro em 1995
Fonte: BRASIL. MTE. Relagao Anual de Informagdes Sociais - RAIS, 2005.

Em consonancia com a andlise anterior, as informa-
¢Oes contidas no Graf. 5 revelam que a variacao percen-
tual de crescimento do nimero de postos de trabalho
ocupados por mulheres, em relacao ao ano de 1995,
revela-se maior em relacao a variacao de crescimento
do nimero de postos ocupados por homens. Ou seja,

de trabalho cresceu cerca de 3%, enquanto a participa-
¢ao dos homens reduziu. Vale lembrar que este estudo
demonstra a evolugao do trabalho formal apurado pela
RAIS, justificado pelo crescimento economico real nos
periodos observados.

Homens

. Mulheres

GRAFICO 4 - Participa¢do da mulher no mercado de

trabalho brasileiro em 2002
Fonte: BRASIL. MTE. Relagao Anual de Informagoes Sociais - RAIS, 2005.

mesmo com uma posicdo de desigualdade no mercado
de trabalho, o niimero de postos ocupados por mulheres
cresce mais em comparacao ao nimero de postos ocu-
pados por homens, apresentando um avancgo de 28,72%
contra 16,07% dos homens, em 2002,
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GRAFICO 5 —Variacéo de crescimento do n° de postos de trabalho ocupados

por mulheres e homens no Brasil, 1995/2002
Fonte: BRASIL. MTE. Relagdo Anual de Informagoes Sociais - RAIS, 2005.

Acrescenta-se ao argumento do aumento da parti-
cipagdo da mulher no mercado de trabalho, a andlise
realizada para setores tradicionalmente ocupados por
homens. O setor de construgio civil, conforme dados do

GRAE 6, apresentou um maior crescimento percentual
do nimero de postos de trabalho ocupados por mulhe-
res do que por homens (base de analise relativa a 1995).
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GRAFICO 6 —Variagdo percentual de crescimento em relagio a 1995 do ntimero de postos de trabalho do setor de

construcao civil ocupados por homens e mulheres no Brasil de 1995/2001
Fonte: BRASIL. MTE. Relagao Anual de Informagoes Sociais - RAIS, 2005.

No que se refere a remuneragao, comparando o sala-
rio médio recebido por homens e mulheres em alguns
setores de atividade no Brasil, observa-se que o rendi-
mento dos homens ainda se sobrepée ao das mulheres.
Entretanto, a diferenca dos saldrios tem diminuido.
(RAIS, 2005).

O GRAE 7 mostra que somente na administragao
ptiblica o saldrio dos homens é significativamente supe-
rior ao das mulheres, conseqiiéncia do pouco avango da
mulher nesse setor. A remuneracao dos demais setores
estd praticamente equilibrada, resultado do aumento da
participagao da mulher no mercado de trabalho.
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GRAFICO 7 - Remuneragdo média homem X mulher, nos principais setores de atividade no Brasil - 1995/2002
Fonte: BRASIL. MTE. Relagdo Anual de Informagoes Sociais - RAIS, 2005.

Tendo em vista as informagdes destacadas nesta
exposicao, é notdrio o crescimento de postos de traba-
lho para as mulheres neste pais. Nas regides com maior
desenvolvimento industrial, a demanda e oferta do esto-
que de trabalho sao cada vez mais crescentes para as
mulheres. Nao esta muito longe o tempo de essa classe
atingir o dpice esperado, jd que o nivel de escolaridade
delas, para inser¢ao no mercado de trabalho, encontra-
se superior ao dos homens. Diga-se de passagem “elas
estdo se preparando melhor a cada dia”, mesmo com
toda a discriminagao da sociedade.
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A EVOLUCAO DA QUALIDADE E SUA IMPORTANCIA DENTRO E FORA DA EMPRESA

Nixon Diniz Pereira®

Ha muito tempo, o termo qualidade vem sendo empre-
gado pelos administradores e funciondrios das empresas,
como se fosse uma bandeira, um “mito” que deve ser
abragado por todos, como a solugdo para o tradicional
problema das empresas: a falta de clientes. Algumas ques-
toes podem ser objeto de reflexao: Somente a qualidade é o
suficiente para garantir a sustentabilidade dos clientes nas
empresas? Os modernos programas de gestao de qualidade
realmente sao eficazes? Existe, de fato, a retencao dos prin-
cipios da qualidade na mente das pessoas? Suas aplicacoes
sao uteis para a melhoria da vida cotidiana das pessoas?

A evolugdo da qualidade, nas tltimas décadas, passou
pela mudanca de paradigmas. Termos como inspe¢do, nao
conformidade, rastreabilidade, intervalos de confianga,
passaram a soar como palavroes, originados da forte influ-
éncia de engenheiros, matemadticos e estatisticos ameri-
canos, com suas abordagens extremamente técnicas e
impessoais.

Quando os japoneses revolucionaram a gestao da qua-
lidade, a partir da primeira metade do século passado, seu
novo paradigma foi a institui¢ao da revoluciondria cultura
do zero defeito. Entao, veio a intolerdncia com a famosa
“margem de erro”, admitida por nés, ocidentais, como um
modelo que, de uma forma ou de outra, determinara a
maneira de gerir a empresa ocidental. Os japoneses revo-
lucionaram. Melhoraram seus desempenhos e colocaram
sua industria no stafus em que se encontra hoje, uma das
maiores e mais competitivas do mundo.

E nao foram somente as tecnologias de automagao e a
robotizacdo que mudaram. O que muda os paradigmas
sd0 as pessoas. E interessante como qualquer politica de
gestao de qualidade implantada nas empresas enfatiza
sempre a necessidade das pessoas enfrentarem desafios!
E principalmente a conotagdo da importancia do envolvi-
mento das pessoas das clipulas das empresas — a alta dire-
toria! O discurso € que sempre a iniciativa deva ser de cima
para baixo. E que a sobrevivéncia de qualquer programa

de qualidade depende da persisténcia das pessoas que sdo
lideres formais ou informais sustentarem a “bandeira” da
qualidade.

Um aspecto que nao ¢ mensurado, pelo menos cien-
tificamente, é a adesdo das prdticas da qualidade, hoje,
comuns nas empresas, em organizagoes fora seus portoes,
como nas escolas, nas organizagdes ndo governamentais,
nas familias, nos grupos informais. Entao, apresenta-se a
questao: Pode a qualidade ter limites? O uso da qualidade
nao pode ser requisito para as pessoas garantirem apenas
a empregabilidade. Ai se perde a esséncia de todos os
conceitos desenvolvidos até hoje, incluindo-se a dispo-
sicdo moral e intelectual para a virtude, a exceléncia e a
prosperidade. Nao se podem perder oportunidades para
melhorar a vida dentro e fora das empresas.

O famoso discurso de que a qualidade deve comecar de
cima para baixo, da alta diretoria para o nivel operacional
jd ndo atende mais as expectativas das empresas que tém
na sua “missao” a responsabilidade social. E importante
que a empresas incluam em seus programas alternativas
que consolidem a qualidade também fora da empresa.
Mas sem paternalismos do tipo fordista. Ninguém compra
a qualidade com se fosse uma obrigacao que deva vir em
produtos ou servi¢os. As pessoas querem ser surpreendi-
das, encantadas, maravilhadas.

Na seqiiéncia, seguem dois artigos elaborados por dois
grupos de alunos do curso de Administragdo,os quais
desenvolveram, em seu contetido, o histdrico e a evolugao
da gestdao da qualidade. Nos dois, podem-se verificar as
origens da qualidade desde a década de 20 até os dias de
hoje e a contribuicdo de pesquisadores que dedicaram
suas carreiras ao desenvolvimento da qualidade, como
Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum e Ishikawa e outros. A
evolugao da qualidade também foi abordada sob o ponto
de vista das transformacgdes e melhorias que foram rele-
vantes para os programas de gestdo da qualidade como
conhecemos hoje.

A EVOLUCAO DA QUALIDADE

Cdssia Maria Moreira Braga , Cdtia Elizabete Figueiredo de Freitas,
Elzi Maria Vieira de Resende, Reinaldo Magelo Ferreira da Silva**

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo demonstrar que a evolugao da
qualidade jd chamava a atengao desde a década de 20, sendo reformu-

lada e melhorada a cada época por seus gurus Deming, Juran, Crosby,

Feigenbaum e Ishikawa. Pode-se afirmar que a preocupacgdo com a
evolugao da qualidade esta presente em todas as organizacgoes, visando
melharar o ambiente interno e externo, perante acionistas, fornecedo-
res e, principalmente, o consumidor.

*Mestre em Administragio, professor da Faculdade de Ciéncias Gerenciais da Fundagao Educacional Monsenhor Messias.

diz_pereira@oi.com.br

** Graduandos do curso de Administragao da Faculdade de Ciéncias Gerenciais - FEMM.
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Qualidade ¢ uma questdo presente em todo tipo de
empresa. Mas engana-se quem pensa que essa € uma
preocupagio recente, um modernismo que surgiu no
final do século passado. A preocupagao com a qualidade
existe desde que o homem estd sobre a face da Terra,
mas, provavelmente, entende-se e aplica-se, hoje, um
conceito de qualidade bem diferente do empregado em
outros tempos.

Ap6s as duas grandes guerras, os governantes dos
paises estavam preocupados em reconstruir suas nagoes.
Uma alternativa encontrada para resolver o problema de
desemprego e fome foi a conquista de novos mercados,
capazes de consumir os produtos que essas nagoes pro-
duziam.

O conhecimento cientifico humano ganhou espago,
e algumas nacoes perceberam que o avango tecnologi-
co poderia servir como um diferencial importante no
momento de oferecer os produtos aos consumidores. O
resultado disso foi uma competi¢do comercial acirrada,
uma busca de vantagens competitivas e uma aceleragao
cientifica.

As primeiras acdes reais desenvolvidas no sentido da
qualidade datam de 1920 e surgem nos Estados Unidos.
G. S. Radford publicou, em 1922, The control of quality
in manufacturing,, que aborda alguns dos principios da
qualidade, mas centra-se, principalmente, na inspecao.
Em 1924, a Western Eletric formou o Departamento
de Engenharia e Inspecao que, posteriormente, se tor-
naria o Departamento de Garantia da Qualidade dos
Laboratorios Bell. Em 1931, W. A. Shewhart, pela primeira
vez, dd cunho cientifico aos estudos da qualidade com a
publicacdo de Economic control of quality of manufactu-
red product.

Esses estudos deram importantes contribuicdes para a
visao da qualidade do produto, inclusive nos dias atuais.
Os estudos prosseguem, contudo, s6 a partir de 1950,
tornaram-se publicos e 0 mundo toma conhecimento
oficialmente do que estava sendo realizado em relagdo
a qualidade. Desde entdo, percebe-se que existiram 5
grandes preocupagdes de como as empresas enfocaram
a qualidade, e quais suas agoes e énfases na tentativa de
adaptarem-se aos novos mercados.

