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Santos, Cassio Dias dos. Adaptacdo do modelo de gestdo do Programa Qualidade Rio
(PQRIio) a uma organizacgdo do carnaval carioca: Estudo de caso do Grémio Recreativo Escola
de Samba Beija-Flor de Nilopolis. Seropédica: UFRRJ (Curso de Mestrado Profissionalizante
de Gestdo Estratégica de Negocios).

RESUMO

O objetivo deste estudo de caso e fornecer dados, informagdes e analises que possam vir a
colocar a classificacdo e profissionalizacdo de uma organizacdo de carnaval, permitindo assim
passar a ser utilizado como referencia para 0 modelo de planejamento para este setor, pois 0
carnaval € a principal festa popular do Brasil. Tenta-se mostrar que o G.R.E.S. Beija-Flor de
Nil6polis é uma escola de samba que apresenta todas as caracteristicas de uma organizacgéo de
qualidade, a primeira do ranking da LIESA. Nossa andlise sera baseada nos critérios do
PQRio (lideranca, estratégia e planos, clientes, sociedades, informacdo e conhecimento,
pessoas e processos), abordando assim, o planejamento estratégico, as Ac¢Oes sociais e
culturais da agremiacdo. Indicam-se fatores que fizeram a Beija-Flor torna-se uma
organizacdo bem-sucedida em seus segmentos, obtendo-se, por conseguinte, um quadro
compreensivo e significativo das organizacoes (escolas de Samba) do carnaval carioca.

Palavra-chave: Organizacdo, lideranca, estratégia e planos, clientes, sociedade, informacédo e
conhecimento, pessoas e processos, carnaval, Beija-Flor de Nilopolis.



Santos, Céssio Dias dos. Adaptation of the model Management Program Quality Rio (PQRio)
to the one organization of the Carioca Carnival: Study of Case of the Recreativo Bosom
School of Samba Beija-Flor de Nildpolis. Seropédica: UFRRJ (Course of Professionalizing
Mestrado in Management and Strategy Businesses).

ABSTRACT

The objective of this study of case, isto supply given, to information and analyses, that can
come to collaborate with the classification and professionalization of a carnival organization,
thus allowing to pass to be used as reference a model of planning for this this sector,
therefore the carnival is the main popular party of Brazil. Trying to show that the G.R.E.S.
Nilopolis de Beija-Flor samba school that presents all the characteristics of an organization of
Quality, 12 ranking of the LIESA. Our it analyses will be based on the criteria of PQRio
(leadership, strategy and plans, customers, society, information and knowledge, people and
processes). Approaching with this its strategical planning, its social and cultural action.
Indicating factors that had made Beija-Flor to become a successful organization in its
segment. Thus getting a comprehensive and significant picture of the organizations (schools
od Samba) of the Carioca Carnival.

Word-Key: Organization leadership, strategy and plans, customers, society, information and
knowledge, people and processes, carnival Beija-Flor de Nilépolis.



SUMARIO

1. INTRODUGAD ...ttt seesese et es st senaanes
L1 OBIETIVO GERAL ...
1.2 OBJETIVO ESPECIFICO ...t
1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA ...t
1.4 PROBLEMA DA PESQUISA ...
1.5AS LIMITACOES DA PESQUISA ...
2. REFERENCIAL TEORICO......coiiieiieeiieceseee et ens st senesiss s sn s sen s
2.1 OBJETIVOS E EXCELENCIA ORGANIZACIONAL ....ovvvevereieeererereieeeneen,
2.2 0 MODELO RUMO A EXCELENCIA ......c.ooiteeeeeeeeeeeeeeeeesves s
2.2. 1 LEJBIANGA ...ttt bbbttt bt
2.2.2 EStratégias E PIAN0S .........c.coiveiiiiiiiece et
2.2.2.1 A Necessidade das Mudangas de EStratégia...........ccoceveerenninieneiniencieneeens
2.2.2.2 Como Emergem as Mudangas de EStratégia ..........ccocereereneienenennienc e
2.2.3 CHIBNTES ...ttt b et b et
2.2.3.1 As Organizag0es e Seus Clientes Internos € EXternos ..........cccocvveevervinenennnn,
2.2.4 SOCIBUAUR ...ttt bbbttt ettt
2.2.4.1 Conceito de Responsabilidade Social Corporativa e Esclarecimentos..............
2.28.2 EICA € MOTAl ..ot
2.2.4.3 A Determinante Chamada CUltUIa .........cccooeiiiiiiniiincce e,
2.2.5 Informagtes € CONNECIMENTO ........cceeveiieiiee e
2.6 O CARNAVAL ..ottt snne s
2.7 O CARNAVAL ACONTEC E......cciiti ittt sttt

2.8 AS ORIGENS DAS ESCOLAS DE SAMBA NO CARNAVAL DO RIO DE

JANEIRO ..o
CAPITULO 1: METODOLOGIA .......cooeieeeeeeeeeeeeees e ses e eee s

CAPITULO IV: O CASO GREMIO RECREATIVO ESCOLA DE SAMBA

BEIJA-FLOR DE NILOPOLIS.........vveveeeeiereeereeeiseesieesiesssseessseseesssssessse s
4.1 CARACTERIZACAO  .......coooeeeeeeeeeeeeeeeeves e ses s s
CAPITULO V: RESULTADOS E DISCUSSAO.........coivreeeeeeieienenseseiesessessessienieneens
5.1 LIDERANCA: SISTEMA DE LIDERANCA ........ovviereeeeereereeeesrerieses s

09
11
11
11
12
12
14
14
18
19
26
27
28
30
30
32
32
35
36
38
39
41
42

47
49

49
52
52



5.2. CULTURA DA EXCELENCIA ......ovviveeeiereeeeeeesveeeeses st
5.3 ANALISE CRITICA DO DESEMPENHO GLOBAL ........cooovveeeeereereenrenrennnns
5.4 ESTRATEGIAS E PLANOS: FORMULAGCAO DAS ESTRATEGIAS ............
5.5. DESDOBRAMENTO DAS ESTRATEGIAS .....ovvvevereereeieereneereseees s
5.6. PLANEJAMENTO DA MEDIGCAQ DO DESEMPENHO ........cooovvvervrrrenrinens
5.7. CLIENTES: IMAGEM E CONHECIMENTO DO MERCADO .......cccccooorrennnns
5.8 RELACIONAMENTO COM O CLIENTE ....ovovviveeeereeseeieesiseeesesseesseesinnean
5.9. SOCIEDADE: RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL .......cocovveevennane.
5.10. ETICA E DESENVOLVIMENTO SOCIAL .......ovvvoreerrenrssreeneeeeneesesssesnsesnnens
5.11. GESTAO DAS INFORMACOES DA ORGANIZACAO........c.cooevererererreenen.
5.12. GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL .....ovvrveieeeeeceeeeveeeeseeseeee s
5.13 PESSOAS: SISTEMAS DE TRABALHO .......ovvovieeiecveeeeeeeeseeesiesessseensennees
5.14 CAPACITAGAO E DESENVOLVIMENTO.......oviivereeeeiesineesiseeeseeeeienneane,
5.15 QUALIDADE DE VIDA .....oooovieeeeeieeeeeieseeeieesessesssesisses s sesssssssss s
5.16 PROCESSOS: GESTAO DE PROCESSOS RELATIVOS AO PRODUTO........
5.17 GESTAO DE PROCESSOS DE APOIO ..ot
5.18 GESTAO DE PROCESSOS RELATIVOS AOS FORNECEDORES..................
5.19 GESTAO ECONOMICA-FINANCEIRA..........ovvoereerrereesresreineeeseeseessseeneennees

6. CONSIDERAGCOES FINALIS .......ooveveeceeeeeeeeeseeees e es s see s
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ....ocoooeeeeeeeeeeee et ee e eer e s e es s

ANEXOS

55
58
58
60
62
64
66
68
69
71
72
73
74
75

79
79
80

82
85
88



1. INTRODUCAO

O carnaval ¢ a principal festa popular do Brasil, sendo o Rio de Janeiro 0 mais rico e
mais conhecido, atraindo milhares de turistas nacionais e estrangeiros. Todos 0s anos, na
época do carnaval, a Cidade do Rio de Janeiro respira durante cinco dias, um invejavel ar de
alegria. Os cariocas “esquecem” seus problemas e obrigagdes ¢ rendem-Se a0 gigantesco
espetaculo de danca e magia. O auge da festa é o desfile do grupo especial na Marques de
Sapucai, onde diversas escolas disputam o titulo de Camped do Carnaval Carioca. Samba,
cores vivas, fantasias esplendidas e alegria sdo os principais ingredientes dessa disputa
grandiosa.

Todas as escolas nascem Grémio Recreativo. Algumas sdo Unidos, outras sé&o
Académicos; outras carregam no nome a singularidade que trouxe ao mundo. Todas sdo
escolas de samba que trazem consigo o distinto bordado no centro da bandeira, dois
pandeirinhos invisiveis, entrelacados, celebrando a unido que lhe deu reconhecimento e
prestigio.

Em suas origens, o desfile era uma atividade de lazer autoproduzida pelo povo, que a
consumia e dela participava. Do ponto de vista econdmico, ndo era, nesta época, uma
mercadoria. Gerava pouca renda. Seu custo equivalia ao nimero de horas gastas por criangas
e adultos para promover uma funcionalidade externa.

Por mais de trinta anos o desfile das escolas de samba foi realizado de forma
espontanea, comecando somente a ser comercializado (vendida a entrada para o publico) em
1963. Hoje, o carnaval carioca é um dos maiores orgulhos do Rio de Janeiro e responsavel por
grandes investimentos.

Durante todo esse tempo, o desfile foi um sucesso como espetaculo que
potencializou a sua metamorfose e crescente sofisticagdo produtiva. Do ingénuo livro de ouro
dos primeiros tempos, 0 orcamento das escolas passou a depender de patronos poderosos e
subvencao puablica, aléem da renda também crescente de seus ensaios e outras atividades pré-
carnavalescas.

Essa inesperada grandiosidade do espetaculo passou a atrair correntes turisticas, e 0
desfile tornou-se o evento essencial da rede hoteleira carioca. J& na Avenida Presidente
Vargas, as arquibancadas passaram a ser montadas, com ingressos vendidos. O espetaculo

transformou-se em mercadoria disputada.
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Em 1984, foi construida a Passarela do Samba, local definido para os desfiles, que
antes se realizavam na Praga Onze de Junho. A Passarela do Samba, espaco projetado or
Oscar Niemeyer, com extensao de 700 metros, por 850 metros quadrados e a capacidade para
600 mil pessoas, distribuidas em varios setores, € mais conhecida como Sambddromo. As
escolas de samba, que , por mais de meio século, ficaram presas as determinacBes da
municipalidade por causa do pagamento da subvengdo — um caché que cada uma delas levava
para colocar na confeccdo de alegorias e fantasias-, passaram a ter assisténcia segmentada,
desde o requinte e a privacidade dos camarotes até ao ambiente popularesco da geral da Praca
da Apoteose. Simultaneamente, as escolas ganharam o direito de arena sobre o espetaculo,
passando a negociar com a midia a transmissdo de imagem e som, agregando uma nova
dindmica fonte de renda ao produto ja comercializado do espetaculo: o disco com os sambas
enredos.

Atualmente, a comercializacdo do desfile das escolas de samba comeca na subvencao
oficial (recebem da Prefeitura um subsidio) e vai até a Internet. No exterior, 0s turistas podem
escolher suas fantasias em diversas escolas através de um repertorio virtual de ofertas de
precos variados. Para os mais tradicionais, essa “profissionalizagdo” ¢ condenavel. No
entanto, a profissionalizacdo gerou uma organizagéo e seu aperfeicoamento. Todas cresceram,
estruturaram-se e, hoje, servem de modelo de organizacéo e trabalho até mesmo para grandes
empresas.

Logo, observa-se que as escolas de samba passaram a ter seus custos aumentados na
razdo direta do crescimento de sua importancia, o implica a extensdo de suas atividades ao
longo de todo o ano (e ndo mais apenas nos meses imediatamente anteriores ao desfile) e a
diversidade de suas atribuicGes (atividades assistenciais, escolares, esportivas etc). Isto as
torna mais dependentes de um financiamento regular e crescente a cada ano, o que aprofunda
e consolida as relacbes baseadas na arrecadacdo de subvencdes cada vez mais expressivas.
Passa-se a uma politica econdmica de turismo que, inicialmente, transformou as grandes
escolas em prestadoras de servicos, chegando a situacdo atual, em que as agremiacdes se
posicionam como parceiros de um gigantesco empreendimento fundado na I6gica empresarial
do lucro.

O desfile das escolas de samba no carnaval é prova de que o povo brasileiro sabe se
organizar — ao contrario do que tanta gente afirma. Por que ndo usar esse potencial para
liderar a populag&o para o crescimento econdmico sustentado? E possivel motivar o brasileiro

para a construcdo do seu futuro da mesma forma como ele se dedica a um desfile de carnaval?
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H& no carnaval uma engenharia da emog¢édo. A organizacdo de tanta gente é resultado
da instituicdo do povo que, sob o planejamento racional, faz deste desfile o maior espetaculo
da Terra. Esta afirmacéo nédo € apenas um relato de paixdo pelo espetaculo, mas a consciéncia
de que o evento é uma demonstracdo do nivel de organizacao que o brasileiro, muitas vezes
estigmatizado de irresponsavel e desinteressado, é capaz de alcancar.

No contexto, o presente estudo tenta mostrar que o G.R.E.S. Beija-Flor de Nilopolis
é¢ uma escola de samba que apresenta todas as caracteristicas de uma organizacdo de
qualidade, a primeira do ranking da LIESA. Nossa andlise sera baseada nos critérios do
PQRio (lideranca, estratégia e planos, clientes, sociedades, informacdo e conhecimento,
pessoas e processos), abordando, assim, o planejamento estratégico, as agdes sociais e

culturais da agremiacéo.

1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo deste estudo de caso é fornecer dados, informacdes e analises que possam
vir a colocar com a classificacdo e profissionalizacdo de uma organizacdo de carnaval,
permitindo assim passar a ser utilizado como referéncia para um modelo de planejamento para

este setor.

1.2 OBJETIVO ESPECIFICO

Levantar informacdes sobre as organizagdes (escolas de Samba) do carnaval carioca.
Obter um quadro compreensivo e significativo das organizaces (escolas de samba) do
carnaval carioca, a partir da andlise das acdes adotadas pela Beija-Flor que resultaram no
aparecimento de oportunidades de melhorias, buscando a maximizacdo dos resultados,
mensurando assim pontos fortes dessas oportunidades de melhoria.

Identificar fatores que fizeram a Beija-Flor tornar uma organizacdo bem sucedida no
segmento.