Na década de 50, o foco ficou voltado para o padrao,
devido a producao em massa. Dentro das organizacoes,
a énfase era interna, a importancia voltada aos interes-
ses do fabricante e produtor, e no controle do produto,
surgindo as padronizagbes no processo produtivo e os
controles estatisticos.

Jd nos anos 60, o foco ficou voltado para o uso, ficando
responsavel por ditar as regras o consumidor. Com isso,
a qualidade buscou satisfazer ao uso que o cliente dese-
java para o produto oferecido. Para auxiliar a industria,
surgem as pesquisas de mercado e opinido. A énfase ficou
externa.

Com a crise do petrdleo nos anos 70, a qualidade bus-
cou associar a adequacgao de seus produtos a custos mais
baixos, que propoarcionassem precos finais de venda mais
competitivos. A énfase é interna, dentro da empresa. Ha
o inicio do controle do processo. Surge, nesse momento,

o controle total de qualidade; circulos de controle de
qualidade; novas praticas de qualidade.

Nos anos 80, a concorréncia acirrada e consumidores
cada vez mais exigentes conduziram o controle de qua-
lidade das industrias a descobrir os desejos, as préximas
necessidades do mercado consumidor antes de serem
explicitados pelas pesquisas. A énfase € externa, o clien-
te é 0 mais importante. H4 a integracdo e competigao.
Surge a gestao do processo, com sondagens de mercado,
controle da qualidade gerencial, novas aplicag¢des, novas
formas de estruturas organizacionais.

Com a globalizagao e a popularizagdo da técnica da
tecnologia, a qualidade passa a ter uma visao muito
mais abrangente e global do cliente; reconhecimento do
valor do produto. Investidores, acionistas, fornecedores,
consumidores passam a Ser vistos como parceiros e auxi-
liares importantes na conquista dos mercados. A énfase
é mista: interna, dentro da empresa e externa, economia
global. A qualidade passa a ser estratégica e € incorpora-
da as questoes de planejamento e de gestdo empresarial,
pois provocou uma preocupagao com o meio ambiente,
a quebra de paradigma e a importancia com as pessoas.
Essa € a realidade humana e empresarial que se presencia
hoje e ,com certeza se vai continuar presenciando, pois
tempos de modificagdes e inovagoes irao continuar. E
as pessoas, que nunca tiveram tanta importancia, serdo
os responsdveis, o diferencial das empresas frente a suas
concorrentes e levardo as empresas ao sucesso. Na busca
pelo aprimoramento, vérias ferramentas foram criadas
durante a evolugdo da qualidade.

O 5 S teve sua origem no Japao, mas sua esséncia
estd presente em qualquer populagao, nacao, sociedade,
familia ou pessoa que pratique bons habitos, que zele
pela higiene, seguranca, bem estar, sensatez e respeito ao
préximo. A denominacao 5 S é devida as cinco atividades
seqlienciais e ciclicas iniciadas pela letra “S” quando
pronunciadas em japonés. Sdo elas: Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu e Shitsuke. No Japao, o 58S € utilizado por empre-
sas como uma ferramenta indispensdvel para a imple-
mentacdo e a consolidacao da Gestdo da Qualidade Total.
Jd no Brasil, muitas empresas vém desenvolvendo a pra-
tica do 5§, algumas usando outras denominagoes, todas
com bons resultados. O significado de cada “S” é: - Seiri:
Organizagao (utilizagéo, selecao, classificagao, descarte).
- Seiton: Ordenagao (sisternatizagao, arrumacao). - Seiso:
Limpeza (inspecdo, zelo). - Seiketsu: Asseio (padroni-
zacgdo, aperfeicoamento, saude). - Shitsuke: Disciplina
(autocontrole, educacao, harmonia).

Outra ferramenta utilizada durante a evolugéo da qua-
lidade € o ciclo o PDCA. O método PDCA, que se baseia
no controle de processos, foi desenvolvido na década de
30 pelo americano Shewhart, mas foi Deming seu maior
divulgador, ficando mundialmente conhecido ao aplica-
lo no Japao (MILET, 1993; BARRETO, 1999). Neste senti-
do, a andlise e medicdo dos processos sdo relevantes para
a manutenc¢ao e melhoria dos mesmos, contemplando,
inclusive, o planejamento, padronizac¢ao e a documenta-
gao destes. O uso dos mesmos pode ser assim relatado: P
(Plan = Planejar); D (Do = Executar); C (Check = Verificar);
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A (Action = Agir).

A ISO foi criada em 23 de fevereiro de 1947 e é uma
organizagdo ndo governamental sediada em Genebra,
responsdvel pela elaboracdo e aplica¢ao dos padroes
internacionais para a qualidade. [SO significa, literal-
mente, International Standardization Organization, ou
seja, a Organizacdao Internacional para a Padronizagao.
Como resultado da integragao das normas de qualidade
de 111 paises, nasceu um conjunto de cinco normas para
a gestdo e certificacdo da qualidade dos produtos nas
empresas, as [1SO/9000. (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001
p-244).

Segundo Ballestero-Alvarez (2001, p.245), as normas
da série ISO 9000 servern como roteiro para implementar
a ISO 9001, 9002 ou a 9003. Nelas sdo tratados aspectos
relacionados a qualidade dos produtos, tais como voca-
buldrio, situagoes contratuais e nao contratuais dos tipos
de normas; selegao do modelo de garantia da qualidade,
realizacao e revisao do contrato e uma lista de referéncias
dos elementos dos sistemas de qualidade. Sao praticas
€OmMuns Nesse processo:

= Diga o que faz: defina uma politica de qualidade;

= Faca o que diz: aplique essa politica em sua empresa

e

= Prove que faz o que diz fazer: registre e documente

todos os passos da implantacao do sistema.

A ISO 14000 tem como objetivo harmonizar as normas
nacionais e as regionais que existiam até aquele momen-
to, transformando-as numa linguagem que fosse aceita
internacionalmente. Suas normas visam a padronizagao
da organizacgdo e a padronizac¢do do produto. A série ISO
14000 apresenta notdveis semelhangas com a [SO 9000,
por isso uma organizagdo que ja tem implantado o ISO
9000 tem mais facilidade de implementar o ISO 14000,
pois cerca de 50 a 70% da estrutura¢io jd estard prepara-
da. (BALLESTEROS-ALVAREZ, 2001, p.285).

A Teoria das Restri¢des (TOC) teve inicio na década
de 70, quando o fisico israelense, Eliyahu Goldratt, se
envolveu com os problemas da logistica de producao.
Goldratt elaborou um método de administragao da pro-
dugdo totalmente novo e ficou intrigado com o fato de
os métodos da administracao da producao tradicional
nao fazerem muito sentido logico. A TOC € composta de
dois campos, os Processos de Raciocinio de um lado, e
os aplicativos especificos (como logistica de produgao)
do outro. Os processos de raciocinio da TOC ultrapassa-
ram os limites da Administragao e sdao usados em muitas
outras dreas do conhecimento humano, eles formam a
base de toda a TOC.

Uma das grandes contribui¢coes da TOC € o seu proces-
so de otimizacdo continua (que € a base de todos os apli-
cativos da TOC). Esse processo de otimizacdo continua
contém cinco etapas: IDENTIFICAR a restricao do sis-
tema; EXPLORAR a restricao do sistema; SUBORDINAR
tudo o mais & decisdo acima; ELEVAR a restricdo do
sistema. Se num passo anterior a restricdo for quebrada,
volte ao passo 1. MAS nao deixe que a INERCIA se torne
a restricdo do sistema.

O Total Quality Management (TQM) é uma filosofia

que, associada a métodos, ferramentas e a¢oes, for¢a toda
a organizacao, em todos os niveis, a buscar a exceléncia
nas atividades individuais e corporativas. Originou-se
na industria japonesa nos anos 1950 e se fortaleceu
no Ocidente a partir dos anos 1980. O TQM tem como
caracteristicas importantes: a qualidade orientada para o
cliente; a lideranga e o comprometimento da alta gerén-
cia; melhoria continua; resposta rdpida; agoes baseadas
em fatos; participa¢do dos funciondrios e uma cultura
TQM.

O Total Productive Maintenance (TPM) foi definido
com um sistema de manutencao que cobre toda a vida
itil do equipamento, incluindo planejamento, produ-
¢ao e manutencao. O TPM evoluiu do TQM ,a partir dos
resultados desenvolvidos por Deming na industria japo-
nesa. Ele comecou a interagir com os japoneses sobre a
utilizacao das andlises estatisticas na manufatura e o uso
dos dados para controlar a qualidade durante o processo
produtivo.

O TPM ¢é uma filosofia de melhoria continua que cria
um sentimento de “propriedade” nos operadores de cada
maquina e também no pessoal de supervisao, tornando-
os responsdveis pela manutencao dos equipamentos e
da operagao. Essa implementagao pode gerar beneficios
considerdveis no aumento da produtividade. Existem
cinco pontos-chave para o TPM:

= Buscar a criagdo de uma cultura coletiva ligada a

obtencao de eficiéncia mdxima em todo o processo
produtivo;

= Ativar o sistema para a prevencao de perdas para

atingir o objetivo de “nivel zero de acidentes”, “nivel
zero de defeitos” e “nivel zero de quebras” no pro-
cesso produtivo;

= Envolver toda a forga de trabalho da empresa. A

geréncia cria um compromisso e uma visao clara do
TPM: os objetivos sdo entdo colocados em todos os
niveis intermedidrios até os operdrios da linha de
producdo;

= Obter "zero” perdas por meio dos resultados das

atividades de pequenos grupos de trabalho, integra-
dos ao sistema produtivo e

= Estar presente em todos os aspectos do desenvolvi-

mento, produgao, vendas e administragao.

= Controle da Qualidade Total ou TQC - Total Quality

Control, em inglés. promoveu uma revolucao nos
processos administrativos da empresa, ou seja, a
empresa deve estar preparada para absorver e incor-
porar as mudancas sociais, econdmicas e tecnoldgi-
cas ocorridas em seu meio ambiente de maneira
rapida e satisfatoria. Dentro da filosofia de um siste-
ma de qualidade total como o TQC, a qualidade nao
€ funcao de apenas uma drea, mas engloba todos
os setores da empresa direta ou indiretamente,
com o objetivo de contribuir para a melhoria do
produto/servigo final. Deming é conhecido como
grande promotor do Controle da Qualidade Total no
Japao e deixou grandes contribuicées para o desen-
volvimento da qualidade. Sua abordagem se baseia
no uso de técnicas estatisticas para reduzir custos e
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aumentar a produtividade e qualidade. Definiu 14
pontos principais para descrever sua filosofia, sao
eles:

= Criar constincia de propdsitos para melhorar

produtos e servigos;

= Adotar a nova filosofia, € momento de iniciar um

movimento por mudangas;

= Deixar de contar com a inspe¢ao em massa, pois a

qualidade ndo se origina da inspegao, mas do mel-
horamento do processo;

= Acabar com o sistema de compras baseado apenas

no preco;

= Melhorar constantemente o sistema de produgdo e

Servigo;

= Implantar métodos modernos de treinamento no

trabalho;

= Implantar métodos modernos de supervisao e insti-

tuir a lideranga;

= Expulsar o medo da organizagao;

* Romper as barreiras entre as dreas e a geréncia e

diretoria;

= Eliminar slogans, exportagoes e metas para a mao-

de-obra, sem, no entanto, oferecer meios para alca-
n¢d-los;

» Eliminar os padroes de trabalho e cotas numéricas;

= Eliminar as barreiras que privam o empregado de

ter orgulho do seu trabalho;

* Retreinamento continuo e

= Criar uma estrutura na alta administragdo que tenha

como fung¢do implantar os 13 pontos anteriores.

Juran (1988) foi outro que contribuiu na defini¢ao e
na organiza¢ao dos custos e no enfoque da qualidade
como uma atividade administrativa. Propds uma trilogia
de atividades: planejamento da qualidade; controle da
qualidade; e melhoramento da qualidade, para garantir
que a fung¢do qualidade seja executada de modo a atingir
os melhores resultados. Foi responsdvel também pela
elaboracao da “espiral do progresso da qualidade”, uma
versdo simplificada dos processos que ocorrem diaria-
mente dentro de uma organizacao. A base fundamental
que apoia a espiral é uma seqiiéncia tipica de passos
necessdrios para o langamento e colocagdo de um produ-
to no mercado, atendendo as necessidades dos clientes e
do meio ambiente.

Considerado como o pai da filosofia zero defeito,
Crosby (1979) se baseia na teoria de que a qualidade ¢
assegurada se todos se esfor¢carem em fazer seu traba-
lho corretamente da primeira vez. Para ele, a qualidade
¢ responsabilidade dos trabalhadores e nao considera
outros fatores que afetam a qualidade e que estao fora do
alcance dos operdrios. Crosby (1979) também instituiu 14
pontos principais que constituem as etapas necessarias
para implementar sua abordagem, sdo eles:

= Dedicagdo da alta geréncia e comprometimento

por meio da elaboracdo de um documento com a
politica e os objetivos da empresa;

* Constituicao de equipes para melhorias coordena-

das pelos gerentes;

= Medic¢do dos resultados;

= Avalia¢do dos custos da qualidade;

= Comunicacdo dos resultados aos supervisores e
operdrios;

= Reunido para a identificagao dos problemas;

= Estabelecimento de um comité informal para a
divulgacao do programa;

* Treinamento da geréncia e supervisao;

» Instauracdo do dia Zero defeitos, os resultados sao
divulgados e efetua-se o reconhecimento a todos os
participantes do programa;.

» Estabelecimento dos objetivos a serem seguidos;.

= Consulta aos operdrios sobre a origem dos prob-
lemas;

= Recompensas aqueles que atingirem seus objeti-
VOs;

= Formagao dos conselhos de qualidade e

» Etapa final: faga tudo de novo.

Ishikawa (1985) acrescenta a preocupacao com o ele-
mento humano, enriquecendo a abordagem do controle
da qualidade com a visdo humanistica. Sua filosofia esta
dirigida & obtengdo da qualidade total (qualidade, custo,
entrega, moral e seguranca) com a participagio de todas
as pessoas da organizagdo, desde a alta geréncia até os
operdrios do chao de fdbrica. Também enfatiza a par-
ticipagao dos funcionarios nos Circulos de Controle da
Qualidade (CCQ) para a melhoria continua dos niveis
de qualidade e resolugao de problemas. As idéias basicas
que norteiam o CCQ sdo:

= Contribuir para o melhoramento e para o desen-
volvimento do empreendimento;

= Respeitar a humanidade e criar um local de trabalho
feliz, animado e bom para se viver e

= Exercitar integralmente as capacidades humanas e
eventualmente extrair infinitas possibilidades.

O TQC foi desenvolvido para a industria manufatu-
reira, e empresas de servigos alegaram que o método
nao era compative]l com uma realidade diferente. Mas
algumas empresas do setor de servigos fizeram adapta-
¢oes no método e na forma, mostrando que o método
¢é aplicdvel a qualquer ramo de atividade e que permite
que sejam analisadas as peculiaridades de cada caso e
adaptacoes necessarias sejam feitas.

As empresas que adotam o TQC obedecem a uma série
bem definida de principios bdsicos, sdo eles:

= Qrientagao pelo cliente;

= QOrientagdo pela qualidade;

= QOrientagdo por prioridades;

= QOrientagao por fatos e dados;

= Controle por processos;

= Controle por disperséo;

= (Cliente como processo;

= Controle a montante;

= Acdo de bloqueio;

= Respeito pelo ser humano e

= Alta diregao.

O TQC toma decisées baseadas na andlise de fatos e
dados. Para melhorar o aproveitamento sdo utilizadas
algumas técnicas e ferramentas com objetivo de identifi-
car problemas existentes, elaborar uma anadlise e buscar
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melhor solugio.

As sete ferramentas da qualidade, segundo Ballestero-
Alvarez (2001, p. 181) “constituem um conjunto de instru-
mentos estatisticos de consagrado uso, para que as orga-
nizagoes possam melhorar a qualidade de seus produtos,
servigos e processos’.

As medidas estatisticas desempenham importante
papel no gerenciamento da qualidade e produtividade e
oferecem um suporte necessario para coletar, classificar,
analisar e apresentar dados de variagdes, para prevencao
e a solugdo de possiveis problemas futuros.

E recomendavel que as sete ferramentas da qualidade
sejam do conhecimento de todas as pessoas da organiza-
¢ao. As sete ferramentas sao:

= Folha de coleta de dados;

= Andlise de Pareto;

= Diagrama de causa e efeito;

* Fluxograma;

= Histograma;

= Diagrama de dispersao e

» Gréfico de controle.

Tais fatores baseiam-se em dados numeéricos, quanti-
tativos. No entanto, nem todas as decisoes empresariais
podem ser quantificadas. Pensando nisso, um grupo de
estudiosos da Union of Japanese Scientist and Engineers
(JUSE) desenvolveram sete novas ferramentas, denomi-
nadas por alguns, de ferramentas administrativas.

Essas ferramentas sao:

= Diagrama de relacoes;

= Diagrama de afinidades;

= Digrama em arvore;

= Matriz de prioridades;

= Matriz de relacionamentos;

* (Carta programa de processo de decisao e

= Diagrama de atividades.

Para o sucesso do TQC, € necessdrio que haja partici-
pagao dedicada e metddica de todos os setores e pessoas,
proporcionando um direcionamento do conjunto de
atividades, evitando a dispersao de objetivos e o distan-
ciamento das metas prioritarias.

Conclui-se que a qualidade total envolve toda a ope-
racdo organizacional, abrangendo a equipe, enfatizando
a estratégia de qualidade, o empowerment dos funciona-
rios, englobando também consumidores e fornecedores.

Antes, o enfoque era corretivo, passando a ser preven-
tivo, ou seja, separavam-se os defeitos antes de serem
percebidos pelos consumidores. Hoje, o conceito de
qualidade desenvolveu uma abordagem mais sistemadtica
nao apenas para detectar, mas também para tratar os pro-
blemas de qualidade. A garantia da qualidade ampliou a
responsabilidade da qualidade ao incluir outras fungoes,
além das operacdes diretas. Também tornou crescente o
uso de técnicas sofisticadas.

Hoje, a era da globalizacao obriga o profissional a
conhecer profundamente o mercado em que atua, a fim
de se posicionar a frente de seus concorrentes e estar
preparado para a chegada de novos competidores. Assim,
o conhecimento passou a ser precioso para um posicio-
namento estratégico.
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A EVOLUCAO DA QUALIDADE

Décio Ribeiro da Silva, José Geraldo de Rezende, Michelle Moraes de Oliveira, Renata Lopez de Aratijo”

RESUMO

As empresas nao dependem somente de suas competéncias para
crescerem e atingirem seus objetivos. Flas recebem forgas externas
que influenciam suas atividades, como, por exemplo, as politicas
econdmicas do governo e a competitividade do mercado tanto inter-
no quanto externo. Com todas as influéncias, as empresas pro-
curam formas para elevar a credibilidade e a confianga em seus
produtos perante a sociedade. Nesse contexto, os programas de
qualidade sao de suma importancia para a sobrevivéncia das empre-
sas. O artigo descreve a evolugao da qualidade e as transformagoes

e melhorias que esses programas podem trazer para as empresas.

O mundo moderno vem sendo objeto de profundas
e aceleradas transformacoes econdmicas, politicas e
sociais, que tém levado as nagoes e seus governos a ado-
tarem estratégias diferenciadas e criativas para elevar a
qualidade de vida de suas populagdes.

A transformacao requerida exige mudancgas politico-
institucionais, técnico-econémicas e culturais de gran-
de envergadura e profundidade, demandando tempo,
vontade e competéncia por parte de todos. O objetivo
principal dessa transformagao é a elevacao do nivel gla-
bal de competitividade da economia, e, nesse contexto,
a centralidade do papel da produgdo do conhecimento
é reconhecida por todos. A busca por transformacées
estruturais, mudancas revoluciondrias que descentrali-
zam a autoridade, reduzem a hierarquia, estimulam par-
cerias e privilegiam a qualidade com foco nos clientes,
visando elevar a competitividade nos novos mercados
globais que se configuram, tem sido mais intensa em
varios segmentos da sociedade, empresas, organizagoes
nao governamentais que procuram se tornar mais flexi-
veis, inovadores e empreendedores, para fazer frente aos
desafios da modernidade. Do fortalecimento e melhoria
da gestdo a construgdo e conquista de novas parcerias,
modernizagao e melhoria dos processos de producao,
indimeras sugestoes vém sendo apontadas como abso-
lutamente necessarias para enfrentar os novos desafios
e provocar mudancgas. Tomando como foco a melhoria
da qualidade dos processos, é cansenso que nenhuma
transformagao duradoura poderd ser obtida, caso a
questdo gerencial nao seja devidamente equacionada.

A preocupacdo com a qualidade de bens e servigos
nao € recente. Os consumidores sempre tiveram o cui-
dado de inspecionar os bens e servicos que recebiam em
uma relacao de troca. Essa preocupagdo caracterizou a
chamada era da inspegdo, que se voltava para o produ-
to acabado, ndo produzindo assim qualidade, apenas
encontrando produtos defeituosos na razdo direta da
intensidade da inspecao.