Demonstrar a similaridade da realidade da Beija-Flor em relacdo a qualquer
organizacdo no Brasil ou no mundo, o que permite uma série de propostas viaveis as quais

adaptadas a cada caso, servem de modelo para algumas organizac6es carnavalescas ou nao.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA
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Numa escola de samba, enquanto organizacao, existe harmonia entre os elementos. O
processo de trabalho e a hierarquia de uma escola de samba néo sufocam valores pessoais, em
um clima de convivéncia e solidariedade entre os diversos atores do processo de producédo do
desfile, gerando um ambiente de trabalho que favorece o surgimento de um forte espirito de
equipe.

A escola de samba, como qualquer organizagdo, recebe influéncias do meio
ambiente, inclusive de segmentos da sociedade. Os atores compartilham de todos os
momentos de producdo, da escolha do tema ao desfile da escola na Marques de Sapucai.

Dessa maneira, 0 sambista mais humilde, aquele que vai martelando um prego no
carro alegorico, sente que seu esforco contribui na obtencdo dos melhores resultados.

O funcionamento de uma escola de samba mostra como um grande de organizacdes
falham, quando ndo conseguem integrar emogdo e razdo. Em uma organizacdo tradicional,
tolera-se a emocédo. Mas, na escola de samba, ela faz parte do produto final. Na maior parte
das organizacg0es, a decisdo do que deve ser feito e a motivacdo para que o seja saem de um
pequeno grupo que discute o assunto dentro de salas refrigeradas.

O exemplo das organizacdes de samba mostra que, no Brasil, o cidadao brasileiro
sabe organizar — ao contrario do que tanta gente afirma, Por que ndo usar esse potencial para
liderar a populagdo para o crescimento econdmico? E possivel motivar o brasileiro, e quem
sabe 0 mundo, para o desenvolvimento, da mesma forma como as escolas de samba dedicam

ao carnaval.

1.4 PROBLEMA DA PESQUISA

Considerando a necessidade de se conhecer melhor a dindmica da mudanca nas
organizacbes para a sobrevivéncia e 0 sucesso, apresenta-se como tema da pesquisa a
compreensdo das organizagdes (escolas de samba) do carnaval carioca. A partir de uma
pequena escola de bairro, a Beija-Flor tornou-se, em 50 anos, uma das maiores e bem-
sucedidas escolas de samba do Rio de Janeiro, do Brasil e quica do mundo.

Assim, pretende-se esclarecer com suas pesquisas 0 seguinte problema:

Obter um quadro compreensivo e significativo das organizac6es (escolas de samba)

do carnaval carioca.

1.5 AS LIMITACOES DA PESQUISA
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Pode-se considerar uma limitacdo da pesquisa o fato de a andlise das mudancas
concentrar-se naquelas apontadas pelos entrevistados, embora eles tenham, em suas respostas,
focado a empresa de modo geral.

Outro aspecto que pode ser considerado como limitagéo a esta pesquisa € que, por ser
um estudo quantitativo, os atributos pessoais do investigador e suas perspectivas sempre o
influenciam.

Nesses estudos porém, “a meta ndo ¢ produzir um conjunto unificado de resultados
que outro investigador meticuloso teria produzido, na mesma situacdo ou estudando os
mesmos assuntos. O objetivo é produzir uma descricdo coerente e iluminadora de uma

situacdo baseada no estudo consistente ¢ detalhado dessa situagdo” (Richardson, 1999, p.94).
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2. REFERENCIAL TEORICO

Uma melhor compreensdo sobre as organizacdes, Seus objetivos, estratégias de
negdcios e de sua exceléncia ajudara as parte interessadas (stackholders) a contribuir para o
seu sucesso, crescimento e satisfacdo dos seus clientes, assim como a importancia da
administracdo, da lideranca e dos papéis e fungdes dos colaboradores nestes
empreendimentos.

Segundo Stoner (1995), uma organizacdo é formada por duas ou mais pessoas
trabalhando juntas e de modo estruturado para alcancar um objetivo especifico ou um
conjunto de objetivo. Todas as organizagdes sao compostas, tem por objetivos e dependem de
outras organizagdes para obter os recursos que precisam.

Uma organizagdo é um conjunto de elementos inter-relacionados que tem uma ou
mais finalidades especificas, ou missées (Maximiliano, 1990). Esses elementos se dividem em
trés categorias: a) entradas (inputs); b) processos (atividades); e ¢) saidas (outputs).

Para Bulgacov (1999), organizacbGes sdo sistemas sociais abertos em constantes
interacdo com o ambiente no qual estdo inseridas e que existem para satisfazer as
necessidades sociais dos ambientes em que se inserem.

Acompanhando a dindmica da sociedade, a tendéncia &€ que o conceito de
organizacdo fique cada vez mais elastico e flexivel, aplicando também aquelas instituicdes
gue eram tidas como excepcionais ou especiais, como as escolas. Segundo Mezomo (1997:15)

“Outro conceito que ainda nao foi suficiente assimilado por boa parte dos educadores
é 0 de que a Escola é uma organizacdo igual as outras. Eles ainda a imaginam como uma
organiza¢do ‘sagradal que nada tem a ver com as organizagdes ‘profanas’, que tem por

objetivo a produgdo e a venda de mercadorias e servigos.”

2.1 OBJETIVOS E EXCELENCIA ORGANIZACIONAL

Todas as organizagdes, formais ou informais, tem véarios elementos em comum,
destacando-se um objetivo ou uma finalidade. Os objetivos podem variar mas, sem os ter,
nenhuma organizacao teria razdo de existir. Além disso, todas as organizacGes tém estratégias,

métodos e programas para alcancar seus objetivos, conforme pode ser visto na Figura 1.
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Figura 1 — Objetivos organizacionais e sociedade
Fonte: ABREU, Romeu Carlos Lopes de. Apostila da disciplina Gestdo pela
Qualidade Total (2001)

Quaisquer que sejam as abordagens, é fato que as organizacbes servem aos Seus
clientes em particular e a sociedade como um todo, permitem que se realizem coisas que
como individuos, ndo se poderia fazer tdo bem ou talvez de modo algum. As organizagfes dédo
continuidade aos conhecimentos, permitem a aplicacdo dos mesmos as realidades praticas
através da tecnologia e sdo uma fonte importante de carreiras profissionais (Stoner, 1995).

As organizacOes eficazes estabelecem metas e objetivos a serem cumpridos em um
determinado espaco de tempo. Observe-se que a missdao de uma organizacdo € uma declaracdo
de como a mesma percebe a sua razdo de ser, o sentido de sua existéncia (Montana e Charnoy,
1998). Para ser fiel a sua missdo e para fazer dela sua realidade, as organizacGes devem
estabelecer metas e objetivos a serem atingidos (Scott, Jaffe e tobe, 1998).

Especialmente no caso das organizacbes econdmicas, normalmente denominadas
empresas, no universo de interesses, sdo inseridos ou consumidores, que desejam qualidade
no produto, servicos pds-venda, precos adequados, inovacéo tecnologica, disponibilidade de

produtos, honestidade e bom atendimento, conforme pode ser visto na Figura 2.
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Figura 2 — Necessidades desejos dos consumidores
Fonte: STONER, James A F e FREEMAN, R. Edward. Administragio (1995)

A satisfacdo do consumidor é um dos principais instrumentos de diferenciacdo entre
uma empresa e sua concorréncia. Como a satisfacdo do consumidor € uma das principais
fontes para a pesquisa do lucro, esta variavel vem despertando interesses dos empresarios que
buscam novos consumidores e a manutencdo dos ja existentes. Num mundo em que a
competicdo é elevada e em face de um consumidor cada vez mais esclarecido, exigente e com
grandes opcdes de produtos e servicos, o custo para se manter um cliente € menor do que
aquele envolvido na conquista de novos (REICHHELD, 1993).

A exceléncia organizacional é um estado de plena capacidade de superacdo das
necessidades e expectativas dos clientes, trazendo-lhes plena satisfacdo e fidelidade aos
fornecedores (visdo finalistica). E, também, um processo de permanente busca do
aprimoramento dos produtos e servicos oferecidos aos clientes, assim como dos processos que
séo desenvolvidos e das interagdes com 0 meio ambiente.

Observa-se que as diferencas entre as duas percepgdes residem unicamente no foco
da abordagem. No primeiro caso, a exceléncia € vista como um resultado, uma relacdo de
causa/efeito, enquanto, no segundo, é percebida como um processo.

A segunda visdo de exceléncia € mais estimulante, desafiadora e mantém as pessoas
permanentemente energizadas e estimuladas a buscéd-la, mesmo sabendo que ndo sera
totalmente atingida, porque os clientes estdo constantemente mudando, tendo suas
necessidades alteradas em fungéo das pressdes e demandas de um conjunto de fatores que
sustentam a dindmica social. Assim ndo ha como falar de coisas estaticas em ambientes
dindmicos, principalmente quando se trata de aspectos comportamentais e que variam de
pessoa para pessoa. O conceito de exceléncia, como o de qualidade, veria de pessoa para

pessoa, de sociedade para sociedade.
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A maioria das organizacOes tende a assumir posicdes proativas no sentido de buscar
a exceléncia, exatamente por reconhecé-la como Unico caminho que garantira sua
sobrevivéncia e seu crescimento, tanto assim que ja se evidenciam algumas tendéncias entre
as mesmas, destacando-se a) aperfeicoamento continuo, buscando ser o melhor; b) busca e
fechamento de parcerias; ¢) compromisso com as mudancas; d) foco nos clientes e em suas
necessidades; e) foco nos seres humanos; f) liderancas flexiveis g) reconhecimento que a
energia humana é o recurso mais valioso; h) respeito e protecdo ao meio ambiente; i)
terceirizacdo e quarteirizacdo; j) valorizacdo da ética; I) valorizacdo da participacdo dos

colaboradores, conforme esquema da Figura 3.
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Figura 3 — Tendéncias nas organizacdes que buscam a exceléncia
Fonte: ABREU, Romeu Carlos Lopes de. Apostila da disciplina Gestio pela
Qualidade Total (2001)

Em oposicdo aos tradicionais focos na qualidade dos produtos e dos processos de
trabalho, uma das tendéncias mais marcantes observadas nas organizacdes € a do
redirecionamento do seu foco para os clientes e para s suas necessidades, caracteristicas as
organizac0es ditas orientadas para os clientes.

Quando se considera a questdo da administracédo e da lideranca, observa-se que todas
as organizacdes tém lideres ou administradores com a finalidade de ajuda-las no processo de
planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos demais membros e de usar
adequadamente os recursos disponiveis para alcancar objetivos estabelecidos (Stoner, 1995).
O desempenho do administrador € a medida de qudo eficiente e eficaz ele é avaliado pela
competéncia com que determina e alcanga os objetivos organizacionais. Na visdo de Stoner,

os administradores devem centrar sua atencdo na fixagéo e na plena satisfagcdo dos clientes da
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organizacdo, porque, sem clientes, ndo h& negdcios e, sem 0s mesmos as organizacoes
desaparecem.

A busca da exceléncia organizacional ndo depende apenas de uma boa administracéo
e de uma lideranca efetiva. Passa, também, pela existéncia de um forte foco na busca da
efetividade organizacional — resultado da conjuncdo da busca de eficécia e de eficiéncia. A
distincdo entre eficiéncia e eficicia é proposta por Maximiano (1990:25) ao Afirmar que:

A realidade de objetivos deve andar junto com a utilizacdo correta de recursos.
Quando a primeira condigdo €é alcangada, diz-se que a organizagdo é eficaz; quando
a segunda condicao é alcancgada, diz-se que a organizacéo € eficiente.

Se pessoas, organizacdes ou sistemas desejam ser eficiente, sua preocupacdo deve
concentra-se no uso Otimo dos recursos, dele extraindo mais e melhores produtos.
Concentrando-se ateng¢do no uso dos recursos mais produtivo e eficiente sera o sistema.

Foco diferente tem os administradores que evidenciam a importancia dos objetivos

como acentua Stoner (1995:5), registrando que:

A eficacia, em contraste, implica escolher os objetivos certos. Um administrador que
seleciona um objetivo inadequado — digamos, produzindo carros grandes quando
cresce a demanda por carros pequenos — € um administrador ineficaz, mesmo que 0s
carros grandes sejam produzidos com o maximo de eficiéncia. Nenhuma quantidade
pode substituir a eficacia.

Apesar de haver uma clara distincdo entre eficiéncia e eficicia, as duas guardam
intimas relac@es, pois tem a ver com a qualidade e produtividade. Esta ligacdo € retratada por

Maximiano (1990:38), ao observar que:

De uma forma geral a efichicia é uma forma de eficiéncia: quanto mais
eficientemente forem utilizados os recursos, maior a probabilidade de que um grau
elevado de eficacia seja alcangado. No entanto, um elevado nivel de eficiéncia nem
sempre resulta em eficicia e, do mesmo modo, a eficacia nem sempre é alcancada
com eficiéncia.

Quando a melhor ligacdo entre eficacia e eficiéncia ocorre, tem-se a figura da
efetividade organizacional, significando um direcionamento para a consecucdo de objetivos

através dos melhores métodos de se fazer as coisas e com o0 uso 6timo dos recursos.
2.2 O MODELO RUMO A EXCELENCIA
O Premio Qualidade Rio — PQRio, langado em 1999 pelo Governo do Estado do Rio

de Janeiro, representa o0 reconhecimento as organizagdes fluminenses que demonstrem

esforgos efetivos, direcionados a exceléncia do seu modelo de gestéo.
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O PQRIio é uma acdo do programa Qualidade Rio, coordenado pelo Governo do
Estado do Rio de Janeiro através da Secretaria de Energia, da Industria Naval e do Petréleo e
com a participacdo da iniciativa privada, sendo operacionalizada pela Unido Brasileira pela
Qualidade no Estado do Rio de Janeiro — UBQ —RJ.

Esse prémio visa, principalmente, a inducdo da melhoria do desempenho
organizacional das instituicdes publicas e privadas sediadas no estado. E o reconhecimento
feito as organizacGes fluminenses que demonstraram esforcos efetivos dirigidos a exceléncia
do modelo de gestao

O PQRIio foi inspirado no Prémio Nacional da Qualidade — PNQ e no Prémio
Galcho da Qualidade e Produtividade — PGQP. Este, desde 1994, vem comprovando a sua
eficacia como instrumento indutor para o uso da Gestdo pela Qualidade Total nas
OrganizacGes do Rio Grande do Sul.

O sistema de avaliacdo do prémio analisa itens que abordam, de forma integrada e
harmonica, os principais aspectos do desempenho competitivo, tais como: lideranca da alta
administracdo; desempenho relativo aos clientes; gerenciamento de um sistema de
informacdes e de processos; desenvolvimento de recursos humanos e otimizacdo dos custos.