A era do controle estatistico surgiu com o aparecimen-

to da producdo em massa, traduzindo-se na introdugéao
de técnicas de amostragem e de outros procedimentos
de base estatistica, bem como, em termos organizacio-
nais, no aparecimento do setor de controle da qualidade.
Sistemas da qualidade foram pensados, esquematiza-
dos, melhorados e implantados desde a década de 30
nos Estados Unidos e, um pouco mais tarde (anos 40),
no Japdo e em vdrios outros paises do mundo. A partir
da década de 50, surgiu a preocupacao com a gestao da
qualidade, que trouxe uma nova filosofia gerencial com
base no desenvolvimento e na aplicacao de conceitos,
métodos, e técnicas adequados a uma nova realidade.
A gestdao da qualidade total, como ficou conhecida
essa nova filosofia gerencial, marcou o deslocamento
da andlise do produto ou servigo para a concepgao de
um sistema da qualidade. A qualidade deixou de ser
um aspecto do produto e responsabilidade apenas de
departamento especifico, e passou a ser um problema
da empresa, abrangendo, como tal, todos os aspectos de
sua operagao. A preocupacao com a qualidade, no senti-
do mais amplo da palavra, comecou com W.A. Shewhart,
estatistico norte-americano que, jd na década de 20,
tinha um grande questionamento sobre a qualidade e
com a variabilidade encontrada na produgao de bens e

Servigos.
As contribuigbes tedricas dos chamados gurus da
qualidade (Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum,

Ishikawa) quanto as teorias administrativas do século
XX e seus antecedentes historicos deixaram um lega-
do muito importante para o movimento da qualidade
total. Qualidade tem sua existéncia desde que o mundo
€ mundo. Ao longo da histéria, o homem procurou o
que mais se adequasse a suas necessidades, fosse de
ordem material, intelectual, espiritual ou social. A rela-
cao cliente-fornecedor tao propalada nos dias atuais, na
verdade, sempre existiu no seio familiar, entre amigos,
nas organizagoes de trabalho, na escola e na sociedade
em geral. Vive-se, hoje, o cendrio da busca incessante
da Qualidade Total em todos os tipos de organizacoes,
seja de produtos, seja de servicos, como fator de sobre-
vivéncia e competitividade. O que o mercado exige as
empresas tem que atender. De acordo com Barcante
(1998), “a qualidade experimentou uma evolu¢do signi-
ficativa, sobretudo nos tltimos cem anos, esta evolugao
deve ser analisada no contexto mundial, no Japao e no
ocidente.”

Logo apds a Segunda Guerra Mundial, o Japao se
apresentou ao mundo literalmente destruido e preci-
sando iniciar seu processo de reconstrucdo. W.E. Deming
foi convidado pela Japanese Union of Scientists and
Engineers (JUSE) para proferir palestras e treinar empre-
sarios e industriais sobre controle estatistico de processo

* Graduandos do curso de Administrac@o da Faculdade de Ciéncias Gerenciais - FEMM.
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e sobre gestao da qualidade. O Japao inicia, entdo, sua
revolugdo gerencial silenciosa, que se contrapde, em
estilo, mas ocorre paralelamente, a revolugao tecnold-
gica “barulhenta’ do Ocidente e chega a se confundir
com uma revolugdo cultural. Essa mudanca silenciosa
de postura gerencial proporcionou ao Japao o sucesso de
que desfruta até hoje como poténcia mundial. O periodo
pos-guerra trouxe, ainda, dimensGes novas ao planeja-
mento das empresas. Em virtude da incompatibilidade
entre seus produtos e as necessidades do mercado, pas-
sou-se a adotar um planejamento estratégico, porque
caracterizava uma preocupa¢ao com o ambiente exter-
no as empresas. Bar¢ante (1998) destaca também alguns
fatores quanto a evolugao da Qualidade no Japao que, de
forma indireta, influenciou muitos paises:

= acontribuicao doa americanos Deming e Juran;

= acriagdo e agao da Japanese Union Of Scientist and

engineers;

= a padronizagdo ampla dos produtos;

= aampla comunicacgao e educagao ptiblica;

= alideranca e direcdo centralizadas;

= envolvimento e comprometimento da alta admin-

istragdo empresarial;

= a participagao dos funciondrios de todos os niveis

da empresa;

= foco no cliente, com uma cuidadosa ateng¢ao a sua

definicao de qualidade e

= aprimoramento continuo como parte do trabalho

didrio de todos os funciondrios.

A crise dos anos 70 trouxe a tona a importancia da
disseminagao de informacades. Varidveis informacionais,
sécio-culturais e politicas passaram a ser fundamentais
e comegaram a determinar uma mudanca no estilo
gerencial. Na década de 80, o planejamento estratégi-
co se consolida como condi¢gdo necessdria, mas nao
suficiente se nao estiver atrelado as novas técnicas de
gestdo estratégica. A gestao estratégica considera como
fundamentais as varidveis técnicas, econdomicas, infor-
macionais, sociais, psicoldgicas e politicas que formam
um sistema de caracterizagao técnica, politica e cultural
das empresas. Tem também, como seu interesse basico,
o impacto estratégico da qualidade nos consumidores e
no mercado, com vistas a sobrevivéncia das empresas,
levando-se em consideragdo a sociedade competitiva
atual.

Ap6s a década de 1980 até os dias atuais, com o sis-
tema de comunicacdo cada vez mais eficiente e dentro
dos padrdes mundiais, intensificou-se o intercimbio de
informag6es e conhecimento aprendido entre o Ocidente
e o Japao, tornando-se mais unificado o processo de evo-
lucao da Qualidade no mundo. A qualidade evolui sobre
trés eixos centrais:

= evolugdo das dreas afins;

= evolugdo das técnicas;

= evolugao do conceito de Qualidade.

A competitividade e o desempenho das organizacoes
sao afetados negativamente em termos de qualidade
e produtividade por uma série de motivos. Dentre eles
destacam-se: deficiéncias na capacitacdo dos recursos

humanos; modelos gerenciais ultrapassados, que nao

geram motivagdo; tomada de decisGes que ndo sdo sus-

tentadas adequadamente por fatos e dados; posturas e

atitudes que nao induzem a melhoria continua.
Segundo Bargante (1998),

qualidade enquanto conceito, é um valor conhe-
cido por todos e, no entanto, definido de forma
diferenciada por diferentes grupos ou camadas da
sociedade a percepc¢do dos individuos € diferente
em relagdo aos mesmos produtos ou servigos,
em fungido de suas necessidades, experiéncias e
expectativas. Qualidade tem se tornado uma pala-
vra-chave nos dias atuais e passa a fazer parte dos
objetivos e politicas das empresas, do programa de
Qualidade e Produtividade, discursos, contratos,
publicidade, slogans e manuais do usudrio.

Ja o termo qualidade total tem inserido em seu con-
ceito seis atributos ou dimensdes bésicas que lhe confe-
rem caracteristicas de totalidade. Essas seis dimensdes
sdo: qualidade intrinseca, custo, atendimento, moral,
seguranca e €ética.

Por qualidade intrinseca entende-se a capacidade
do produto ou servigo de cumprir o objetivo ao qual se
destina. A dimensao custo tem, em si, dois focos: custo
para a organizacao do servico prestado e o seu preco
para o cliente. Portanto, nao € suficiente ter o produto
mais barato, mas sim ter o maior valor pelo preco justo.
Atendimento € uma dimensdo que contém trés parame-
tros: local, prazo, e quantidade, que por si s6 demons-
tram a sua importancia na produgéo de bens e na pres-
tacao de servigcos de exceléncia. Moral e seguranga dos
clientes internos de uma organizacgao (funciondrios) sao
fatores decisivos na prestagao de servigos de exceléncia:
funcionérios desmotivados, mal treinados, inconscien-
tes da importancia de seus papéis na organizacdo nao
conseguem produzir adequadamente. A seguranca dos
clientes externos de qualquer organizagdo, em um sen-
tido restrito, tem a ver com a seguranca fisica desses
clientes e, em um sentido mais amplo, com o impacto do
servi¢o prestado ou da sua provisdo no meio ambiente.
Hoje em dia, pode-se dizer que o foco no cliente tem pri-
mazia absoluta em todas as organizagoes. Finalmente, a
sexta dimensdo do conceito de qualidade total, a ética,
é representada pelos cédigos ou regras de conduta e
valores que tém que permear todas as pessoas e todos
os processos de todas as organizagdes que pretendem
sobreviver no mundo competitivo de hoje.

A Gestdo da Qualidade Total (GQT) é uma opcao para
a reorientacdo gerencial das organizagoes. Tem como
pontos basicos: foco no cliente; trabalho em equipe per-
meando toda a organizagao; decisdes baseadas em fatos
e dados e a busca constante da solugao de problemas
e da diminuig¢ao de erros.

A GQT valoriza o ser humano no dmbito das organi-
zagoes, reconhecendo sua capacidade de resolver pro-
blemas no local e no momento em que ocorrem, e busca
permanentemente a perfeicao. Precisa ser entendida
como uma nova maneira de pensar, antes de agir e pro-
duzir. Implica uma mudanca de postura gerencial e uma
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forma moderna de entender o sucesso de uma organiza-
cao. E uma nova filosofia gerencial que exige mudangas
de atitudes e de comportamento. Essas mudancas visam
ao comprometimento com o desempenho, a procura
do autocontrole e ao aprimoramento dos processos.
Implica também uma mudanga da cultura da organiza-
cdo. As relagdes internas tornam-se mais participativas,
a estrutura mais descentralizada, e muda-se o sistema
de controle. Sistemas de controle sao necessdrios em
qualquer organizacdo; porém, se forem burocraticos
ou tradicionais, as pessoas reagem com pouca partici-
pag¢do, pouca criatividade e pouca responsabilidade. O
autocontrole, que significa que a responsabilidade pela
qualidade final dos servicos e/ou produtos € a conseqii-
éncia do esforco conjugado de todas as dreas da empre-
sa, onde todos precisam saber, a todo momento, o que
fazer e como fazer, com informacdes objetivas e ime-
diatas sobre o seu desempenho, permite que as pessoas
respondam com participagao, criatividade e respon-
sabilidade. Como se trata de uma mudanga profunda,
a implantacao desse modelo enfrenta vdrias barreiras,
pois mexe com o status quo, com o imobilismo, com o
conformismo e com os privilégios. Portanto, deve-se ver
a Gestdo da Qualidade nao como mais um programa de
modernizacao. Trata-se de uma nova maneira de ver as
relacoes entre as pessoas, na qual o beneficio comum é
superior ao de uma das partes.

Da gestdo da qualidade total depende a sobrevivéncia
das organizacoes que precisam garantir aos seus clientes
a total satisfacdo com os bens e servicos produzidos,
contendo caracteristicas intrinsecas de qualidade, a pre-
¢os que os clientes possam pagar e entregues dentro do
prazo esperado. E fundamental atender e, preferencial-
mente, exceder as expectativas dos clientes. A obtengao
da qualidade total parte de ouvir e entender o que o
cliente realmente deseja e necessita, para que o bem ou
servigo possa ser concebido, realizado e prestado com
exceléncia.

A GQT ocorre em um ambiente participativo. A des-
centralizacdo da autoridade, as decisoes tomadas o mais
proximo possivel da acao, a participacao na fixacao das
metas e objetivos do trabalho normal e as metas e obje-
tivos de melhoria da produtividade sao consideragdes
essenciais. O clima de maior abertura e criatividade leva
a malior produtividade. A procura constante de inova-
coes, o questionamento sobre a forma costumeira de
agir e o estimulo & criatividade criam um ambiente pro-
picio a busca de solucoes novas e mais eficientes.

Desde os tempos de Taylor até os dias de hoje, varios
modelos gerenciais foram descritos e utilizados pela
maloria das organizagoes. Cada novo modelo gerou
considerdveis melhorias nas formas de gerenciamento
das organizacoes. Seus servicos, por meio de um siste-
ma de gestao da qualidade, devem reunir as seguintes
caracteristicas:

= foco centrado em seu principal cliente;

= forte lideranca dos dirigentes;

= visdo estratégica (valores, missao e objetivos) clara-

mente definida e disseminada;

» plano politico oriundo de sua visao estratégica e
definido pelo consenso de sua equipe de trabalho;
= clima positivo de expectativas quanto ao sucesso;
= forte espirito de equipe;
» equipe de trabalho consciente do papel que des-
empenha na organizacgao e de suas atribuicoes;
* equipe de trabalho capacitada e treinada para mel-
hor desempenhar suas atividades;
* planejamento, acompanhamento e avaliacdo
sistemdticos dos processos e
= preocupag¢do constante com inovagoes e mudancas.
Na abordagem da Qualidade, a palavra mais importan-
te chama-se “gerenciar’, pois € al que o milagre acontece.
Para gerenciar, é preciso liderar. Para liderar, € preciso ter
capacidade técnica e conhecimento do comportamento
humano e ter seguidores na opiniao de Peter Drucker. E
mais fdcil um administrador preocupar-se com 0s pro-
dutos, falhas, itens defeituosos, estoque, vendas, lucros
do que priorizar o atendimento as necessidades huma-
nas. Sem conhecimento do comportamento humano,
o ato de gerenciar constitui uma administragao pelo

medo, na visao ousada de Deming (1990).

o desempenho de qualquer pessoa ¢ o resultado
da combinacao de muitas for¢as: a pessoa, as pes-
soas com as quais trabalha, o cargo, o material
com que trabalha, seu equipamento, seu cliente,
seu administrador, sua chefia e as condi¢des ambi-
entais. Todos estes fatores dependem totalmente
da agdo do sistema e nao das proprias pessoas.
Assim sendo as pessoas sao frutos do ambiente
que convivem e se auto-realizarao se assim o
ambiente lhe permitir, através da agao administra-
tiva. (DEMING, 1990).

Com base na andlise das diferencas entre modelo ted-
rico e metodologia, pode-se observar que copiar o que
as demais empresas estao fazendo e implanta-las € um
risco extremamente grande. Implantar as ferramentas
da qualidade nao significa obter qualidade de fato. Tais
ferramentas sdo, s6, o meio de se traduzir principios e
valores organizacionais. E cada vez mais sdo utilizados o
intercimbio e as visitas a empresas bem sucedidas, onde
sao observadas as ferramentas por elas utilizadas para,
depois, colocd-las em prdtica em outras organizacoes,
sem a compreensao do que estd por tras disso tudo, ou
seja, o modelo tedrico. Dai a razdo de fracasso em muitos
processos de implanta¢ao da qualidade em empresas. E
necessdrio planejamento, implantagao, controle e ava-
liacao do sistema de gestdo da qualidade, em perfeita
integracao com a estratégia da empresa, concebidos
com base nos valores, cultura, principios e pressupostos
bdsicos da organizacao. Ha, ainda, que estar afinado
com as necessidades do mercado alvo e, finalmente,
escolher a metodologia e ferramentas a serem utilizadas
na empresa. “Somente assim, € possivel obter um siste-
ma de gestdo da qualidade efetivo e que realmente tra-
duza a forma propria e a cultura da empresa ser distinta
em relagdo ao mercado, gerando assim sua verdadeira
vantagem competitiva” (CAMPOS, 2002).

Empresdrios, gerentes e administradores que ainda
estao presos a velhos paradigmas devem ficar mais
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atentos ao contexto que os cerca e fazer uma profun-
da revisao em seus conhecimentos e crengas pessoais.
Aquilo que funcionou no passado e foi responsavel pelo
sucesso, possivelmente, jd ndo garante mais resultados.
Tampouco as novas teorias, ou tecnologias organizacio-
nais, sao competentes para, sozinhas, resultarem em
alguma transformagdo substancial no atual contexto.
Na opiniao de Peter Drucker, as mudangas que estdo
ocorrendo e as que se deseja, com ansiedade, que ocor-
ram sdo fruto de acdo dos individuos, especialmente
daqueles colocados em posi¢cdes-chave nas organiza-
coes e nagdes. Sao individuos que tomam decisées, que
afetam o destino das organizagdes por eles dirigidas.
Infelizmente, mudancas fundamentais sao tardiamente
incorporadas na estrutura e na dinamica interna de
algumas empresas.
De acordo com Drucker (2002),
as tendéncias estratégicas da qualidade que terdao
grande impacto nas organizagoes do século XXI
sdo: a competitividade cada vez mais forte e a
concorréncia acirrada provocarao uma corrente
de melhoria continua, com diminuigao progres-
siva dos niveis de precgo e achatamento na margem
de lucro.

Para Drucker (2002), a empresa sera cada vez mais
enfocada como uma realidade humana, sendo a inte-
gracao, a motivacao, a comunicagdo, enfim, o préprio
comportamento considerados como atributos estratégi-
cos com alto nivel de nobreza, O confronto capital/tra-
balho serd cada vez mais substituido por uma prodiga e
engrandecedora relacdo de parceria adulta. E a empresa
entenderd e absorverd o papel de desenvolver seus
recursos humanos e os colaboradores, em contrapartida,
aumentarao, vigorosamente, seu comprometimento e
terdo mais amor e prazer pela atividade profissional. O
aprendizado fard parte, cada vez mais forte, das atitudes
e agbes organizacionais, e as empresas serdo elevadas a

categoria de centros de desenvolvimento permanente,
subordinadas a uma mentalidade de inovacdo e oxige-
nacdo. A comunicacgao e o alinhamento da personalida-
de empresarial serdao atributos prioritdrios, acorrendo a
tendéncia de cada unidade organizacional desenvolver
sua prépria antropologia, com sélida compreensao e
disseminagao de suas crengas, valores, e principios.

Grande parte dos fracassos cometidos pela implanta-
¢do de um Total Quality Management (TQM) sao decor-
rentes de equivocos no conceito de qualidade, dificulda-
des originadas pelo confronto entre teoria e pratica, falta
de confiabilidade nos resultados dos programas, resis-
téncia 8 mudangca e grande dificuldade de os gerentes se
adaptarem a democracia da qualidade. A Qualidade total
sé obterd sucesso quando muito bem entendida e isso
envolve na implantacdo, decisoes firmes e conscientes
da alta administracdo, prioridade absoluta a clientes,
politicas, objetivos claros, adesao e motivagao de todos
os elementos da organizacgao, melhoria continua e inte-
racao entre empresa e empregado.
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O SAUDAVEL HABITO DE LER E PENSAR

Ziléa Barbosa de Freitas”™

Por anos seguidos, em escolas brasileiras, testes apli-
cados em alunos de diferentes graus de ensino tém
apontado a interpretacao de texto como a maior dificul-
dade dos estudantes. Se isso €, de certa forma, uma difi-
culdade generalizada do aluno brasileiro, € de se esperar
que também nas universidades o problema persista.

Arealidade que se apresenta é essa mesmo. Os univer-
sitdrios deste pais, quando solicitados a fazerem a leitu-
ra de um texto, chegam a perguntar ao professor quantas
péginas tem o material a ser lido. Numa visao superficial
da questao, poder-se-ia atribuir a acomodagao, a falta de
tempo e até a preguiga como causas do pouco interesse
em ler. Entretanto, as causas tém raizes mais profundas.

A pouca familiaridade dos estudantes com os livros é
notoéria. Alguns chegam a faculdade sem ter lido sequer
um livro inteiro. E claro que se pode argumentar que o
prego dos livros € alto, distante das possibilidades finan-
ceiras da maioria da populagao. Mas ha que se chamar a
atengao também para o fato de que nem mesmo nossos
professores sao assiduos freqiientadores das intimeras
bibliotecas distribuidas pelas cidades, bairros e unida-
des escolares. Se os mestres léem pouco, como esperar
que seus alunos o fagam?

Ha ainda o velho hdbito de substituir a leitura do tema
nos livros por um condensado, feito, diga-se de passa-
gem, pelo préprio professor, em apostilas.
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E, para completar, quando se l¢, lé-se mal. Parece
haver uma pedagogia errada no ensino da leitura nas
escolas brasileiras. Os alunos e seus professores se satis-
fazem com uma leitura rdpida, sem profundidade do
texto. Satisfeitos, passam a divagar sobre o que pensam,
sobre as lembrancas que o texto lhes traz. Enfim, substi-
tuem a interpretacdo do que leram pela imaginacao do
que poderiam ter lido. Lé-se mais como poeta do que
como cientista.

A necessidade de uma boa condigao de interpretacao
estd presente em qualquer profissao. Ja pode ser con-
siderado um diferencial em um profissional. E, na vida
pessoal, isso também se reflete. E possivel afirmar que
aquele que interpreta bem um texto é capaz de fazer
uma leitura melhor da vida.

E nao se coloque aqui apenas o incentivo a leitura
como simples ato de fruicao. Ha que se ler contratos,

manuais de instrugdo, ordens de servico, cartas comer-
ciais, regimentos e normas disciplinares, enfim, tudo o
que compde o mundo real também.

Para tentar resgatar essa defasagem do sistema edu-
cacional, professores de disciplinas diversas tém usado
o recurso da resenha para fazer com que os alunos
leiam, pensem sobre o que leram, discutam as idéias
fundamentais da obra lida e escrevam sobre elas, argu-
mentando sobre a relevdncia e a pertinéncia de pontos
indicados.

A seguir sao apresentadas resenhas de alguns alu-
nos sobre o livro O monge e o executivo: uma histéria
sobre a esséncia da lideranca, de James C. Hunter, um
exercicio feito com turmas de Administracao e Ciéncias
Contdbeis, como uma forma de estimular o sauddvel
hédbito de ler e pensar.

RESENHA

HUNTER, James C. O monge e o executivo: uma histdria sobre a esséncia da lideranca. 17.ed. Tradugao Maria da
Concei¢do Fornos Magalhdes. Rio de Janeiro: Sextante, 2004. 139 p. Traducdo de: The Servant.

Eder G Braga

James C. Hunter € o autor do best-seller internacional
“O monge e 0 executivo’, sucesso de vendas no Brasil e
no mundo. Com mais de 420 mil exemplares comercia-
lizados s6 no pais e traduzido em 10 idiomas, ele vem se
firmando como fenémeno da literatura de negécios. O
autor, que mora em Michigan, nos EUA, com a esposa
e filha, também é consultor da J.D Associados, empresa
de consultoria de relacoes de trabalho e treinamento.
Palestrante muito requisitado, ele possui uma cartela de
clientes importantes, como American Express, Nestlé,
Service Master, Procter & Gamble, dentre outras.

O livro conta a histéria de um executivo que, em
busca de solugdo para seus problemas profissionais e
familiares, participa juntamente com outras pessoas,
por uma semana, de uma série de reflexoes sobre a dificil
tarefa de exercer a lideranca.