E necessario entender que ser merecedor de um prémio esta natureza funciona como
uma diferenca clara em relacdo ao mercado. Demonstra em que estagio a organizacao se
encontra na implantacao da qualidade total em seus processos. O PQRio ndo da “certificado”
de que o produto tem qualidade; o que o PQRio aponta em que estdgio a empresa ou
instituicdo publica esta, naquele momento que foi avaliada, no seu processo de gestdo, e se €
merecedor (a) dagquele reconhecimento.

O PQRIio abrange diversos segmentos e ramos de atividades, que sdo subdivido em
categorias de premiacdo, de acordo com o setor e 0 porte da empresa candidata.

O PQRIio é composto por sete critérios, que sdo liderancas; estratégia e plano;
clientes; informacao e conhecimento; pessoas; processos e resultados da organizacao. Estes
critérios mostram o que a organizacao deve fazer para obter sucesso na busca pela exceléncia

no desempenho.
2.2.1 Lideranca
O constructo lideranca ¢ alvo de muitos estudos. “De todas as funcdes de

administracdao, a lideranca parece ser a mais estudada e talvez a menos compreendida”.
(HAMPTON, 1992; HERZBERG, 2003, p.59)
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Décadas de analise académica deram-nos mais de 350 definicBes de lideranca.
Literalmente, s6 nos ultimos setenta e cinco anos foram feitas milhares de
investigacBes empiricas, mas ndo existe um entendimento claro e inequivoco quanto
ao que distingue lideres de ndo lideres e, talvez da maior importancia, o que
distingue lideres efetivos de ndo efetivos, e organizacdes efetivas das que ndo sdo.

No entanto, independentemente de qual seja a teoria sobre lideranca, o0 conceito
envolve duas ou mais pessoas e se apresenta como um processo de influéncia exercido de
forma intencional, que lida principalmente com motivagdo, inspiragdo e sensibilidade e
comunicagdo (LIMONGI-FRANCA & ARELLANO, 2002, P.261; BERGAMINI, 1994, P.15
SS.).

Azevedo (2002:351) considera ainda a ideia de direcdo quando afirma que o (...)
conceito de lideranca envolve, em suas definigbes mais usuais, trés elementos: influéncia,
grupos e objetivos.

Esse autor agrupa o estudo de lideranca em quatro abordagens. Até a década de
1940, prevaleceu a abordagem que considera as caracteristicas, tracos e qualidades natas dos
lideres. Mudou-se o foco para o0 comportamento do lider, portanto, para uma abordagem sobre
o0 estilos de lideranca, até o decénio de 1960. Predominou desde entdo, até os anos 80, a
abordagem contingencial, voltada para fatores situacionais e de contexto. E do inicio da
década de 1980 em diante. Figurou uma abordagem com base nas ideias da gestdo pelo
simbdlico, envolvendo as chamadas liderangas carismaticas, visionaria e transformacional.
Azevedo cita ainda contribuicbes mais recentes como perspectiva de lideranga dispersa e
salienta que, na década de 1990, os enfoques nos tracos de personalidade e nos estilos de
lideranca ressurgem.

Davis e Newston (1992:150) comparam o processo de lideranga com a transformacao
da crisdlida em borboleta, enfatizando que a lideranga é que “Transforma potencial em
realidade.”

Nessa linha de pensamento, Bergamini (1994:78) apresenta a lideranga como
administracdo do sentimento da motivacao, pois considera que “apenas a partir do fato de
compreender a dinamica da motivacgéo intrinseca que o lider tem possibilidade de conseguir,

talvez, maior eficacia no processo de interagdo com seus subordinados”

Como propde a teoria do caminho objetivo, o lider eficaz seria portanto aquele que
atua junto ao seu liderado no sentido de facilitar o conhecimento de suas proprias
necessidades. O segundo passo que da continuidade a esse processo reside em
facilitar e até mesmo monitorar o percurso até os objetivos, isto é viabilizar o
caminho do ser em estado de caréncia até os fatores de satisfacdo, que
complementem suas necessidades de forma muito especifica. (Ibid.,p.92)
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Para Senge (2002) os lideres sdo responsaveis por construir organizacdes onde as
pessoas expandam continuamente sua capacidade de entender complexidade, esclarecer
visdbes e aperfeicoar modelos mentais compartilhados, ou seja, sdo responsaveis pela
aprendizagem. Este autor também afirma que as responsabilidades de lideranca séo apenas
resultados da escolha individual. Para tanto, diferencia escolha de desejo: “(...) querer ¢ um
estado de deficiéncia — queremos o que ndo temos. Escolher € um estado de suficiéncia —
escolher ter o que realmente queremos.” (SENGE, 2002, p.387)

Bennis (1995), ao refletir sobre lideranca e mudancas, afirma que as acdes de um
lider “tem as mais profundas consequéncias nas vidas de outras pessoas, positiva ou
negativamente e, as vezes para sempre” (p.XVIII).

Para ele o processo de formacéo de lider é similar ao processo de formacdo de um ser
humano. O que para uma pessoa € a vida em si, para o lider é a carreira. Ambas discutidas
COmMo 0 processo, um caminho para a concretizacéo.

Nessa linha, Bennis e Thomas (apud PERULLA, 2000) pesquisaram entre lideres de
pouca idade e de idade avancada e usaram um modelo de desenvolvimento de lideranca para
avaliar o efeito de fatores individuais e da época sobre o desenvolvimento das quatro
competéncias de lideranca: gerenciamento da atencdo, gerenciamento do significado,
gerenciamento da confianca e gerenciamento de si préprio, focando em capacidade
adaptativa, engajamento de outros pela criacdo de significado compartilhado, em capacidade
de expressao e integridade.

Hitt (1993) compreende o conceito de lideranca de Bennis como lider sendo pessoa
funcionando no limite méximo de sua competéncia. A partir dai, amplia a teoria deste e

apresenta cinco pontos de sabedoria coletiva em lideranca, a saber:

Lideranca é geralmente definida como influéncia, a arte ou processos de influenciar
pessoas de modo que lutem desejosamente para a realizacdo de metas grupais.

Esta influencia é adquirida através de um relacionamento pessoal efetivo entre o
lider e seus seguidores. Esse relacionamento faz com que 0s seguidores apresentam
0 que tem de melhor. Para um lider ser capaz de extrair o que tem de melhor de seus
seguidores, ele deve apresentar um nivel mais alto de desenvolvimento do que os de
seus seguidores,

Possuir um nivel mais alto de desenvolvimento existencial significa estar
psicologicamente maduro. Uma medida do grau de amadurecimento psicoldgico do
lider ¢ o grau de sua capacidade de criar relacionamentos que facilitam o
crescimento dos seguidores como pessoas individualizadas.

Um lider psicologicamente maduro pode ser melhor definido como uma pessoa
funcionando plenamente. Uma pessoa funcionando no limite maximo de sua
competéncia é aquela que estd usando todas as suas faculdades — e as tem
desenvolvidas como um todo, uma unidade.
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Para explicar o que uma pessoa funcionando plenamente, Hill langa méo da teoria de
Jaspers, onde cada um pode permanecer onde esta ou mover-se em direcao a ser uma pessoa
que funciona plenamente e isso inclui agir de quatro modos: vivendo o cotidiano, procurando
prazer e evitando dor, chamado de EXxisténcia Préatica; adquirindo conhecimento objetivo,
conhecimento Vvalido universalmente, aquele que é comum para todos, referido como
Consciéncia Expandida; identificando-se com ideias lideres de movimentos, partidos
politicos, instituicbes, ou organizacdes, denominado Espirito; e alcangcando individualidade
autentica, modo identificado como Existéncia.

Esses modos de ser podem ser vistos com niveis de conhecimento ou como mapas
Internos que servem como uma ponte entre nosso eu subjetivo e 0 mundo externo.

Embora contenham nossas visfes de realidade, ndo se nasce com esses mapas e sua
fabricacdo requer esforcos. Quanto maior o esfor¢o para apreciar e receber a realidade, mais
amplo e precisa serdo 0s mapas.

Cada individuo nasce com o potencial para viver os quatro modos. Realizar ou nao
esses potencial é escolha de cada um. Esse pensamento o autor sustenta na teoria de Fromm
que professa se dar a luz a si proprio a principal tarefa na vida para se desenvolver como
pessoa, ao que Hitt acrescenta, como uma pessoa que funciona plenamente.

Tudo isso sugere a Escala de Potencial Humano, onde cada degrau representa uma
faculdade essencial da pessoa que funciona plenamente, os quais correspondem aos modos de
ser.

Os degraus sdo Superando (enfrentando bem sucedida mente o mundo do dia-a-dia).
Acreditando (identificando-se com ideias lideres de movimentos, partidos politicos,
instituicOes ou organizagdes), e sendo (alcan¢ado uma individualidade autentica).

As quatro faculdades sdo hierdrquicas. As mais altas sdo alcancadas unicamente
através dos efeitos das faculdades inferiores, mas as faculdades inferiores seguem a direcédo
dada pelas mais altas. O lider efetivo continua seu autodesenvolvimento e avanga
compreendendo os méritos de cada fase sem esgota-lo completamente. Desta forma, pode-se
percorrer a hierarquia das faculdades diversas vezes e de inimeras formas.

Essas quatro faculdades séo suportadas por uma quinta, a razdo, ou capacidade de
raciocinio. Essas cinco faculdades esséncias da pessoa que funciona plenamente, raciocinio,
capacidade de superagdo, conhecimento convic¢do e existéncia, traduzem-se nas cinco
dimensbes de lideranca: razdo, fonte de poder (conhecimento), funcOes essenciais de
lideranca, e carater, que se subdividem em vinte e cinco competéncias de lideranca

especificas.
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As habilidades da razéo sdo: habilidades conceituais, para lidar com generalizacéo e
abstracdo de alta ordem; Raciocinio Logico, que possibilita aplicar uma abordagem sistémica
na solucdo de problemas; Raciocinio Criativo, que possibilita tomar reais ideias criativas;
Raciocinio Holistico, que considera a situacdo como um todo; e Comunicacgéo, que possibilita
0 engajamento com outros em didlogo genuino na busca mutua pela verdade.

As trés fontes do poder eficaz sdo: Assessores, uma equipe de pessoas com presteza,
disposicdo e capazes; informacdo, como conhecimento requerido para a realizacdo do
trabalho; e Redes de Relacionamento, contatos pessoais com ideias, informacdes e recursos
que podem ser compartilhados.

Qualquer lider que possua todos esses trunfos tem um considerado grau de poder.
Esse lider é capaz de transpor obstaculos para realizar os resultados pretendidos, ou seja é
capaz de gerir com sucesso.

Os cinco tipos de conhecimento do lider modelos sdo: Autoconhecimento, ou uma
boa compreensdo de seus pontos fracos e fortes e a busca constante por indicativos que
fomentem uma proposta de crescimento; Conhecimento do trabalho, ou compreensdo dos
requisitos para a tarefa e como sua funcdo contribui para 0s objetivos organizacionais;
Conhecimento da organizacdo, ou compreensdo da cultura da organizacdo e de como ser
eficiente e eficaz naquele contexto; Conhecimento do negécio, ou suficiente compreensao do
ambiente externo que permita identificar as necessidades dos clientes e 0 que consideram
como valor; e conhecimento do mundo, ou compreensdo da comunidade mundial e das
relacBes entre as pequenas e grandes comunidades.

Hitt (1993) considera que a tarefa do lider eficaz € facilitar o0 movimento de cada
seguidor na hierarquia das necessidades de Maslow. Quando se move para uma nova
necessidade, um novo valor surge, e o lider eficaz precisa estar constantemente atualizado
sobre os valores presentes de seus seguidores. Isso porque a estratégia de lideranca envolve a
elevacdo desses valores aos mais altos niveis.

Dessa situacdo surge as funcOes essenciais da lideranca, que sdo avaliar,
compreendendo os valores da organizagédo e traduzindo-os para a pratica: prever, mantendo
um quadro mental claro do que almeja a organizacdo ou a unidade organizacional; orientar,
ajudando outras pessoas no desenvolvimento de conhecimento e habilidades necessarias a
realizacdo do almejado; delegar, capacitando outros a se moverem na duracdo do almejado;
construir equipes, desenvolvendo um grupo de pessoas no sentido de se comprometerem para
a realizacdo do almejado; e promover qualidade, construindo uma reputacdo que sempre

encontre e exceda as expectativas dos consumidores.
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Aquele que é capaz de realizar eficazmente todas as fungdes, provavelmente, é um
bom lider, mas aquele que integra as seis fungdes como uma estratégia unificada €, muito
provavelmente um lider notavel.

E, finalmente, os seis aspectos do carater sdo identidade, ou saber quem é ou quem
ndo é, ter um senso de inteireza e de integracdo; independéncia, ou tomar suas proprias
decisdes; autenticidade, ou ser verdadeiro e manter congruéncia entre seu eu interior e seu
exterior; responsabilidade, ou responder por suas decisfes e acdes; coragem, ou afirmar seu
modo de ser a despeito de obstaculos; e integridade, ou guiar-se por principios morais e ser
reconhecido como uma pessoa integra.

A coragem € o aspecto mais essencial. Na sua presenga, 0s outros aspectos -
identidade, independéncia, autenticidade, responsabilidade e integridade — sdo intensificados.

Konczak (1994, passim), analisando o trabalho de Hitt sobre lider modelo, afirma
que sua premissa — 0 dominio da arte da lideranga vem com o dominio de si proprio — advém
dos trabalhos de Warren Bennis, datados de 1989, e de Kouzes e Posner, datados de 1987.

Sobre o conceito de que o lider modelo é caracterizado como um individuo que
possui todas as competéncias de lideranca plenamente desenvolvidas, Konczak sente falta de
uma definicdo para o termo competéncia.

Expde, ainda coloca que a natureza hierarquica das dimensdes de lideranca e suas
competéncias correspondentes ndo foram adequadamente explicadas.

Quanto ao desejo e as suas fontes de poder do lider, considera-os muito similar ao
descrito por McClelland.

Sobre as seis competéncias, avaliar, prever, orientar, delegar, construir equipes e
promover qualidades, o autor as considera parecidas com as propostas de Bennis e Nanus,
datadas de 1985. Ademais, acredita que delegar inclui acentuadamente motivacdo e esta
baseada no trabalho de Kotter, realizado em 1990.

Uma abordagem que considera ir além do foco das competéncias é aquela proposta
por Ulrick, Zenger e Smallwood (2000). Para eles a equacgéo é simples:

Lideranca eficaz = atributos X resultados.

A equacdo sugere que os lideres devem se empenhar-se pela exceléncia de amos 0s
termos: ou seja é preciso que demonstrem atributos e que, ao mesmo tempo, aufiram
resultados.