No capitulo 1, pardgrafo dois da padgina 18, Len
Hoffman, numa atitude acertada, nao permitiu que
alguns japoneses fossem humilhados apés serem captu-
rados em situacio de guerra. Essa atitude mostra, com
clareza, a personalidade de um homem que, nao por
acaso, se transformou em um dos maiores administra-
dores de empresas dos Estados Unidos. Suas palavras
sobre igualdade de tratamento mostram a capacidade de
Len em lidar com situacoes extremamente adversas sem
perder o respeito e a dignidade pelo ser humano, mesmo
na condic¢ao de inimigo.

Exemplo como esse faz com que os conceitos e
paradigmas adotados como unicos e verdadeiros e que
acompanham o individuo ao longo de sua trajetéria

sejam revistos. A mdxima que diz que se devem tratar
0s outros exatamente como se gostaria de ser tratado
existe ha tempos, mas € um tema que continua atual. Ela
€ muito dificil de ser empregada uma vez que se trata o
préximo de acordo com a conveniéncia e raramente sao
respeitados os direitos do préximo.

No mesmo capitulo, na pagina 22, no segundo para-
grafo, Hoffman faz uma importante observacao sobre
o saber coletivo. E dificil imaginar o quanto se deixa
de aprender por ndo compartithar os conhecimentos.
Uma atitude um tanto egofsta, caracteristica de tempos
compelitivos, em que o homem quer saber sempre mais
que o concorrente, as vezes para garantir seu emprego
ou simplesmente para satisfazer seu ego. Compartilhar
conhecimentos €, antes de tudo, uma atitude sdbia em
que todos ganham na mesma proporgao.

Na pdgina 23, Simedo fala da importincia de ouvir,
uma das habilidades mais importantes que um lider
pode escolher para desenvolver. Alguém, em cargo de
lideranga, que nao sabe ouvir tem uma grande tendéncia
a se tornar um ditador. Mas pode-se ir mais longe quanto
ao conceito de ouvir. Esse conceito se torna mais valioso
quando acompanhado de atitude, sentimento e verda-
de. O lider deve ouvir com o coragdo, porque, somente
assim, ele passard seguranca aos liderados.

A definicao da palavra lideranga feita pelo grupo foi,
sem duvida, perfeita.

Ainda no primeiro capitulo, na pagina 27, Simeao
diferencia poder e autoridade. Ele lembra que poder
pode ser vendido e comprado, dado e tomado. Sua con-
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clusdo € uma grande verdade. Muitas pessoas recebem
cargos de poder porque sao parentes ou amigos de
alguém. Isso nao acontece com a autoridade. Ela diz res-
peito ao que se €, realmente, como pessoa. Um individuo
que influencia outras pessoas por meio da autoridade
consegue fazer com que as tarefas sejam realizadas com
mais rapidez e perfei¢io. Isso € de muita valia nao s6 na
vida profissional, mas também no dia-a-dia. Portanto,
a autoridade estd diretamente ligada a capacidade de
relacionamento, que deve ser puro e auténtico. Um rela-
cionamento forcado pode desgastar a imagem da pessoa
e tornd-la indigna de confianca. A autoridade usada cor-
retamente tende a consolidar relacionamentos.

Na pdgina 32, as listas confrontadas de virtudes de pes-
soas que exercem influéncia foram coerentes. Virtudes
coma honestidade, confiabilidade, bom exemplo, com-
promisso, tratar as pessoas com respeito e gostar das
pessoas, com certeza, podem ser identificadas facilmen-
te em tais pessoas que exerceram ou exercem influéncia
sobre as outras. Essas pessoas sdo dignas de algo mais.
Assim como elas se dedicam ao préximo espontanea-
mente, essa dedicagao tende a ser reciproca.

Sobre a pesquisa realizada nos Estados Unidos, citada
na pdgina 36, certamente que, se aplicada no Brasil, o
resultado seria diferente. O resultado americano apre-
senta o relacionamento como o que mais as pessoas
esperam de suas organizagoes, ficando o dinheiro em
guarto ou quinto lugar. Se fosse feita uma pesquisa dessa
na natureza aqui no Brasil, o dinheiro dividiria essa
importancia com o relacionamento. No Brasil, o nivel
salarial € muito baixo, o que incomoda a classe trabalha-
dora em quase todos os niveis sociais.

No segundo capitulo, pagina 41, Simeao cita que “os
maiores prazeres da vida sdo totalmente gratis”. Isso nao
¢é verdade, tudo na vida tem um prego, acontece que por
algumas coisas se paga naturalmente sem que se perce-
ba. E como dizer que s6 paga imposto quem quer pagar.
H4 pessoas que consideram a liberdade um grande
prazer, no entanto a liberdade tem seu prego. O prazer
do casamento tem seu preco. Financeiramente ou nao,
nds pagamos por qualquer prazer que a vida nos oferece.
Quando se ingerem bebidas alcodlicas ou fuma-se ha
um prazer, que € pago com a satide.

Na pdgina 43, John acrescenta: "li em algum lugar que
nao vemos o mundo como ele é, mas como nds somos.
O mundo parece muito diferente dependendo da nossa
persepectiva”. Isso sim é uma grande verdade. Cada
pessoa vé o mundo de forma diferente e isso depende
muito de sua classe social, de seu trabalho, de sua crenga
etc. Geralmente, o homem se apega a um determinado
paradigma, acreditando ser esse o caminho mais cor-
reto, formando, assim, suas opinioes, seus conceitos e
sua visdo do mundo. Mas o mundo anda muito rapido
e, com ele, os paradigmas. Acompanhar essas mudangas
requer muita flexibilidade e bom-senso de saber que nao
se aprende nada, quando se estd fechado num universo
particular.

Na pdgina 58, capitulo 3, Simedo passa uma impor-
tante licdo de comportamento para com as outras pes-

soas ao dizer que nao deve fazer julgamentos rapidos.
Isso € preconceito, uma conduta extremamente negativa
que um individuo tem em relagdo a outra pessoa. O
ser humano € dotado de defeitos e virtudes, respeitar
o proximo é dever de todos assim como é direito ser
respeitado. O preconceito € uma atitude desrespeitosa,
de cardter egoista. Comumente, pessoas adotam esse
comportamento porque pensam que 0 mundo que as
cercam € s6 delas. Se aparece alguém que as incomoda
ou que coloca em risco seu reinado, colocam-se em ati-
tude defensiva e agressiva e procuram um ponto fragil
em seu adversdrio para atingi-lo. O prejulgamento que
se faz de alguém € uma caracteristica do ser humano que
tem que ser trabalhada a todo o momento. Elimind-lo
completamente € muito dificil, mas, com amor e respei-
to ao préximo, pureza de pensamento e um pouco de
fraternidade € possivel controlar esse compartamento.

No capitulo 4, o grupo discute o comportamento e
o conceito de “amor” para um lider. E claro que alguns
comportamentos sao essenciais para um bom relaciona-
mento interpessoal, mas querer que uma pessoa retina
todos eles e coloque-os em pritica, liberando virias pes-
soas dentro de uma empresa de grande porte € utopia.
Um lider é colocado e deve se manter dentro de uma
hierarquia respeitando e sendo respeitado. Mais do que
isso € pedir demais!

Na realidade brasileira, em que o nivel de instrucao é
baixo, as pessoas nao tém nocao dessa hierarquia e mui-
tas vezes € preciso ser rigoroso para manter uma situa-
¢ao sob controle. Um exemplo claro é a situacao de um
seguranga do trabalho que precisa fazer servico muito
bem feito para dar seguranga aos funcionarios. Ele pre-
cisa se relacionar bem, mas precisa cobrar muito e até se
impor as vezes. Se o seguranga for amoroso e tentar levar
uma situagdo apenas com 0s comportamentos citados
na pagina 78, ele nao conseguird garantir seguranca para
ninguém. Fazer uma pessoa usar um equipamento des-
confortdvel é uma tarefa drdua.

Nesse sentido, hd que se comentar a divida de Greg
quando, na pdgina 80, diz: "se minhas tropas fizerem
tudo errado eu devo falar com muito jeito ‘ sem ficar
zangado'"?As pessoas, quando encontram espagos em
regulamentos ou se as cobrangas nac acontecem devi-
damente, a tendéncia € que elas se acomodem e rela-
xem em suas obrigag6es. A responsabilidade deve ser
colocada para cada um na medida exata e, se possivel
for, rigorosamente, ja que o individuo s6 cresce a partir
da cobranca, seja em qualquer segmento da vida. E, no
trabalho, a cobranga tende a surtir mais efeito ainda. Ela
forca a pessoa a assumir responsabilidade, erros, tomar
atitudes, facilitar as coisas para seu lider. Nesse capitulo,
Simedo prega um modelo de “lider santo” e isso € ut6-
pico.

No quinto capitulo, Simedo aborda uma questao inte-
ressante: o ambiente sauddvel para um bom desenvol-
vimento dos seres humanos. Ele coloca como exemplo
um jardim que precisa de cuidados e atencao, precisa
ser podado e adubado. Esse exemplo se aplica perfei-
tamente a um ambiente sauddvel, principalmente no
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trabalho em que é muito comum se deparar com ervas
daninhas, plantas que crescem invadindo o espago
alheio. Num ambiente assim, algumas precisam de
mais ateng¢do que as outras porque estao sem incen-
tivos e acabam morrendo, se isso ndao acontece. Assim
sdo as pessoas num ambiente de trabalho, algumas
contaminam todo o ambiente, outras crescem sem
chamar tanto a atengao e outras precisam de atengao

para crescer, mas todas precisam respeitar limites e
normas para viverem bem nesse ambiente. Essa teoria
se aplica a atual realidade, talvez com uma mudanca
ou outra, mas, basicamente, um jardim bem cuidado é
a melhor referéncia de um ambiente harménico numa
empresa. E, assim como o jardineiro, o lider deve gostar
do que faz para obter bons frutos.

RESENHA

HUNTER, James C. O monge e o executivo: uma histdria sobre a esséncia da lideranga. 17.ed. Tradugao Maria da
Concei¢ao Fornos Magalhies. Rio de Janeiro: Sextante, 2004. 139 p. Traducédo de: The Servant.

Fldvio Augusto A. Moura"

James C. Hunter € consultor chefe da J.D. Associados,
uma empresa de consultoria de relagoes de trabalho e
treinamento. Com mais de 20 anos de experiéncia, Hunter
€ muito solicitado como instrutor e palestrante, principal-
mente nas dreas de lideranca funcional e organizagao de
grupos comunitdrios.

O livro conta a historia de John Daily, um superocupa-
do gerente-geral de uma grande indistria , que percebe,
de repente, que estd com problemas na vida particular e
profissional.

Para tentar resgatar sua vida normal, John segue o con-
selho de sua esposa e de um pastor, e decide participar de
um retiro em um mosteiro cristao, que era liderado por um
frade chamado Leonard Hoffmam, um ex-executivo de
uma das maiores empresas dos Estados Unidos. No retiro,
o tema principal era lideranca.