A base desse pensamento é a de que, mesmo com os melhores atributos, se os lideres

néo se interessam pelas metas séo ineficazes e improdutivos.
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Concluindo o toépico, o quadro apresenta a nocdo de diferentes autores sobre

lideranca.
Quadro — Nogdes de Lideranga eficaz
Fonte: Extraido, traduzido e adaptado de Hitt (1993).
Platéo Lideres eficazes sdo reis da filosofia
Machiavel Lideres eficazes sdo “exercedores” do poder, individuos que
empregam manipulacdo exploracao e desonestidade para
realizar seus proprios fins.
Weber Lideres eficazes tém carismas (poder espiritual especial ou
qualidade pessoal, que da ao individuo influencia sobre
grande nimero de pessoas).
Taylor Lideres eficazes veem a administracdo como uma ciéncia.
DePree Lideres eficazes veem a administracdo como uma arte.
Ducker Lideres eficazes sao capazes de realizar as funcdes de
administrar, planejar, organizar, dirigir e avaliar.
Appley Lideres eficazes dominam a arte de fazer com que as coisas
sejam feitas através de outras pessoas.
McGregor Lideres eficazes compreendem o lado humano da empresa.
Likert Lideres eficazes sdo capazes de estabelecer sistemas eficazes

de administragao.

Blake e Mouston

Lideres eficazes escolhem um estilo de lideranca que reflete

uma preocupacdo com a producdo de com as pessoas.

lacocca Lideres eficazes focam as pessoas, produtos e lucro nesta
ordem.
Bradford e Cohen Lideres eficazes desenvolvem pessoas
Kanter Lideres eficazes sdo mestres em mudancas.

Bennis e Nanus

Lideres eficazes tem visdo e sdo capazes de traduzir a visao

em acao.
Burns Lideres eficazes sdo capazes de estimular seguidores no que
tem de melhor.
Deming Lideres eficazes ajudam outros a fazerem trabalho de

qualidade.
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2.2.2 Estratégias E Planos

N&o existe consenso sobre o0 que seja estratégia empresarial, muito menos sobre
como a empresa deve formula-la (PORTER, 1987).

“Estratégia empresarial ¢ o padrdo de decisdo em que uma empresa que determina e
revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos e define a
escala de negdcios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo econdmica e
humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo econémica e ndo-econdmica que
pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidades. “ (Andrews, 1980,p.58)

A estratégia é o padrdo de consisténcia de comportamento da empresa ao longo do
tempo (MINTZBERG, LAMPEL, 2000).

A estratégia significa um conjunto de compromissos assumidos por uma empresa que
define seus objetivos e a maneira de alcanca-los (Nelson, 1991). Alguns desses compromissos
podem ser escritos, outros ndo. Entretanto, estdo contidos na cultura administrativa da
empresa. A estratégia € influenciada pelos valores da alta direcdo da empresa. Raramente esta
expressa em detalhes, mas em linha gerais.

Desse ultimo conceito depreende-se que 0S compromissos programados, as
intencBes, ou seja, as estratégias pretendidas, nem sempre sdo realizadas. Assim, estratégias
pretendidas podem ser: (1) deliberadas, quando plenamente realizadas, ou (2) néo realizadas
(MINTZBERG, AHSTRAND & LAMPEL, 2000; MINTZBERG & QUINN, 2001).

Por sua vez, as estratégias deliberadas (plenamente realizadas) algumas vezes séo (1)
as que foram pretendidas, e outras (2) as que ndo estavam programadas. No caso de a
estratégia deliberada ndo ter sido expressamente programada, diz-se que se trata de uma
estratégia emergente (MINTZBERG, AHSTRAND & LAMPEL, 2000; MINTZBERG &
QUINN, 2001).

Algumas correntes de pensamento afirmam que a imagem tradicional da formulagéo
da estratégia foi uma fantasia atraente para certos executivos, mas que ndo correspondia
aquilo que realmente acontecia nas organizagdes. Estudos indicam que somente 10% das
estratégias formuladas chegam a ser implementadas (MINTZBERG, AHSTRAND &
LAMPEL, 2000).

A figura 4, ilustra os tipos de estratégia mencionada anteriormente.
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ESTRATEGIA % 4 ESTRATEGIA

NAC REALIZADS ¥ ¢ EMERGENTE

Figura 4 — Tipos de estratégia
Fonte: Mintzberg, Ahistrand, Lampel (2000)

A estratégia se preocupa em impor padrBes estruturais de comportamento a uma
organizacao, sob a forma de intencGes antecipadas, que se tornam estratégias deliberadas ou
acOes, apos se encaixarem nos padrdes de estratégias emergentes. Assim, a estratégia lida com
a continuidade, e ndo com a mudanca.

Embora a literatura deixe claro que a estratégia trata de mudancas, na verdade ela
trata de continuidade. Essa é uma curiosidade carateristica da administracdo estratégica.
Mesmo que “o processo e de geracdao de estratégia possa se dispor a mudar a dire¢do para a
qual uma organizagdo estd indo, as estratégias resultantes estabilizam essa dire¢do.”
(MINTZBERG, AHSTRAND & LAMPEL, 2000, p.222).

Porém por mais que as organizacdes busquem a estabilidade, sabe-se que administrar
a estratégias é administrar a mudanca. E reconhecer quando uma ac&o de natureza estratégica
€ necessaria e possivel, para agir posicionando mecanismos para a mudanga continua
(MINTZBERG & QUINN, 2001).

Administrar mudancas importantes € mais dificil do que possa parecer. Quando a
reorientacdo acontece, significa sair de um dominio familiar para um futuro menos
definido, no qual as pessoas, muitas vezes, precisam abandonar as raizes de seu
passado bem-sucedido e desenvolver atitudes ou habilidades totalmente novas.
(MINTZBERG & QUINN, 2001)

2.2.2.1 A Necessidade das Mudancas de Estrategia

Véarios autores enfatizam que as mudancas de estratégia que ocorrem nas

organizacdes ao longo do tempo séo necessérias.
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Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000), por exemplo, observam como as mudancas
trazem novas combinacgOes de circunstancias para a organizagdo, devendo a esséncia da
estratégia permanecer nao-estruturada, ndo-programada, ndo-rotineira e nao repetitiva.

Quinn e Voyer (1980) afirmam que a estratégia ndo € um processo linear. Sua
validade ndo estad em sua estrutura rigorosamente mantida, mas na capacidade de lidar ccom
eventos imprevisiveis, redistribuindo recursos & medida que novas oportunidades e novos
impulsos emergem.

Ao informar sobre a necessidade das mudancas de estratégia, Utterback (1996)
destaca que empreendedores, fundadores de novas empresas, que vencem sdo aqueles mais
ousados nas experiéncias e mais flexiveis na adaptagdo das configuracGes iniciais dos
produtos as demandas e oportunidades inesperadas. S&o os que ponderam o desenvolvimento
de forma mais detalhada e sistematica. As empresas precisam estar preparadas para alterar
posturas estratégicas e competitivas em varios pontos ao longo de percursos, para enfrentar os
mercados globais em muitas frentes.

Anteriormente, o quadro de inovacdes enfatizava a criagdo de novas empresas por
empreendedores dindmicos. Atualmente, no entanto, algumas empresas continuam inovadoras
além de seu periodo nascente. Seus funcionarios tem liberdade para perseguir ideias
promissoras e desenvolver novos produtos. O apoio é fornecido sem necessidade de
submissdo a um sistema rigido de alocacdo de recursos (QUINN e VOYER, 1980).

2.2.2.2 Como Emergem as Mudancas de Estratégia

As mudancas de estratégia nas organiza¢fes podem: (1) surgir como produto de
idéias direcionadas e planejadas; (2) originar-se da necessidade de se resolver problemas,
tendo em vista a importancia de se reagir a situacdes problematicas; ou emergir do processo
de circulacdo de idéias, tendo a preconizar modelos menos dependentes de programacao
gerenciais. De acordo com essas premissas, 0 processo de mudanca organizacional pode
ocorrer de trés diferentes maneiras: (1) intencdo estratégica, (2) reacdo adaptativa e (3)
aprendizado continuo (MOTA, 1997).

Por meio da intencdo estratégica (Mota, op.cit), as organizacfes sdo transformadas
mediante uma deliberacdo racional de intervir na realidade. Nesse caso, as idéias séo
predefinidas, e o processo € planejado antes de se deflagrar qualquer acdo prética. Para
planejar e acompanhar a introducdo da novidade, desde a antevisdo das etapas até a solugdo

dos problemas de adaptacdo, muitas vezes sdo formados grupos especializados na empresa.
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Assim, as ideias novas sdo propriedades de umas poucas pessoas, que aprendem primeiro por
participarem de sua geracdo, sendo implementa¢do da mudanca um processo de coletivizar
essas ideias, tornando acessiveis aos demais funcionarios.

Como reacdo adaptativa, decorrente da necessidade de resolver problemas, a
mudanga caracteriza-se por uma interferéncia no processo da empresa. Nesse caso, 0
problema é conhecido, mas ndo sua solucdo, buscando-se, para tanto, respostas em eventos
passados ou em ideias novas (MOTA, 1997).

Mintzberg, Ahstrand, Lampel (2000) classificam a mudanca de estratégia como uma
reacdo adaptativa, quando é necessaria de um processo de fragmentacdo no qual as decisdes
sdo tomada a margem, mas para resolver problemas do que explorar oportunidades, com
pouca consideracdo sobre metas definitivas ou mesmo por conexdes entre decisfes diferentes.
Muitos agentes sdo envolvidos no processo, mas eles sdo pouco coordenados por qualquer
autoridade central.

Finalmente, a mudanga que decorre do aprendizado continuo é viabilizada num
ambiente organizacional propicio, devendo existir incentivos e meios para que as pessoas
experimentem, corram riscos, tenham seus erros tolerados, manifestem sua criatividade,
aprendam com suas proprias experiéncias e compreendam, de maneira clara, o impacto das
inovacOes sobre a empresa. Nesse ambiente, pessoas informadas em qualquer parte da
organizacao podem contribuir para alterar o seu processo de estratégia (Motta, op.cit).

Decorrentes do aprendizado continuo, as estratégia emergem quando as pessoas
aprendem a respeito de uma situacdo tanto quanto a capacidade da organizacdo de lidar com
essa situacdo. A administracdo estratégica deixa de ser entdo uma administracdo de mudanca
para ser uma administracdo por mudancas (MINTZBERG, AHSTRAND & LAMPEL, 2000,
2000).

Os Pesquisadores do processo de aprendizado continuo nas organizacGes
descobriram que, quando ocorria um redimensionamento estratégico importante, este
raramente se originava de um esforco formal de planejamento, ou mesmo das salas da alta
administracdo se originava de um esforgco formal de planejamento, ou mesmo das salas da alta
administracdo. Em vez disso, as estratégias se deviam a uma variedade de pequenas agdes e
decisbes tomadas por todos os tipos de pessoas diferentes, algumas de forma acidental ou por
sorte, sem nenhuma consideracdo quanto as suas consequéncias estratégicas. Tomadas em
conjunto ao longo do tempo, essas pequenas inovagdes frequentemente produziam grandes
mudangas de dire¢cdo (MINTZBERG, AHSTRAND & LAMPEL, 2000,).
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A aprendizagem é apontada por Senge (1998) como uma das dimensdes que irdo
definir a forma de carater das empresas lideres do século XXI e se tornar4 mais importante do
que o controle. As organizacfes que aprendem, aquelas baseadas no conhecimento serdo
inerentemente mais flexiveis, adaptaveis e mais capazes de “se reinventarem” continuamente.
Num mundo de mudancas cada vez mais aceleradas e de crescente interdependéncia, a fonte
bésica de toda vantagem competitiva estara na capacidade relativa da empresa de apreender
mais rapido que seus concorrentes.

Na medida em que 0 mundo se torna mais interligado e 0s negocios mais complexos
e dindmicos, o trabalho precisa estar ligado a aprendizagem. As organizacdes que realmente
terdo sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas 0
comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da organizacdo (SENGE,
1998).

2.2.3 Clientes

2.2.3.1 As Organizacdes e Seus Clientes Internos e Externos

Clientes é a pessoa que toma uma decisao de comprar e € com quem o vencedor ou
prestador de servicos esta tratando com os objetivos de atendé-lo e solucionar o seu problema
(FREEMANTLE, 2001). Segundo Goldzimer (1991), cliente é alguém que, movido por
interesse préprio, tem a opc¢do de chegar até o fornecedor em busca de seu produto ou servico
ou de escolher outro fornecedor qualquer que lhe ofereca melhores condicbGes para
transacionar. Cada cliente toma centenas de decisdes sobre a empresa ou seu produto, toda
vez que uma pessoa ou alguma coisa que 0s represente entra em contato com ela. A empresa
estd constantemente causando impressdes expressadas verbalmente ou ndo, que podem criar
ou destruir esta relacéo.

Ampliando os conceitos de clientes, Conway (1996) os vé como internos (colegas de
trabalho ou outros departamentos da empresa) ou externos (de fora da organizacdo) que tém
necessidades a serem atendidas e para os quais se vai trabalhar. Um de uma empresa é, antes
de tudo, um sewr humano, um individuo. Ele ndo necessariamente o publico consumidor, mas
sim qualquer pessoa que dependa dos servigos prestados pela empresa ou dos produtos por ela
fabricados, mesmo que seja um dos seus colaboradores.

Satisfacdo do cliente é o grau de felicidade experimentada ao receber um servico, ou
utilizar um produto, que atenda ou supere as suas expectativas. A satisfacdo do cliente €

produzida por toda uma organizacao — por todos os departamentos, todas as funcgdes e todas as
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pessoas. Para Desatnick e Denzel (1995), mantem o cliente — assegurar sua satisfacdo — é um
grande negdcio, ndo importa o tamanho da empresa. Para Eureka (1994), os clientes sdo um
patrimdnio para se investir e cuja fidelidade deve ser assegurada como instrumento de
permanéncia e de durabilidade das organizagoes.

Muito se tem falado sobre a importancia para a empresa de focar o cliente e atender
as suas necessidades, porém pouco se fez para mostrar como chegar a isso de forma eficiente.
Para Conway (1996), as organizacGes deveriam tentar trabalhar apenas aqueles fatores que
acrescentam valor para o cliente final — a pessoa que compra o produto ou servico.

A necessidade da exceléncia no servico ao cliente e da disseminagdo por toda a
cultura corporativa da mentalidade de que o cliente deve vir em primeiro lugar, através do
principal executivo da empresa , é enfatizada por Desatnick e Denzel (1995), porque embora a
maioria das empresas afirme tratar os clientes como um rei, o fato é que fica longe deste ideal
— e poucos sabem como conceber e implementar mudangas no sentido de atingi-lo.

O segredo para um servigo de qualidade ao cliente é concentrar-se profundamente
nas necessidades e desejos, criando um servi¢o que atenda ou exceda as suas expectativas. O
propdsito deste esforco € dispor de clientes fiéis, com contratos exclusivos de longo prazo que
sustentardo 0s custos da estrutura da empresa McKenna (1997) ressalva que o
estabelecimento de relacionamento com os clientes €, hoje, um compromisso que precisa ser
assumido por todos na empresa.

Para Zaiss (1994), o comprador de hoje € mais consciente do valor. Além dos
beneficios do produto ou servigo, estd procurando os servicos de valores agregados. Para
Aradjo (2001), como consequéncia dessa transformacdo no  relacionamento
fabricante/consumidor, as organizagdes compreenderam que deveriam ter outro tipo de
preocupacdo em foco: seus clientes satisfeitos e sem a preocupacdo de buscar a sua
concorréncia na procura de melhores alternativas.

O grande perigo para a organizacao esta no fato de que os empresarios podem ficar
tdo envolvidos com questbes contébeis, detalhes legais, levantamento de fundos e burocracia
organizacional que facilmente perderdo de vista o ingrediente mais importante para 0 sucesso
de seu empreendimento: o cliente (CANNIE & KAPLIN, 1994). Por isso, ndo é exagero dizer
que as organizacfes que ndo podem ou ndo querem colocar seus clientes em primeiro plano
ficardo cada vez mais para tras. Os lideres competitivos do mercado sabem disso e fazem da
atencdo ao cliente e da qualidade dos servigos a principal prioridade administrativa.

Mas ndo é em todas as organizagfes que se encontra esta cultura voltada para os

clientes. Para Albrecht (1993), a perda do foco sobre o cliente como ser humano é
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provavelmente o fato isolado mais importante a respeito do estado dos servigos e de sua
gerencia no mundo ocidental de hoje. Conway (1996) observa que as organizagdes gastam
literalmente centenas de milhGes de ddlares para atrair novos clientes, enquanto os atuais
escapam pela porta dos fundos, para nunca mais voltar. O que espanta e afasta as pessoas €
um atendimento rude, descortés, inepto, incompetente, muitas vezes consequéncia de mera
apatia ou desatencao.

Gerson (1999) enfatiza que ndo € suficiente dizer, apenas, que € empresa fornece
bons servigos. Nem tdo pouco é suficiente treinar e dar poder ao seu pessoal para oferecer
servicos que irdo satisafazer os clientes. E somente através dos programas de manutencéo dos
mesmos que a empresa estara apta a manter sua fatia de mercado, sua vantagem competitiva,
seus atuais clientes e permanecer lucrativa.

Segundo Las Casas (1994), todo esforco organizacional de prestacdo de servicos de
qualidade comeca com o cliente e se realimenta com seu feedback, pois a administragcdo
moderna é por fatos e feedback. O que séo os resultados.

A satisfacdo dos clientes com os servicos pode ser melhorada com pequenas acoes

gue basicamente atuam nos aspectos psicologicos de como o usuario percebe o servigo

2.2.4 Sociedade

Tendo em vista as desordenadas mudancas econdmicas e sociais ocorridas ao longo
dos ultimos doze anos em nosso pais, a exemplo da abertura de mercado, do arrocho da
economia, do desemprego, do desmatamento, dos direitos trabalhistas adquiridos e das
privatizacdes dos servicos publicos, vem sendo, quase que paralelamente, incentivadas e
construidas novas relacdes e novos papeis entre os distintos agentes sociais; Estado, sociedade
e empresas.

Neste processo de redefinicdo de papeis, surgem diversas propostas de reformulacao
e intervencdo nas questdes sociais por parte desses agentes, tais como busca de novas formas
de administrar suas organizacfes e a utilizagdo de novos instrumentos que funcionem como
reguladores da gestdo da crise social instaurada.

A responsabilidade social €, neste universo institucional, um novo aparato de uma
nova ferramenta de regulacdo que vem sendo utilizada com o proposito de contornar e

amenizar o presente caos social.

2.2.4.1 Conceito de Responsabilidade Social Corporativa e Esclarecimentos
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Os conceitos de investimento social privado, cidadania coorporativa,
responsabilidade social empresarial, dentre outros, tem sido amplamente debatidos e
modificados nestes Ultimos tempos e nos remetem a aproximacdo do mesmo ponto: as
mudancas das empresas privadas frentes as questfes sociais no Brasil.

O conceito de responsabilidade social pode ser compreendido, num primeiro
momento, apenas como um modelo ou mesmo instrumento de gestdo empresarial, no entanto
para muitos tedricos, transcende as formulas organizacionais, sociologicas e politicas na
sociedade contemporanea por provocar debates filosoficos e mudancas culturais. O termo
responsabilidade social, embora ndo encontrado nos dicionarios, ja pode ser compreendido
tanto dentro das empresas como na propria sociedade devido a capacidade de mobiliza¢do do
seu discurso, que sugere um desenvolvimento social destinado a parcela menos assistida da
populacdo brasileira e é visto como um meio de viabilizacdo de beneficios para todos os
envolvidos.

Se recortarmos isoladamente o vocabulo responsabilidade, encontraremos no
dicionario de Ciéncias Sociais da Fundacdo Getulio Vargas (1986, p.1.069), de forma
simplificada, a seguinte definicdo para o termo: no significado essencial, designa “o ato de
responder pelo desempenho, incumbéncia ou dever”.

E importante que sejamos sensiveis com 0 manuseio dos conceitos de
responsabilidade social, pois, embora esta expressdo ndo seja nova, tem sido vinculada de
forma confusa e “requintada” as mais variadas aplicagdes pelos académicos pelas empresas
pela midia e pelo Estado. A generalizacdo que tem ocorrido em torno do vocéabulo nos conduz
a necessaria pontuacdo das diversas atribuicdes de suas caracteristicas. E é de zelo nosso
esclarecer que o termo varia de acordo com seus agentes sociais (estado, sociedade e
empresas) de tempos em tempos.

Entre as diversas conceituacfes existentes na literatura consultada, encontramos a
que compreende responsabilidade social apenas nos limites do dever do empresariado e da
obrigacdo legal; ja outras intervengdes avangam, tomando-a com pratica e funcdo social ou
puramente como comportamento ético e contribuicdo caridosa. Existem aqueles que
conceituam a expressao apenas como “sinénimo de legitimidade ou antdnimo de socialmente
irresponsavel ou ndo responsavel”. (ASHLEY, 2000,p.5)

Segundo Ashley (2002), o conceito de responsabilidade social pode ser definido
como 0 compromisso de uma organizacgdo deve ter para com a sociedade, expresso por meio

de atos ou atitudes que afetam positivamente, ou como a a¢do pro-ativa e coerente de algumas
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comunidades no que tange o papel especifico na sociedade e a sua prestacdo de contas para
com ela, assumindo assim obriga¢des morais.
Citando Votaw apud Asley (2002,p.6):

(...) Responsabilidade social significa algo nem sempre a mesma coisa para todos.
Para alguns, ela representa a ideia de responsabilidade ou obrigacdo legal; para
outros significa um comportamento responsavel no sentido ético; para outros, ainda
0 significado transmitido ¢ o de ‘responsavel por’, num modo causal. Muitos
simplesmente equipararam-na a uma contribuicdo caridosa; outros tornam pelo
sentido de socialmente consciente.

O termo, muitas vezes € aplicado na tentativa de resgatar a solidariedade e cidadania
como forma de se buscar a humanizacéo do capitalismo. Na ultima décadas, este conceito tem
sido revestido de valores morais e civicos, associados a modelos de termos antigos como
filantropia e voluntariado. No entanto, entre os tedricos de administracdo e estudiosos das
mais distintas areas, tem sido aplicado com roupagem mais empresarial, procurando se
desvincular da identidade filantropica e valorizando como “um negécio” gerador de lucros. E
oportuno ressaltarmos que o termo filantropia € uma palavra de origem grega que significa
“amor a0 homem” ou “amor a humanidade”.

Nas primeiras traduges em literatura sobre responsabilidade social, o termo foi
apresentado como “a obriga¢do do homem de negécio de adotar orientagdes, tomar decisodes e
seqguir linhas de agdo que fossem compativeis com os fins e valores da sociedade” (BOWEN,
1956 apud ASHLEY, 2002, p.8). A definicdo da finalidade das acGes de responsabilidade
social, segundo Melo Neto e Froes (1999, p78), ¢ “a decisdo de participar mais diretamente
das acBes comunitarias na regido em que a organizacdo estd presente e minorar possiveis
danos ambientais decorrentes do tipo de atividades que exerce®.

O Instituto Ethos de Responsabilidade Social (2003), principal entidade que
desenvolve e incentiva a aplicacdo da responsabilidade social nas empresas no pais, ressalta a
importancia de incluir a responsabilidade social no ambito das estratégias empresariais

definindo-a como:

(...) Uma forma de conduzir os negécios da empresa de tal maneira que a torne
parceira e corresponsavel pelo desenvolvimento social. A empresa socialmente
responsavel é aquela que possui a capacidade de ouvir os interesses dos diferentes
partes (acionistas, funciondrios, prestadores de servicos, fornecedores,
consumidores, comunidades, governo e meio-ambiente) e conseguir incorpora-los
no planejamento de suas atividades, buscando atender as demandas de todos ndo
apenas dos acionistas e proprietarios.

Responsabilidade social corporativa e de fato um marco nas organizacfes neste novo

milénio. Devido a sua grande complexidade e abrangéncia, € implementada e praticada como



35

um compromisso ético das empresas nas suas acles e relagdes com multiplos agentes tais
como: acionistas, funcionarios, consumidores, rede de fornecedores, meio ambiente, governo,
mercado e comunidade. A questdo da responsabilidade social vai, portanto, além da postura
legal da empresa, da pratica filantropica ou do apoio a comunidade. Significa uma mudanca
de atitude, numa perspectiva de gestdo empresarial como foco na agregacdo de valor para
todos.

De acordo com o ponto de vista contemporaneo, citado por Certo e Peter (1993,
p.280), “as empresas sdo vistas como importantes ¢ influentes membros da sociedade, sendo
responsaveis por ajudar a manter e melhorar o bem-estar da sociedade como um todo”. Essa
concepgdo é defendida, entre outros, por Drucker (1984) que afirma que a responsabilidade
social transcende sobre a esfera do negocio e inclui uma série de relacdes da empresa com o
ambiente no qual € inserida.

Em sintese, podemos perceber, na pratica, que duas dimensdes complementares
permeiam o conceito da responsabilidade social. De um lado, tem-se uma leitura de um
instrumento de gestdo e de ampliacdo da competitividade da empresa, ajudando a tomar sua
imagem, seu produto e sua marca reconhecidos perante seus publicos; por outro lado,
significa também uma forma de exercicio da cidadania e da ética por parte das empresas e,
consequentemente, de seus funcionarios, enquanto “agente de desenvolvimento das regides”
em que atuam, deixando evidente que essas dimensdes ndo sdo aplicados isoladamente, mas

sim, uma legitimando a outra.

2.2.4.2 Etica e Moral

Para se discutir ética empresarial nos dias de hoje, é preciso antes de tudo
compreende-la no campo da ética. As empresas sdo formadas por individuos que tomam
decisdes e orientam seu comportamento com base em normas e valores que lhes foram
interiorizados. Ao se falar em empresas éticas, fala-se na verdade em empresarios éeticos.

Neste sentido, o entendimento dos fundamentos bésicos da moral e da ética e
importante para analisar as questdes morais nas empresas, 0 que envolve a interiorizagdo dos
valores, principais e normas da organizacdo por seus funcionarios, bem como, a base das
relages estabelecidas entre as empresas e seus diversos publicos. Isto pode ser facilmente
exemplificado no nosso dia-dia com nossos colegas de profissdo, com o0s quais aprendemos a

seguir a cartilha do “bom profissional”.
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Segundo Aranha e Martins (1995, p274), a moral ¢ “o conjunto de regras e de
conduta admitidas em determinadas época e por um grupo de homens” Assim as opgoes
praticadas pelos individuos podem ser valorizadas positiva ou negativamente, na medida em
que vao ao encontro ou transgridem as normas do grupo. A moral é relativa, varia de
sociedade para sociedade e pode mudar com o tempo, de acordo com as novas necessidades e
relagdes que se estabelecem neste grupo.

Apesar de a moral possuir um carater social, percebe-se que o individuo exerce um
papel fundamental ja que cabe a ela acatar voluntaria e conscientemente as normas

estabelecidas pela sociedade Bério (1997, p.47) assim expressa.

(...) Mas a moral ndo se reduz a aspecto social. Na medida em que o individuo
desenvolve a reflexdo critica, os valores herdados passam a ser colocado na questao.
Ele reflete sobre as normas e decide aceitd-las ou negé-las. A deciséo de acatar uma
norma é fruto de uma reflexdo pessoal e consciente, que se chama interiorizacéo.
Essa interiorizacdo da norma é que qualifica o ato como moral, é apenas um
comportamento pelos institutos, pelos habitos e costumes.

Deparamo-nos com a duplicidade de aspectos da palavra € moral: 0 normativo,
constituido pelas normas que estabelecem como as pessoas devem se comportar; e o factual,
constituido pelas acOes efetivamente realizadas. Logo, a0 mesmo tempo em que é o conjunto
de normas que regem a vida social, a moral também ¢é a livre adesdo dos individuos a tais
normas que regem a vida social. A moral pressupde, pois, a liberdade. E a liberdade constitui-
se na capacidade de escolher entre duas ou mais alternativas. Desta forma, se o individuo
possui apenas uma op¢ao, ndo existe nem escolha nem liberdade (corra, 1997, p.57).

Mendonca (1997, p.78) ressalta a liberdade e a responsabilidade individual no

contexto social:

(...)O homem ¢ de fato um animal social. Desta forma, ndo podemos esperar que
realize o plano de sua liberdade a ndo ser dentro de um contexto social. A sua
liberdade é na verdade uma co-liberdade. Ele constroi a sua liberdade em espirito de
comunidade, dentro de um sentido de co-participagéo.

Cabe a ética, portanto, ocupar-se de uma reflexdo sobre os principios que
fundamentaram o comportamento moral. Segundo Vasquez (2002, p.23), ética é a teoria ou
ciéncia do comportamento moral dos homens em sociedade. Ou seja, a ciéncia de uma forma

especifica de comportamento humano. Seu carater €, pois, teorico e nao pratico.