Daily e outros participantes que também participam
desse retiro, a principio, reagem com certo ceticismo aos
conceitos do frade, mas, depois, acabam entendendo e
aceitando, porque Hoffmam era famoso no mundo dos
negacios por sua capacidade de recuperar empresas em
crise.

O monge mostra que o desenvolvimento da lideranca e
a construgao do cardter sdo a mesma coisa, ambos exigem
mudangas. Os principios da lideranca servidora podem
ser aprendidos e aplicados por quem tem vontade e inten-
¢ao de mudar, crescer e melhorar.

Nesta histdria, James mostra, por meio de seus perso-
nagens, vdrias idéias e muitas caracteristicas de um lider,
como paciéncia, vontade, sacrificio, autoridade e, princi-
palmente, amor.

No primeiro capitulo, o autor fala sobre a diferenca
entre liderar com poder e liderar com autoridade e critica
a lideranga com poder, porque, para ele, o poder corréi os
relacionamentos e ndo € necessdrio ter cérebro ou coragem
para exercer poder. Mas o autor se equivoca ao fazer essa
afirmacgao, porque algumas pessoas sé responderao de
maneira positiva se forem lideradas com poder. Um exem-
plo é o do técnico de volei da selecdo da Polonia, Hubert

Wagner, que, nas Olimpiadas de 1976, a cada dia que pas-
sava, ele escolhia um jogador do grupo, geralmente o mais
fragil emocionalmente ou o mais jovem e simplesmente
o arrasava. Com isso, os atletas criaram um vinculo para
se proteger dos ataques irracionais do treinador. No final,
a Polonia foi camped, mas ninguém comemorou com o
treinador. Em uma entrevista, Wagner disse que wm tinico
sentimento tinha sido capaz de reagrupar a equipe: o 6dio
contra ele. Esse fato serve de ligao, porque comprova que
é preciso conhecer as pessoas e oferecer a elas os desafios
que elas realmente necessitam e nao os desafios que elas
querem , e, as vezes, isso sO se consegue com o poder.

Hunter ressalta um ponto positivo sobre lideranga , ao
citar, no capitulo dois, que o lider deve incentivar e ofere-
cer condigoes para que as pessoas se tornem o melhor que
podem ser. Realmente, o lider deve despertar nas pessoas
o seu potencial. Agindo assim, ele melhora o comporta-
mento de todos, conseguindo o sucesso da empresa, pro-
porcionando maior satisfacdo e melhorias no trabalho.

James fala, ainda, que nem todos podem ser presidente
da empresa, mas todos podem ser o melhor empregado.
Com isso, ele mostra bem a idéia de que o lider deve des-
pertar em seu empregado, motivagao, desejo de implantar
mudangas e foco total nos objetivos da empresa.

No capitulo trés, o autor fala que, em uma reuniao
executiva, se dez pessoas concordarem com tudo, nove
provavelmente sao desnecessdrios. Essa passagem do
livro € muito importante, porque mostra a importincia de
se ter dentro de uma empresa profissionais que pensem
diferente. E dai que nasce a inovacao, é importante colocar
em uma reuniao pessoas diferentes, que nao respeitem as
regras e que possam langar desafios. Af é possivel conse-
guir idéias novas.

Na pdgina 61, Hunter aborda um lado religioso que é
muito interessante. Ele fala que Jesus Cristo foi o maior
lider de todos os tempos. Um dos motivos citados por ele
para essa afirmacao € de que Jesus influenciou bilhoes de
pessoas. Este tema foi muito bem abordado pelo autor,
porque da biblia podem tirar vdrios exemplos de lide-
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ranga, como o de Pedro, que foi um dos maiores lideres
depois de Jesus. Pedro ndo era o mais culto, nem o mais
inteligente dos apdstolos. Ele, alids, cometeu faltas graves,
mas, nem por isso, Cristo o “demitiu” do grupo. Porém,
Pedro era o mais motivado e o mais comprometido com as
idéias pregadas por Jesus e tornou-se seu principal apds-
tolo. O verdadeiro lider precisa saber onde estd a verdade e
a justica, para poder tomar as decisdes adequadas a cada
situacao. E essas eram as maiores virtudes de Pedro.

Em alguns trechos do livro, o autor fala sobre muitas
teorias e maneiras diferentes de se liderar ou motivar ,
mas algumas dessas maneiras propostas pelo autor sao
muito positivistas e perfeitas na teoria, porque, na pritica,
algumas delas nao se aplicam tdo perfeitamente assim. Na
pagina 70, por exemplo, o autor fala sobre algumas carac-
teristicas de um lider, como sacrificio, vontade, lideranca,
servi¢o e amor. Mais isso ndo pode ser descrito como uma
regra que serve para todos, porque, mesmo com o conhe-
cimento de pesquisas, estudos e teorias sobre o tema, ndo
se pode determinar ou definir um modo perfeito, comum
a todas as pessoas. Nao existe uma férmula pronta para
saber liderar ou motivar.

Intimeras sao as discussoes para tentar definir se um
lider jd nasce lider ou acaba por se tornar um. A lideranga
se manifesta ainda por outro atributo, nao citado pelo
autor: a ambic¢dao. Nao somente por riqueza, mas por pres-
tigio, reconhecimento e auto-realizacdo. E é no desejo de
fazer mais e melhor que a opcao pela lideranga comeca a
se delinear.

James C. Hunter € consultor-chefe da J.D. Hunter
Associados, uma empresa de consultoria de relacoes de
trabalho e treinamento. Com os seus ensinamentos, tem
criado uma nova cultura do que é verdadeiramente a
lideranga. Com mais de 20 anos de experiéncia, Hunter é
muito solicitado como instrutor e palestrante, principal-
mente nas dreas de lideranga funcional e organizagao de
grupos comunitdrios. Atualmente, ele mora em Michigan
com a esposa e a filha. Seus clientes incluem algumas
das mais admiradas empresas do mundo, como Nestlé,
American Express, Procter&Ganble, entre outros.

O livro € apresentado em sete capitulos e discorre sobre
a esséncia da lideranga que € “executar tarefas enquanto
se constroem relacionamentos”. Ele conta a histdria de
John Daily, um homem de negdcios, arrogante, orgulhoso,
que nao gostava de compartilhar seus problemas com os
outros. Gerente geral de uma fabrica com mais de qui-
nhentos funciondrios e mais de cem milhdes de ddlares
em vendas anuais, percebe, de repente, que estd fracas-
sando como chefe, marido e pai. Numa tentativa desespe-
rada de contornar a situacgao, aceita, relutante, a sugestao
da esposa Rachel, de participar de um retiro localizado
num mosteiro cristdao. O que chamou a atengdo de Daily
foi a oportunidade que teria de conhecer um dos frades
do local, o ex-executivo de uma das maiores empresas dos
Estados Unidos, Leonard Hoffman.

O autor acredita que liderar néo € ser “chefe”. Liderar é
servir. Embora “servir” tenha uma conotagio de fraqueza
para alguns, a lideranca servidora pode ter um impacto
positivo no desempenho das pessoas como pais, treina-

dores, conjuges, professores ou gerentes — afinal, todos
querem se tornar os lideres que as pessoas precisam e
merecem. Para Hunter, um lider é: “... alguém que identifi-
ca e satisfaz as necessidades legitimas de seus liderados e
remove todas as barreiras para que possam servir ao clien-
te. De novo, para liderar vocé deve servir” (p.51).

A obra mostra que os principios da lideranga servidora
podem ser aprendidos e aplicados por quem tem a von-
tade e a inten¢ao de mudar, crescer e melhorar. Para uma
organizacao moderna que quer resultados integrados, é
de suma importancia uma nova visao de como se rela-
cionar com uma equipe, com a familia e com os amigos.
O Monge e o Executivo resume, de forma surpreendente,
essa maneira de agir que transforma cada individuo em
alguém melhor, com resultados positivos para si mesmo e
para todo o ambiente que estd inserido. De forma especial,
esse livro representa as idéias para um desenvolvimento
pessoal e profissional das organizagoes e empresas.

Lideranga ¢ a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente, visando atingir os obje-
tivos identificados como sendo para o bem comum. Ser
lider € dificil, pois, quando se faz essa escolha, opta-se por
amar e doar-se aos outros, aceitando a condicido de ser
paciente, bom, humilde, respeitoso, abnegado, generoso,
honesto e comprometido. Amar aos outros, dedicar-se e
liderar com autoridade forca o lider a crescer e a quebrar
os muros do egoismo e ir ao encontro do semelhante.
Pequenos passos podem nao fazer muita diferenca numa
curta jornada, mas, no longo caminho da vida, sdo capazes
de colocar o lider numa posi¢ao completamente diferen-
te, pois o projeta para o sucesso através da habilidade de
influenciar as pessoas, falando sobre o que elas almejam e
mostrando-lhes como realizar o seu intento.

H4 muita diferenca entre gerenciar e liderar. No pri-
meiro capitulo, Hunter coloca, muito sabiamente, o que
diferencia um conceito do outro, afirmando que “geréncia
nao € algo que vocé faca aos outros. Vocé gerencia seu
inventdrio, seu talao de cheques, seus recursos... mas vocé
nao gerencia seres humanos. Vocé gerencia coisas e lidera
pessoas”.

Seria bom pensar no valor desses conceitos e a grande
diferenca que fazem alguns atributos necessdrios ao lider
do mundo atual. E interessante ressaltar que liderar nao
€ exercer poder sobre alguém, e, sim, ter a capacidade de
influencid-lo. Um bom lider nunca estd sozinho, pois, sabe
ouvir, confiar nas pessoas e ter muito carisma (amor); e
ainda, compartilha tudo com o préximo, dominando a
estrutura de poder, chamando para si a responsabilidade
pelo alcance dos resultados e compartilhando perdas e
ganhos.

Liderar, neste século, passa por saber a importancia do
amor, ndo como mero sentimento, mas a verdade que se
encontra no coragdo dos individuos. A partir dai, surgem
aspectos, como transparéncia, €tica e respeito, bases para
o sucesso da lideranca. Auxiliar as pessoas a realizarem
seus sonhos e leva-las ao caminho da felicidade perfeita, €
possivel, e, essa € a tarefa do auténtico lider.
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RESENHA

HUNTER, James C. O monge e o executivo: uma histéria sobre a esséncia da lideranga. 17.ed. Tradugao Maria da
Conceicdo Fornos Magalhies. Rio de Janeiro: Sextante, 2004. 139 p. Tradug¢do de: The Servant.

Maria José Teixeira”

James C. Hunter é consultor-chefe da ]J.D. Hunter
Associados, uma empresa de consultoria de relagoes de
trabalho e treinamento. Com os seus ensinamentos, tem
criado uma nova cultura do que é verdadeiramente a
lideranga. Com mais de 20 anos de experiéncia, Hunter é
muito solicitado como instrutor e palestrante, principal-
mente nas areas de lideranca funcional e organizacao de
grupos comunitdrios. Atualmente, ele mora em Michigan
com a esposa e a filha. Seus clientes incluem algumas
das mais admiradas empresas do mundo, como Nestl€,
American Express, Procter&Ganble, entre outros.