2.2.4.3 A Determinante Chamada Cultura
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Como foi comentada anteriormente a definicdo de responsabilidade social se
diferencia no tempo e no espaco, em funcdo da especificidade cultural de cada sociedade,
como resultado de seus valores morais e de suas regras sociais. Neste ponto, abrimos um
momento para determo-nos em uma breve discusséo sobre o significado da empresa para uma
sociedade. Morgan (1996), em seu livro Imagem das OrganizacOes, considera a empresa
como resultado da producéo cultural. Afinal se cultura é o que produz uma sociedade nas suas
relacBes sociais e, sendo uma empresa nada mais que uma producdo e organizacdo de
individuos, ela é, portanto, reflexo e resultado da cultura de cada um dos seus integrantes.
Ashley (2002) vem ao encontro de Morgan (1996) e considera a cultura como importante
componente para que possamos entender a responsabilidade social, “s6 ¢ possivel entender
como as organizaces vem concebendo e pondo em préatica sua responsabilidade (...) se
levarmos em conta que toda organizacao faz parte de um contexto sociocultural mais amplo”,
compreendendo o conceito de cultura numa perspectiva antropoldgica ao defini-la como “um
sistema especifico de valores e visbes de mundo em cujo contexto se dao as acdes e praticas
de determinada sociedade”.

A responsabilidade social fundamenta-se a partir de valores culturais que, muito
fortemente, influenciam os “modos de agdes e praticas administrativas”. De forma ainda mais
prudente, Morgan (1996) estuda a organizacdo como fendmeno cultural que varia de acordo
com o estagio de desenvolvimento da sociedade, ou seja através ou como resultado do sistema
de conhecimento, das ideologias, dos valores das leis e dos rituais.

Isso nos leva a concluir que a relevancia que vem sendo atribuida a responsabilidade
social possui também um vinculo direto com uma “nova” produgdo cultural favorecida pela
globalizagdo; fazendo-nos refletir sobre a dimensdo de expressdes utilizadas por estudiosos
desta tematica, como “novos valores” e “redefini¢do do papeis” , demonstrando-nos que a
responsabilidade social exige “terreno fértil” para a sua reproducdo e disseminacdo, ou
melhor, valores culturais que tomem como relevante ou como valor dominante, j& que este
“valor”, ponderado em principios éticos € morais, encontra-se “no nivel das estruturas mentais
de interpretacdo da realidade”.

Apesar de haver setores no mundo que possuem um comportamento ‘‘anti
responsabilidade social nas empresas” , como argumento de Friedmam citado por Asley
(2000), que sustenta que as empresas ndo devem assumir qualquer responsabilidade para além
do dominio de seu negdcio, 0 que se nota é o crescimento maci¢o dessa politica social nas

empresas
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A discussdo contemporanea sobre o processo de gestdo empresarial vem conduzindo
as organizacOes para a dimensdo social. Defende-se, cada vez mais a necessidade de
realizarem-se investimentos que supram as demandas sociais , argumentando que ser
socialmente responsavel é ter comportamento humano e que isso oferece diferencial de
insercdo no mercado. Estes instrumentos deverdo estar norteados nos principios da boa ética,

pois a responsabilidade social, na visao holistica, engloba:

a) Missdo da empresa;

b)  Etica das agdes;

c) Recursos humanos (apoio as familias, incentivos a educagéo entre outros);
d) Relagdes trabalhistas, governamentais e sindicais;

e) Saude;

f) Relacionamento com fornecedores, distribuidores para todo publico externo;
g) Relacionamento com os acionistas;

h) Préatica de mercado;

i) Atendimento ao consumidor;

1) Marketing social

k) Balanco social

)} Relacionamento com o governo

m) Meio ambiente (preservacao)

n) Filantropia, voluntariado e agdes culturais;

0) Respeito aos direitos humanos.

Enfim o conceito abrange valores que estdo em outra esfera que ndo sé a operacional,
0 que indica que, para sua implantagdo, sdo requeridos uma mudanca de habitos, costumes e

uma nova consciéncia.

2.2.5 Informacdes e Conhecimento

Ja ndo podemos negar o crescimento e a criacdo de empregos esta diretamente ligada
ao conhecimento. O investimento no intangivel vem crescendo muito mais rapidamente do
gue o investimento fisico. Individuos com muito mais quantidade de conhecimento obtém
trabalho com mais facilidade e sdo mais bem remunerados. Empresas com mais conhecimento
sdo mais competitivas; na¢bes com mais conhecimento sdo mais produtivas. As economias
mais desenvolvidas estdo se tornando cada vez mais baseadas em conhecimento s&o mais
competitivas; nagcdes com mais conhecimento sdo mais produtivas. As economias mais
desenvolvidas estéo se tornando cada vez mais baseadas em conhecimento (OECD, 1998).

Segundo Kolb (1997), o interesse das empresas pelo conhecimento ou pelo capital
intelectual surgiu quando da constatagdo de que o valor de mercado de diversas delas € muito
maior do que o valor de mercado de diversas delas € muito maior que o valor do patrimonio
fisico (instalacbes, equipamentos e etc). O valor total das acdes dessas empresas incorpora

bens “intangiveis” tais como o valor das marcas, as patentes, a capacidade de inovagdo, 0
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talento dos funcionarios e parceiros, as suas relagbes, entre outros fatores. A partir dessa
constatacdo, as empresas procuram entender, adquirir, organizar, controlar e lucrar com o
conhecimento. Em relacdo a aquisicdo de maior conhecimento, a educagdo, ou reeducacéo,
deve ocorrer focando o futuro provavel, em vez de se orientar para a certeza de que ja ocorreu
no passado.

Essa nova realidade requer das empresas uma avaliagcdo profunda de quando esforco
e transformacdo serdo necessarios, considerando sua cultura, passando por estratégias que
deve ser cada vez mais flexiveis e proximas do nivel operacional, até a sistematizacdo de
Novos processos, visando basicamente atender a um mercado cada dia mais exigente.

Portanto, as organizagdes precisam manter-se abertas, possibilitando a absor¢éo do
que surge de novo e que possa resultar numa melhoria ou num salto em direcdo a uma posicao
de competitividade.

As empresas inovadoras reconhecem que o conhecimento coletivo se traduz num
diferencial competitivo fundamental e esta baseado nas habilidades e experiéncias individuais
em relacdo ao trabalho realizado. Esta questdo encontra-se associada a organizagdes do
aprendizado, reengenharia de processos, corporagdes virtuais, novas formas de organizacéo,
educacéo para o trabalho, inovagdo, criatividade e tecnologia da informacéo. De acordo com
Thomas Davenport e Lawrence Pusak (1998, p.20).

“A vantagem do conhecimento ¢ sustentavel porque gera retornos crescentes e
dianteiros continuadas. Ao contrario dos ativos materiais, que diminuem a medida que usados
0s ativos do conhecimento aumentam com o uso; ideias geram novas ideias e o0 conhecimento
compartilhado permanece com o doador ao mesmo tempo que enriquece o recebedor.

Para que uma organizacdo possa ampliar sua competitividade, é necesséario que ela
utilize a inteligéncia e o conhecimento de cada um dos colaboradores, ou seja, as
organizacbes precisam fazer uso das praticas recomendadas nas terias da Gestdo do
Conhecimento. Segundo Terra (2000, p.215), a gestdo do conhecimento pressupfe a adocao
de préaticas gerenciais compativeis com o processo de criacdo e aprendizado individual e,
também, coordenacdo sistematica de esforcos em varios planos: organizacional e individual,

estratégico e operacional; normas formais e informais.

2.6 O CARNAVAL
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A origem do carnaval vem de séculos atrds. Desde o Antigo Egito existia registro de
festas que podem ter dado origem a esse evento, conhecido e vivenciado no Brasil e no
Mundo.

Araujo (2000), ao contextualizar o carnaval do Rio de Janeiro, informa uma das
possiveis origens para a palavra carnaval — carrum navalis, ou carros navais, uma alusao aos
carros que faziam as aberturas das festas dionisiacas gregas no século VII e VI a.C. Ou ainda
segundo o autor, esse termo pode ser surgido quando Gregodrio I, o Grande em 590 d.C
transferiu o inicio da Quaresma para quarta-feira antes do sexto domingo que precede a
Péascoa. Ao sétimo domingo, denominado de “quinquagésima”, deu titulo de dominica ad
carne levandas, expressdo que teria sucessivamente se abreviado para carne levandas carne
levale, carne levamen, carneval e carnaval. Todas as variantes de dialetos italianos (milanés,
sicilianos, calabrés etc.) significam “agdo de tirar”, quer dizer, “tirar a carne”.

Segundo a hipotese de Ferreira (2000), o carnaval tem origem em antigos rituais:

O carnival — que de Roma foi exportado para 0 mundo — nasceu de antigos rituais
romanos. Tem origem na Saturndlia, celebracdes em homenagem a Saturno
praticados, pelos menos, desde o século V a.C. (...)

Saturno era um dos deuses mais venerados pelos antigos romanos, era considerado o
Dio delle prime origini... Como antiga divindade, era caracterizado por ser
enigmatica e possuir significado de facil compreensdo. Segundo a mitologia citada
pelas fontes historicas, o Lazio arcaico era Governado pelo Giano. A explicagdo
mitica da regido de Lazio — onde mais tarde seria fundada Roma — tem na figura de
Giano seu aspecto mais significativo. Giano, o soberano do Lazio. Os primeiro
habitantes dessa regido eram de origem indo europeia, antigo deus italico do sol
Giano seria a divindade propagadora do género humano, o principio de tudo, ao qual
foi dedicado 0 més de janeiro (...).

As fontes latinas relatam que Saturno, chegando por mar, desembarcou no Lazio
onde acolhido por Giano, difundiu o conhecimento das artes e particularmente, da
agricultura e do uso da moeda,m os quais eram indispensaveis para os antigos
atingissem o estado de civilidade. Era o portador das ciéncias sagradas. Apos 0S
ensinamentos de Saturno, os homens conquistaram a ldade do Ouro, passando a
viver em paz, e sem conflitos sociais, pois ndo havia diferencas entre classes sociais.
Depois de longo periodo em que reinou juntamente com Giano, Saturno
inopidamente desapareceu. O desaparecimento de Saturno, diferentemente de outros
desaparecimentos frequentes na mitologia romana — como Eneas, Latino ou Rémulo,
que eram herdis e ndo divindades — assume caracteristicas simbolicas do mais alto
teor sagrado na tradi¢do romana. Saturno ndo ‘desapareceu’ como os herois, mas foi
‘ocultado’, permanecendo latente, suspenso numa esfera atemporal, esperando o
momento propicio de manifestar novamente, no final do atual ciclo.

Devido a estd presenca latente, mas ‘escondidal, celebravam-se as Saturnalias
através de varias cerimbnias nos templos romanos para que, no decorrer destas
festas, retomassem a ldade do Ouro e ao proprio Saturno, com sua ciéncia sagrada.
A prética da Saturndlia seria uma revivencia ritualistica muito cara em Roma.
Durante a festa havia dias de culto de 17 a 23 de dezembro; al”-em destes dias, havia
mais seis dias considerados como ferados, 0s quais deveriam ser rigorosamente
observados. Nestes dias, nem mesmo a justica funcionava era proibido prender,
julgar ou executar prisioneiros.
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Ap6s rituais sagrados que ocorriam nas Saturnalias, os praticantes realizavam “jogos

de azar” e todas as atividades que eram proibidas durante o ano.

autor,

Sendo assim,

durante as Saturnalias as relacdes sociais eram subvertidas: os escravos zombavam
dos senhores e eram por estes servidos; os homens livres exerciam fungdes da
aristocracia, reatualizando assim o tempo mitico da origem — a idade do Ouro, onde
ndo existia discriminacdo entre homens livres e escravos e todos viviam
pacificamente, sem guerras e conflitos sociais.

As Saturnalias eram, portanto:

Rituais sagrados impregnados da experiéncia cotidiana dos antigos romanos. Sua
transmutacdo em festa carnavalesca, nos primeiros tempos, estd apenas no nome,
pois continua sendo praticada da mesma forma.

O carnaval pré-cristdo acompanhava com seus rituais a passagem do Ano Velho
para o Ano Novo.

(...) sua sedimentacdo no cotidiano dos povos antigos era tdo forte que quando se
formou a fé cristd, a nova Igreja acabou por assumir o seu controle (do carnaval),
enquadrando-o no calendario litdrgico, antecedendo a Quaresma, que passou a
funcionar como penitencia. Nos primeiros tempos, o carnaval comecava em 26 de
dezembro, mas a Igreja transferiu seu inicio, segundo cada local, de 6 a 17 de
janeiro. Para instrumentalizar a forte idéia de purificacdo presente na populagéo
destes tempos imemoriais, a Igreja mudou o carnaval e a quaresma para 0 més de
fevereiro. Nos tempos antigos 0 més de fevereiro era exclusivamente dedicado a
rituais de purificacdo, como indica o prdéprio nome: februari significa acdo de
purificar (...).

Se dermos um grande salto para a modernidade, poderemos verificar que segundo o

Ja existiam, além das corridas de cavalos desfiles de enormes figuras de papel, que
até os dias atuais caracterizam o carnaval. A escolha das figuras baseava-se
fundamentalmente nos mitos e divindades dos cultos antigos. Entretanto destacar
que os carros alegéricos eram dedicados a celebragdo do papado, provavelmente em
fungdo da permanente interferéncia da Igreja e de sua autoridade na realizagdo da
festa.

2.7 O CARNAVAL ACONTECE

Segundo Araujo (2000)

A marcacdo das datas do carnaval obedece as regras que fixam a Pascoa dos
catélicos; por isso sdao também moveis variando de 5 de fevereiro a 3 de margo (a
Pascoa dos catdlicos ndo pode ter data fixa, para ndo coincidir com a Pascoa dos
Judeus que é fixa (15 de Nisd). Para marcar os dias de carnaval, seguem-se as
seguintes regras: primeiramente, determina-se o ‘equindcio da primavera’ (ponto ou
momento em que o Sol corta 0 Equador, tornando os dias iguais as noites. Ocorre
em dois dias no ano:21 e 22 de margo no Hemisfério Norte e 22 e 23 de setembro,
no Hemisfério Sul. Vamos considerar, portanto, dias 21 e 22 de margo, ja que as
regras foram estabelecidas no Hemisfério Norte. Observa-se no calendario a luta
nova que acontece ao equinécio da primavera e procede-se a ‘lunagdo do computo’
(espaco compreendido entre duas luas novas consecutivas que conta de 29 dias, 12
horas, 40 minutos e 2 segundos). O primeiro domingo ap6s o décimo quarto dia da
lua nova é o Domingo de Pascoa. Ou em regra mais pratica, 0 primeiro domingo
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apoés a lua cheia posterior ao equinécio é o Domingo de Pascoa. Se o décimo quarto
dia da lua nova ou da lua cheia posterior ao equinécio da primavera cair no dia 21 de
marco e for sabado, o Domingo de Pascoa sera no dia 22 de marco. Entretanto, se a
primeira lua cheia, isto é décimo quarto dia apds o equindcio da primavera for 29
dias depois de 21 de mar¢o, o0 domingo de Pascoa sé podera ser 25 de abril , isto é o
mais tarde possivel Como o primeiro dia da lua nova antes de 21 de marco se situa
necessariamente entre 8 de marco e 5 de abril, a Pascoa s6 pode cair entre 22 de
marco e 25 de abril.

Sobre essas data é interessante observar que elas, de maneira, organizam a vida
social no Rio de Janeiro. Antes que acabe o carnaval e sejam julgadas as escolas de samba, na
quarta feira de Cinza, o ano letivo ndo comeca.

Torna-se necessario salientar que aqui estaremos tratando especificamente do
carnaval do Rio de Janeiro e, inserida nele, a preparacdo para o desfile das escolas de samba.
Portanto, ha que se destacar que reconheco que o carnaval do Rio de Janeiro ndo se resume a
este desfile, mas considero que o evento “centraliza” de uma forma especial a experiéncia do
carnaval carioca. Esta forma especial deve-se ao fato de que tal centralizagdo ocorre em fluxo,
uma vez que o espetaculo, entendendo-se desfile ¢ caracterizado pela “evolugdo das escolas
de samba pela avenida de desfiles”. O publico fica fixo no local reservado a platéia, enquanto
0 espetaculo passa por ele.

Essa passagem acontece de maneira peculiar, j& que o desfilante ndo pode nunca
retroceder no seu desfile. Ele pode sempre caminhar, assim se apresentando, dirigindo-se ao
final do desfile.

Outra especificidade desse desfile € que 0 momento em que cada componente, cada
desfilante, ¢ o “artista”, ou aquela pessoa para quem o publico destina o olhar. Sendo assim,
esse evento anual, em tese, ter o poder de transformar em protagonistas cada pessoa que dele
participa desfilando. Claro que estdo ali varias qualidades de protagonistas. Alguns com mais

outros com menos projecdo. Mas todos sdo protagonistas do espetaculo.

2.8 AS ORIGENS DAS ESCOLAS DE SAMBA NO CARNAVAL DO RIO DE
JANEIRO

O Rio de Janeiro, por ter sido a capital do Pais desde 1763, era, segundo (CABRAL,
1996), “O lugar para onde iam levas de Africanos”, transformando a cidade numa “sintese da

cultura popular do Pais”.

A Europa e a Africa influenciaram decisivamente a vida carioca, de um modo geral
e em particular, o seu carnaval. Portugal contribui com o entrudo, que atravessou
os séculos XVII, XVIII, XIX e o inicio do século XX, apesar das proibi¢es impostas
pelas autoridades governamentais. O entrudo era uma brincadeira onde se jogavam
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liquidos mal-cheirosos de bisnagas confeccionadas em cera, e depois em borracha.
“(Cabral, 1996)

O significado da palavra entrudo remete ao latim, introitu, inicio comego e abertura,
no caso da quaresma. Era considerada de forma grosseira de brincar o carnaval.

Segundo Araujo (2000), o “o entrudo foi introduzido no Brasil pelos portugueses da
Ilha da Madeira, dos Acores e de Cabo Verde, que aqui chegaram pelo litoral, a partir de
Porto Alegre, para o Espirito Santo”.

J& no inicio do século XX, os entrudos tinham dado lugar aos corsos e aos desfiles
das grandes sociedades e dos ranhos na Avenida Central, atual Avenida Rio Branco.

Os corsos tinham inicio em 1907, quando as filhas do entdo Presidente da Republica
Afonso Pena, acompanhadas por Edmundo Veiga, secretario da Presidéncia, desfilavam na

Avenida Central em carro conversivel.

O veiculo fez itinerério de toda avenida, e parou em frente a um edificio, onde
esperava toda a familia do Presidente, assistindo ao Carnaval. Assim institui-se o
habito de que possuiam carros desfilarem pela Avenida. Os ocupantes dos veiculos
lancavam serpentinas, confete e langa-perfumes. A incluséo de veiculos motorizados
tornou-se de tal maneira importante para os foliGes, que até 1930, praticamente
quase todos os donos de automdéveis participavam do Corso. (ARAULO, 2000)

A multiddo que observava o cortejo brincava também saudando os desfilantes com

serpentinas, confetes e langa-perfume.

Em meados do século XIX, a classe média emergente branca divertia-se a moda
europeéia, nos bailes de mascaras e nas grandes sociedades, também identificadas
como clubes, que faziam, desfiles de prétitos como nos carnavais da Europa.
(CABRAL: 1996)

As grandes sociedades tiveram inicio em 1855, quando um grupo muito diversificado
de oitenta folides saiu as ruas do centro da Cidade do Rio de Janeiro. Chamavam a aten¢do 0s
belos trajes e a elegancia com que os integrantes se portavam nos desfiles. As agremiacdes
mais antigas, Tenentes do Diabo, Democraticos e Fenianos, marcaram com luxo e
originalidade o carnaval carioca desde a segunda metade do século XIX até o século XX.

Expde Araujo (2000):

O primeiro grande clube — ou Grande Sociedade, observacdo minha — foi Zuavos
Carnavalesco — que deu origem ao Tenente do Diabo, ja citado — fundado em 1855.
O nome Zuavos foi adotado em homenagem aos bravos argelinos que combatiam
com a Franga. Tanto assim que o uniforme escolhido para os associados era igual ao
daqueles soldados: vermelho, branco, azul e preto. Seus criadores foram
comerciantes, caixeiros viajantes, e intelectuais, entre eles,... Machado de Assis. O
atual nome, Tenente do Diabo, surgiu da presenga de varios sécios do clube no
combate a um incéndio que destruia uma drogaria na Rua Direita, nimero 64 (hoje
Primeiro de Marco), em pleno Domingo de Carnaval de 1861. Esse gesto de
abnegacdo dos foliGes, que abandonaram a festa para ajudar a apagar o incéndio,
valeu-lhes 0 nome que até hoje ostentam. Posteriormente, o Clube dos Zuavos
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passou a chamar sociedade Euterpe Comercial Tenente do Diabo. Euterpe, segundo
a mitologia grega, é a musa da musica, dai o nome da banda que possuiam para
animar suas festividades (...) Em 1904 (...) foi oficialmente adotado 0 nome Tenente
do Diabo e as cores vermelho e preta (...)

Os Democraticos Carnavalescos nasceram em 1867 “sob a influencia das ideias
republicanas que, em 1870, iriam dar ao Brasil o célebre Manifesto Republicano (ARAUJO:
2000). As cores das agremiacdes, apos algumas mudangas passaram a ser preta e branca, em
sua bandeira estdo as iniciais CD. O nome foi mudados para clube dos democraticos.

Os democraticos foram propagandistas da Republica e, em seus saldes no decorrer
das festas, podiam também ouvir discursos de republicanos ilustres como Lopes Trovao e
José do Patrocinio. Em 1869, o clube teve o primeiro carro alegérico do carnaval brasileiro.

Os Fenianos nasceram no mesmo ano (1869) e se caracterizaram por suas alegorias
criticas, iniciando a fase de carros riscos em idéias, artes e fantasias.

A exposicdo/exibicdo da mulher foi peca dos desfiles das grandes sociedades.

2.6.1 O Morro e a Escola de Samba

N&o poderia tratar da teoria administrativa sem falar da sociedade global brasileira,
colocando a questdo central, o morro e a sociedade global brasileira, colocando a questao
central, 0 morro e a escola de samba, pois embora na atualidade nem todas as escolas de
samba tenham um morro e nem todo o morro tenha um escola de samba, a génese desta forma
de expressao da cultura popular sofre forte influéncia da comunidade do morro:

Expde Araujo (2000):

O que chamamos aqui de morro € um espago fisico/sociologico, que
tradicionalmente abrigou uma comunidade de elementos da camada desprivilegiada,
social e economicamente, da cidade do Rio de Janeiro. Este espaco esta associado
intimamente as origens e desenvolvimento das escolas de samba, estando muitas de
suas caracteristicas tradicionais relacionadas ao modo de vidada populacdo do
morro, a ponto de tornar-se dificil na escola original, saber onde terminava 0 morro
e onde comecava a escola.

A escola de samba propagou-se por outras comunidades e sofreu modificagcbes ao
longo do tempo num processo “antropofagico” que garantiu sua sobrevivéncia. O morro
também passou por modificagdes ao longo do tempo em funcdo da chegada de novas formas
de relacédo de poder em sua estrutura social interna, mas a vinculagdo morro e escola de samba
deve ser enfatizada, pois mesmo nas escolas cujas comunidades que as sustentam ndo se
instalam fisicamente em morros, 0 modelo de escola toma por base sua forma sociolégica

original.
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O processo de ocupacdo dos morros cariocas como locais de habitagdo remonta o0s
fatos historicos como a abolicdo da escravatura, consolidagcdo do Rio de Janeiro
como polo de atracdo da migracgdo interna e modernizacgéo da cidade.

A abolicdo da escravatura fez-se sem que a sociedade fosse convenientemente preparada para
receber o novo contingente de “homens livres”, representado pelos escravos libertos, entendendo-se
“livre no sentindo da possibilidade para uma escolha auténoma dos rumos de suas proprias vidas.

Um dos resultados da reformas foi que a distribuicdo das moradias coletivas do
centro sem que outras casas de moradia barata fossem construidas, a populacdo de
baixa renda viu-se forcada a procurar outros locais de habitacdo. Parte desta
populagdo conseguiu instalar na Cidade Nova (além do Campo de Santana) préxima
a praca Onze, que se firma como ponto de encontro de capoeiristas, malandros,
operarios, musicos dos blocos e ranchos carnavalescos, pequenos empregados,
militares de baixa patente, funcionarios publicos e gente que vivia de pequenas
transacOes. Outras pessoas mudam-se para os nucleos suburbanos que comegcam a
ser solidificar em torno das esta¢des de trem. Outros ainda instalam-se nas ‘favelas’.

2.6.2 A Evolucdo das Escolas de Samba

1. De 1930 a 1934: FASE HEROICA - Na verdade era preciso coragem para ir a
praca onze demonstrar o que de melhor aquela gente possuia. Havia perigos de todos
os lados. Dois grupos rivais, os dois sempre munidos de armas para decidir as
“demandas”. E os Brigadas, que normalmente dissolvia os desfiles e conflitos
atirando fogos contra sambistas e assistentes.

2. De 1935 a 1953: FASE AUTENTICA — A criacdo das UGES no final de 1934 e a
oficializacdo dos desfiles em 1935 fizeram terminar as persegui¢des ostensivas. A
arte expontanea do sambista pode exterioriza-se & vontade. As escolas se estruturam
internamente nas CE e se fixa o samba enredo. Tudo brota dos préprios
componentes. Desde a musica até os préprios aderecos (poucos) utilizados.
Rusticamente e primitivamente, mas com a forca da autenticidade artesanal. Assim
conseguiram atravessar o fim da velha Praca Onze (1942), o tablado da Presidente
Vargas (1952), sem se deixar violentar. Foi o periodo aureo das escolas de samba.

3. De 1954 a 1970: FASE DE INTERACAO —E 0 momento em que se estreita o
contato entre o “mundo do samba” e o “mundo social”. Em 1954, um reporter de O
Globo, representando o pensamento s&s elites culturais fez uma avaliacdo do desfile
daquele ano criticando as figuras apresentadas nos carros alegéricos. Chamava a
atencdo para a feiura dos bonecos, para a incompeténcia dos escultores das escolas
de samba. Ai as escolas resolveram recorrer aos artistas plasticos diplomados. Em
1955, o embaixador da Franca visitou o Império Serrano. Se o estrangeiro foi, o
brasileiro vai também, o habito se criando devagar. O Salgueiro, agremiacdo que
estourou nesse periodo, impdem um estilo. Em 1963 seu destaque Isabel Valenca,
transfigurada de Xica da Silva, faz sucesso no baile de gala Teatro Municipal.
Enfim, o branco tem acesso a arte do negro, mas comeca a influencia-la com as
marcas do seu proprio gosto.

4. De 1971 até hoje: FASE DA ESCOLA DE SAMBA S/A: Na fase anterior
explodira um mulato do Iraja chamado Silas de Oliveira, o génio do samba enredo.
Suas letras longas e maravilhosas, verdadeiros painéis dos momentos dos momentos
mais belos da Histoéria do Brasil. Era o chamado “lengol”. Contudo o interesse das
gravadoras pela musica das escolas de samba (que comeca a substituir a marchinha
e 0 samba carnavalesco) serd a bussola a nortear o percurso do samba enredo. Um
samba mais curto e corrido é captado rapidamente pelas massas, vende disco.
Zuzuca, do Salgueiro estourou na parada com seu Pega no Ganzé! O resultado foi
copiado pelos outros compositores. Silas de oliveira morreu em 1972, perdendo o
samba enredo do Império, nesse ano por 7 X 0. Os ensaio com ingresso pago
transformaram as sedes em grandes saldes de baile. Mangueira constroi o Palacio do
Samba, Portela corre atrds e faz o Porteldo. Beija-Flor é tricamped. Os passes dos
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mestres-salas e porta-bandeiras sdo tdo disputados quantos os de Pelé e Zico. O
carnavalesco é que manda na escola. E agora José?
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CAPITULO IlI: METODOLOGIA

Para a classificagdo da pesquisa foi tomada como base a taxionomia que a qualifica
em relacdo a dois aspectos: quantos aos fins e quantos aos meios (VERGARA, 2000).

Quanto aos fins, a pesquisa serd exploratéria e aplicada. Exploratdria porque embora
o carnaval carioca seja uma festa realizada ha anos, ndo existe informacgdes cientificas
levantando acGes, sucesso e dificuldades gerenciais das organizagdes do carnaval carioca do
ponto de vista sob o qual a pesquisa tem a intencdo de abordar. Aplicada, porque tem como
objetivo resolver problemas concretos, mais imediatos.

Quanto aos meios, a pesquisa serd bibliografica, documental e de campo. Serd um
estudo de caso baseado em um caso relevante dentro da tematica de organizacdes do carnaval
carioca. A partir de entrevistas, analise de documentos, observacéo e participacao, foi possivel
observar um quadro compreensivo e significativo das organizacdes (escolas de samba) do
carnaval carioca. Como organizag6es reconhecidamente bem-sucedidas em suas realizacgdes, o
estudo pode contribuir levantar hipoteses sobre suas acGes, sucessos e dificuldades. Pode
também contribuir para a compreensdao das demais organizacfes cariocas com objetivos
semelhantes de promocéo de desenvolvimento através da educacéo e da cultura.

O periodo de coleta dos dados deu-se entre Maio de 2004 e Agosto de 2005. As 21
entrevistas com 32 pessoas foram do tipo semi-estruturado, tendo duracdo minima de 40
minutos e maximo de duas horas, registrada em audio. Foram ouvidos o presidente de honra
da escola, conselheiros, trabalhadores do barracdo/atelié, diretores, destaques, mestre-sala,
porta bandeira e componentes das alas comerciais e da comunidade. Aconteceram em locais e
horérios agendados pelos entrevistados.