O livro é apresentado em sete capitulos e discorre
sobre a esséncia da lideranca que € “executar tarefas
enquanto se constroem relacionamentos”. Ele conta a
histéria de John Daily, um homem de negdcios, arro-
gante, orgulhoso, que nao gostava de compartilhar seus
problemas com os outros. Gerente geral de uma fabri-
ca com mais de quinhentos funciondrios e mais de
cem milhées de délares em vendas anuais, percebe, de
repente, que esta fracassando como chefe, marido e pai.
Numa tentativa desesperada de contornar a situacao,
aceita, relutante, a sugestdao da esposa Rachel, de partici-
par de um retiro localizado num mosteiro cristao. O que
chamou a atengao de Daily foi a oportunidade que teria
de conhecer um dos frades do local, o ex-executivo de
uma das maiores empresas dos Estados Unidos, Leonard
Hoffman.

O autor acredita que liderar nao € ser “chefe”. Liderar €
servir. Embora “servir” tenha uma conotacao de fraqueza
para alguns, a lideranga servidora pode ter um impacto
positivo no desempenho das pessoas como pais, treina-
dores, conjuges, professores ou gerentes — afinal, todos
querem se tornar os lideres que as pessoas precisam e
merecem. Para Hunter, um lider é: “... alguém que identi-
fica e satisfaz as necessidades legitimas de seus liderados
e remove todas as barreiras para que possam Servir ao
cliente. De novo, para liderar vocé deve servir” (p.51).

A obra mostra que os principios da lideranga servi-
dora podem ser aprendidos e aplicados por quem tem a
vontade e a intencao de mudar, crescer e melhorar. Para
uma organizacao moderna que guer resultados integra-
dos, € de suma importincia uma nova visao de como
se relacionar com uma equipe, com a familia e com os
amigos. O Monge e o Executivo resume, de forma sur-
preendente, essa maneira de agir que transforma cada
individuo em alguém melhor, com resultados positivos
para si mesmo e para todo o ambiente que estd inserido.
De forma especial, esse livro representa as idéias para
um desenvolvimento pessoal e profissional das organi-

zagGes e empresas.

Lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente, visando atingir os obje-
tivos identificados como sendo para o bem comum. Ser
lider é dificil, pois, quando se faz essa escolha, opta-se
por amar e doar-se aos outros, aceitando a condigao
de ser paciente, bom, humilde, respeitoso, abnegado,
generoso, honesto e comprometido. Amar aos outros,
dedicar-se e liderar com autoridade forca o lider a cres-
cer e a quebrar os muros do egoismo e ir ao encontro do
semelhante. Pequenos passos podem ndo fazer muita
diferenca numa curta jornada, mas, no longo caminho
da vida, sdo capazes de colocar o lider numa posicao
completamente diferente, pois o projeta para o sucesso
através da habilidade de influenciar as pessoas, falando
sobre o que elas almejam e mostrando-lhes como reali-
Zar o seu intento.

Hd muita diferenca entre gerenciar e liderar. No pri-
meiro capitulo, Hunter coloca, muito sabiamente, o que
diferencia um conceito do outro, afirmando que “gerén-
cia nao € algo que vocé faga aos outros. Vocé gerencia
seu inventario, seu taldo de cheques, seus recursos... mas
vocé ndo gerencia seres humanos. Vocé gerencia coisas e
lidera pessoas”.

Seria bom pensar no valor desses conceitos e a gran-
de diferenca que fazem alguns atributos necessdrios ao
lider do mundo atual. E interessante ressaltar que liderar
ndo € exercer poder sobre alguém, e, sim, ter a capacida-
de de influencid-lo. Um bom lider nunca estd sozinho,
pois, sabe ouvir, confiar nas pessoas e ter muito carisma
(amor); e ainda, compartilha tudo com o préximo, domi-
nando a estrutura de poder, chamando para si a respon-
sabilidade pelo alcance dos resultados e compartilhando
perdas e ganhos.

Liderar, neste século, passa por saber a importancia
do amor, ndo como mero sentimento, mas a verdade
que se encontra no coragdo dos individuos. A partir daf,
surgem aspectos, como transparéncia, ética e respeito,
bases para o sucesso da lideranca. Auxiliar as pessoas a
realizarem seus sonhos e levd-las ao caminho da felici-
dade perfeita, € possivel, e, essa € a tarefa do auténtico
lider.
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RESENHA

HUNTER, James C. O monge e o executivo: uma histéria sobre a esséncia da lideranca. 17.ed. Tradu¢ao Maria da
Conceicao Fornos Magalhaes. Rio de Janeiro: Sextante, 2004. 139 p. Traducao de: The Servant.

Thiago Augusto Maia Machado”

James C. Hunter é consultor da ].D. Associados,
uma empresa de consultoria de relacoes de trabalho e
treinamento. Com mais de vinte anos de experiéncia,
Hunter é muito solicitado como instrutor e palestrante,
principalmente nas dreas de lideranga funcional e orga-
nizagao de grupos comunitdrios. Atualmente, ele mora
em Michigan com a esposa e a filha.

O livro mostra a histéria de um profissional, John
Daily, muito bem sucedido na vida, com tudo o que
uma pessoa imagina que precisa ter para tornar-se
feliz, uma familia estruturada, um cargo de destaque em
uma empresa. Tudo isso 0 mantém em equilibrio até o
momento em que percebe que alguma coisa esta errada,
pois se sente desconfortavel com tudo que esta aconte-
cendo com ele. Parece que, de uma hora para outra, tudo
comega a dar errado. Nesse momento, € aconselhado a
participar de um retiro em um mosteiro, e se interessa
quando fica sabendo que um grande ex-executivo ame-
ricano, que largara toda sua vida de negdcios, vivia no
lugar. Ld, junta-se a um grupo de pessoas dos mais dife-
rentes tipos, mas todos com uma caracteristica comum,
eram lideres. E, guiados pelo monge que era executivo,
sdo orientados a exercer um tipo de lideranga que até
entao era inimagindvel, e que talvez seja o que estava
faltando para o sucesso pleno.

O autor foi muito feliz quando, de uma forma sutil,
resgata principios bdsicos do ser humano, como humil-
dade, respeito, honestidade, e outros, como os pilares de
uma lideranga com autoridade, que ele define como “a
habilidade de levar as pessoas a fazerem de boa vontade
0 que vocé quer por causa de sua influéncia pessoal”, e
nao com poder, dito como “a faculdade de forgar ou coa-
gir alguém a fazer sua vontade, por causa de sua posigao
ou forca mesmo que a pessoa preferisse nao fazer”.

O que o monge, Len Hoffman, desperta em John Daily
logo no primeiro encontro, quando o deixa constrangi-
do, pedindo que resumisse o que sua colega havia falado
antes dele, e ele confessa que ndo tinha ouvido muito o
que ela disse, porque estava pensando no que iria dizer
quando fosse a sua vez de falar sobre a sua vida, é que
ouvir ¢ uma das habilidades mais importantes que um
lider pode escolher para desenvolver. Essa habilidade
estd ausente em grande parte dos lideres, que se recu-
sam a buscar novas idéias, convictos de que a sua deci-
sdo é a melhor possivel, quando ele tem a sorte de poder
consultar pessoas com vdrios pensamentos, presentes
nos mais diferentes cargos, e que tém uma visao que
pode ser complementar a sua, ou melhor, ou pior. E isso
dd uma margem de acerto mais significativa do que uma

tnica opinido!. Quando o lider nao tem essa atitude, sua
margem de erro aumenta muito.

Quando Simeao é questionado sobre o porqué da
dificuldade que as pessoas tém em mudar suas atitu-
des, ele diz que “a mudanga nos desinstala, nos tira da
zona de conforto, e nos for¢a a fazer as coisas de modo
diferente, o que € dificil”. Qualquer mudanca é sempre
dificil, mas o que se deve fazer é uma previsao dos riscos
que se corre, para nao haver surpresas. Quando se enxer-
gam vantagens na mudanga, elas servem de motivagao
e tudo fica mais facil. E preciso ter uma visdo otimista
para que as mudangas nao sejam tdo temidas e evitadas.
Por exemplo, como sei que aquele emprego ndo serve
para mim, se nao me arrisquei a mudar e conferir se era
verdade?

A diversidade de idéias e personalidades que cercam
osambientes comunitdrios dos mais distintos segmentos
parece ser mais evidente no ambiente empresarial. Mas,
essa diferenca pode ser de uma enorme contribuigao
para as organizacoes. Isto é destacado no livro quando
John da o exemplo da opinido do seu chefe que diz “em
nossas reunides de executivos, se dez concordarem com
tudo, nove provavelmente sao desnecessarios”. As idéias
devem ser amadurecidas, adaptadas ao que melhor se
encaixa a cada situacdo, e isso € conseguido, quando
os conhecimentos reunidos sdo variados. Pensamentos
inovadores aliados a pensamentos conservadores, pro-
vavelmente, irdo chegar a uma decisdo que mescla os
pontos mais fortes de cada um.

“Acho que o que queremos de nossos lideres € auten-
ticidade, a habilidade de serem verdadeiros com as pes-
soas”, afirma uma das personagens do livro. Dos princi-
pios que auxiliam um lider a exercer a autoridade, um
que merece grande atencdo € a humildade. Os lideres
geralmente tém a fama de serem egofstas e pretensiosos
e eles podem mudar esse pensamento. Ao compartilha-
rem o sucesso com os liderados como ator coadjuvante,
deixando-os como protagonistas da vitoria, os lideres
aumentarao a auto-estima dos colaboradores e se apro-
ximarao mais deles. Elogios nunca sdo demais, desde
que sinceros, e a pessoa que tem mais a ganhar com
isso € o proprio lider, porque trabalhar com liderados
motivados e felizes vai tornar o trabalho muito mais
facil e prazeroso para todos, diminuindo os conflitos e
aumentando a eficiéncia.

“Nosso comportamento também influencia nossos
pensamentos e nossos sentimentos. Quando nos com-
prometemos a concentrar atengao, tempo, esforco e
outros recursos em alguém ou algo durante um certo
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tempo, come¢amos a desenvolver sentimentos pelo
objeto de nossa atengao, ou, em outras palavras, nos
tornamos ligados a ele”. Essa passagem do livro pode ser
resumida com uma simples frase: trate as pessoas como
gostaria de ser tratado.O lider tem que lembrar que o seu
sucesso depende diretamente de seus liderados, e que o
seu fracasso pode ser atribuido a eles também. Entao,
conhecer as reais necessidades deles e buscar atendé-las
pode criar um clima de amizade e acabar com o clima
tenso cercado por ameagas e prepoténcias.Um lider tem

que ter claro o pensamento de que precisa mais dos lide-
rados do que eles precisam do lider.

Cada lider, assim como citado no livro, tem uma
forma de agir, pensar e apresenta uma personalidade
diferente, mas, assim como as ligoes apresentadas pelo
monge, a cada um cabe tomar ciéncia da importancia
do seu papel na sociedade e rever as suas atitudes. Dessa
forma, ndo s6 os liderados vdo ganhar, mas também
todo aquele que lidera.
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