No material pesquisado junto aos meios académicos, estuda-se muito pouco sobre a
Otica do negocio, o que dificultou a pesquisa e o levantamento bibliografico desse trabalho.
Além disso, a literatura disponivel sobre o carnaval é pouca e ha necessidade de se conhecer
melhor as caracteristicas do sujeito da pesquisa, principalmente dos clientes. Para a
formulacdo de uma hipoGtese mais consistente e completa, as informacfes garimpadas na
literatura disponivel foram complementadas com aquelas obtidas através de depoimentos de
alguns funcionarios e componentes da comunidade ainda na fase de elaboragéo do projeto.

A importéncia cultural e econdmica do carnaval no Brasil justifica essa pesquisa, que
espera formular uma base teodrica cientifica que venha colaborar com a “profissionalizagao”

do setor.
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Através do estidio de caso, procurou-se identificar os problemas enfrentados pela
Beija-Flor, considerando histérico, os cenarios do carnaval no Brasil e no mundo,
relacionando-os a teoria e propondo alternativas que sejam viaveis a essa realidade.

O trabalho relatado a partir do proximo capitulo é fruto de pesquisa e da experiéncia

adquirida.
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CAPITULO IV: O CASO GREMIO RECREATIVO ESCOLA DE
SAMBA BEIJA-FLOR DE NILOPOLIS

4.1 CARACTERIZACAO

Nildpolis, 25 de Dezembro de 1948, esquina da Avenida Getulio Vargas com Rua
Mirandela. Um grupo formado por Milton de Oliveira (Negdo da Cuica), Edson Vieira
Rodrigues (Edinho do Ferro Velho), Helles Ferreira da Silva, Hamilton Floriano e José
Fernandes da Silva , resolve formar um bloco carnavalesco com o modesto objetivo : ser mais
famoso que o bloco Centenario. Mal sabiam eles que estavam fundando uma das maiores
escolas de samba do Brasil.

Existem duas versdes para a origem do nome. Uma diz que foi sugestdo de Dona
Euldlia, j& que em sua terra, Marques de Valenca-MG, existia um rancho com esse nome.
Outra diz que quando estava sendo discutido um nome para a escola, um beija-flor pousou em
uma arvore e todos consideram um sinal. Ficou o nome Beija-Flor.

Os primeiros ensaios aconteciam em um terreno baldio e com nimero pequeno de
torcedores. Entdo, alguns improvisos aconteciam. Para aumentar o nimero de baianas na ala,
alguns homens misturavam-se as senhoras. Em 1953, o bloco Associacdo Carnavalesca Beija-
Flor foi vitorioso em Nildpolis e inscrito por David dos Santos, o Cabana como Escola de
Samba para o desfile oficial em 1954.

Logo no primeiro desfile, com o enredo “O cagador de Esmeraldas”, a Beija-Flor
sagrou-se campea, subindo assim para o grupo 1, mas em 1960, com o enredo “A Regéncia
Prima”, voltou a segunda divisdo, e a Beija-flor ficou perambulando entre os grupos 2 e 3.

Foi nessa época que a familia Abrdo David assumiu a escola, com Nelson Abrado
David se tornando, em 1972, presidente da escola. Em 1973, com o enredo “Educagdo para o
desenvolvimento”, retornou ao grupo 1, de onde nunca mais saiu.

Em 1975, o entdo jovem carnavalesco Jodozinho Trinta saiu campedo do Salgueiro
para assumir uma escola entdo considerada pequena, que noS pPoucos carnavais no primeiro
grupo fez apenas desfiles bajulando os militares.

O entusiasmo do carnavalesco e da escola era geral. Em 1976, com o historico
enredo “Sonhar com Rei da Ledo”, que tratava da contraveng@o do jogo do bicho, um desfile
extremamente luxuoso para os padrdes da época, a Beija-Flor conquistou o primeiro

campeonato do grupo de elite das escolas de samba do Rio de Janeiro. Foi a primeira
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revolucdo do carnaval carioca, pois até entdo apenas Mangueira, Império Serrano, Portela e
Salgueiro ganhavam o carnaval. A Beija-Flor levou a estética do luxo, do teatro e da inovacéo
para a avenida.

Foi também em 1976 que Luis Antdnio Feliciano Marcondes, entdo conhecido como
Neguinho da Vala, estreou como puxador da escola, para depois transformar em Neguinho da
Beija-Flor , um dos mais famosos interpretes do Grupo Especial.

Jodosinho Trinta continuou fazendo carnavais inesqueciveis na Beija-Flor, mudando
a estética dos desfiles. Em 1977, veio o bicampeonato com “Vovo e o Rei da Saturnalia na
Corte Egipciana”. Em 1978, outro maravilhoso carnaval, “A criagdo do mundo na criagdo
Nag6”, quando a Beija-Flor conquistou o tricampeonato e se transforma de uma vez por todas
em uma grande escola, mudando completamente o rumo do carnaval carioca e dos desfiles.

Em 1980, Jodosinho acertou a mao novamente e a Beija-Flor conquistou seu quarto
titulo com “O Sol da Meia Noite, uma viagem ao Pais das Maravilhas”. A estrela da Beija-
Flor brilhou pela quinta vez em 1983 com “ A grande Constelacdo das Estrelas Negras” em
gue Jodosinho Trinta homenageava grandes icones homenageava grandes icones negros
como Grande Otelo e Pinah, nossa eterna destaque. Mesmo ndo trazendo o titulo, a Beija-
Flor, pela magicas mao de Jodosinho Trinta, continuou fazendo carnavais como “A Lapa de
Adao e Eva” em 1985, que proporcionou um segundo lugar, perdendo apenas para
“Ziriguidum 2001 da Mocidade.

Em 1986, aconteceu um diltvio durante o desfile da Beija-Flor e a comunidade de
Nildépolis mostrou sua for¢ga maxima no desfile. Outra vez chegou perto com “O mundo ¢ uma
Bola” e, mesmo sendo ovacionada pelo publico com gritos euféricos de “E camped! ”, a
Beija-Flor ficou em segundo lugar , contudo conquistou definitivamente o publico. Em 1988,
foi 0 apogeu maximo da estética do luxo da Beija-Flor e dos desfiles de Jodosinho Trinta,
com o enredo sobre os cem anos da Abolicdo da Escravatura: “Sou Negro, do Egito a
Liberdade” rendeu um terceiro lugar. A vitoria da Vila Isabel, com sua estética rustica e sem
luxo, foi exaltada pela critica e deu a Jodosinho Trinta inspiracdo para sua obra prima do
carnaval carioca.

No ano de 1989, virou-se mais uma pagina da historia dos desfiles, das escolas de
samba, da estética e do pensamento. Aclamado como o melhor desfile de toda a historia do
carnaval carioca por muitos, foi simplesmente inesquecivel. Jodosinho ousou e entrou para a
historia com “Ratos e Urubus, larguem a minha fantasia”. A Beija-Flor ndo levou o titulo
parta a baixada fluminense, ficou com o segundo lugar, mas ninguém vai esquecer dos

mendigos desfilando, numa alegoria da pobreza, em volta do Cristo mendigo e proibido pela
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Igreja, num convite para uma baile de mascara onde o lixo se transforma em luxo e faz um
carnaval soberbo. Palmas a genialidade, criatividade e ousadia.

Depois dos mendigos, em 1990, Jodosinho colocou o high-tech na avenida em “Todo
mundo nasceu Nu”. Um carnaval com visdo critica sobre os caminhos da humanidade e,
sobretudo, sobre as criangas de rua. Rendeu muita controvérsia, criticas e incompreensdo até
hoje discutida. Elegia a simplicidade que lhe deu a segunda colocacao.

Nem tudo é eterno e, em 1992, depois de sua pior colocacdo em Nilépolis, sétimo
lugar com “Ha um Ponto de Luz na Imensiddo”, Jodosinho saiu da Beija-Flor. Quem assumiu
foi a grande carnavalesca Maria Augusta, que conquistou o terceiro lugar com “Uni-Duni-Té,
a Beija-Flor Escolheu: ¢ Vocé”.

Mais uma vez a Beija-Flor renova e, em 1994, marca a estreia do jovem carnavalesco
Milton Cunha, que rendeu bons frutos: dois terceiros lugares, um quinto e um quarto. Foi um
periodo de renovacdo, integracdo e reconquista da estima da escola por parte de sua
comunidade e de seus admiradores. Milton se firmou como grande carnavalesco, mas saiu
apos o desfile “A Beija-Flor ¢ festa na Sapucai” em 1997, um enredo sugerido por carta.

Para o carnaval de 1998, mais uma vez a Beija-flor muda, inova e conquista o
campeonato. Esse ano marcou o fim da figura centralizadora do carnavalesco, e a Beija-Flor
institui uma comissdo de carnaval: sete carnavalescos chefiados pelo diretor de carnaval Laila.
O enredo: “Para — O Mundo Mistico dos Caruanas nas Aguas do Patu-Anu” tratava de uma
lenda indigena da Amazonia, extraida da Pajé Zeneida Lima, que orientou a comissdo na
elaboracdo de todo o desfile.

Os mistérios, encantos e magias de 1998 trouxeram para a Beija-Flor toda a sua
forca, revitalizando seu carnaval que conquistou, em 1999, 2000, 2001 e 2002, mais quatro
vice-campeonatos muitos discutidos e aclamados como sendo verdadeiros desfiles que
mereciam 0 campeonato. Contudo por obra do destino e dos jurados, a Beija-Flor continua
com muita humildade, buscando o melhor para o desfiles.

Em 2003, a Beija-Flor voltou a ser campea, repetindo o feito em 2004 e 2005.

A Histoéria continua, o carnaval continua e, com certeza, a Beija-Flor continuara
fazendo a historia do carnaval e, principalmente, a alegria de todos os seus torcedores,
admiradores e eternos apaixonados do samba de Nilépolis. Uma escola fantastica, com um
passado memoravel, sendo hoje, amanh& e sempre o Grémio Recreativo Escola de Samba

Beija-Flor de Nildpolis, a Cinderela da Baixada, a verdadeira Deusa da Passarela.
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CAPITULO V: RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo € desenvolvida a adaptacdo do relatério de gestdo pertencente a
cultura organizacional da escola de samba Beija-Flor de Nildpolis ao modelo de gestdo
preconizado pela Fundagdo Nacional da Qualidade e utilizado pelo Programa Qualidade Rio
para a avaliacdo do estadgio de exceléncia das organizacbes que concorrem ao Prémio
Qualidade Rio. As oportunidades de melhoria foram identificadas e a¢6es para melhoria séo
propostas e discutidas. As respostas do relatorio de gestdo da Beija-Flor encontram-se abaixo

e as perguntas encontram em Anexo.

5.1 LIDERANCA: SISTEMA DE LIDERANCA

Atualmente, o Sistema de Lideranca é constituido pela Alta Direcdo (AD) da escola
(Presidente de Honra, Presidente Administrativo, Vice Presidente, Presidente do Conselho
Deliberativo e Comissdo de Carnaval), Presidente de Ala e Presidente da Ala da Comunidade
(Quadro 5.1.1). Aos presidentes de ala e de comunidade cabem as responsabilidade por
conduzir com autonomia, alinhando as diretrizes do diretor de carnaval a forga de trabalho e
aos processos de suas areas, respondendo pelos respectivos resultados, para promover o
entendimento e a resposta as necessidades das partes interessadas, reforcando o compromisso
da Beija-Flor com a exceléncia. Os presidentes de alas e presidentes de alas da comunidade
atuam por meio de um conjunto de a¢6es fundamentais em:

Envolvimento pessoal da AD e do presidente de ala/presidentes de ala da
comunidade nas atividades em todos 0s niveis da organizacao;

Gestdo baseada em objetivos, metas e resultados;

Quadro 5.1.1 — Composicéo da Alta Direcéo

Orgéo Chefe
Presidente de Honra Anizio Abrao David
Presidente Administrativo Farid Abréo David
Vice Presidente Nelson Alexandre Sennas David

Presidente do Conselho Ary Rodrigues
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Os principais mecanismos utilizados para a comunicacéo das decisdes da AD sdo as reunides
regulares, realizadas para disseminar a informacdo de acordo com os niveis pertinentes (Quadro 5.1.2)

Quadro 5.1.2 - Préticas de Comunicagdo das Decisdes da AD

Mecanismo de Disseminacao Continuidade

comunicacao

Reunido Regulares Toda a forga de trabalho Permanente

Revista Beija-Flor Toda a forca de trabalho, Desde 2003

Fornecedores e Clientes

Jornal interno Toda a forga de trabalho, Desde 2003
Fornecedores e Clientes
Site Oficial da Beija-Flor Toda a forca de trabalho, Desde 2003

(internet) Fornecedores e Clientes

A AD da organizacdo interage com as partes interessadas por meio dos diversos
canais mostrados no Quadro 5.1.3. Essa interacdo propicia um melhor entendimento das
necessidades dos diversos segmentos, fortalecendo seu relacionamento. Os mecanismos de
interacdo utilizados internamente (forca de trabalho, componentes, funcionarios do barracéo e
atelié) tem por objetivo de criar um comprometimento no ambiente de trabalho permitindo

maior contentamento.

Quadro 5.1.3 — Principais praticas de interacdo com as partes interessadas

Préticas Parte interessada
Reunides internas Forca de trabalho fornecedores
ReuniBes externas Fornecedores e Parceiros
Telefone da escola FAX e-mail Todos
Visitas Clientes, Fornecedores e Sociedade
Eventos (simposios, congressos e feiras) Sociedade, Clientes

Com o objetivo de buscar novas oportunidades para a escola, a AD participa e

estimula a participacdo em reunides internas (reunides de anélise critica do desempenho)

Quadro 5.1.4 — Principais fontes para identificacdo de novas oportunidades
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Novas oportunidades Origem
Desenvolvimento de novos casais de Reunides com a AD, Presidente de Alas e
mestre sala e Porta Bandeira Presidente da Comunidade
Desenvolvimento de novos passistas Reunides com a AD, Presidente de Alas e

Presidente da Comunidade

Desenvolvimento de novos bailarinos da Problemas ocorridos por ter poucos
comunidade bailarinos moradores da comunidade de
Nil6polis e adjacéncias integrando a

Comissao de Frente

A identificacdo dos lideres potenciais é feita com base no Modelo de Competéncias,
mostrada no Quadro 5.1.5. Para a identificacdo dos lideres, a direcdo da escola analisa
principalmente as competéncias e estratégicas. Complementando esta avaliacdo, 0s
componentes sdao também acompanhados pela direcdo quanto ao desempenho nas
substituicdes temporarias de chefia (faltas, doencas e etc) e participacdo em reunides.

N&o h& préticas de gestdo referentes ao Sistema de Lideranca. Elas poderiam ser
avaliadas bimestralmente através das reunides de melhoria de gestdo, sendo discutidos 0s
resultados das auto-avaliacBes, das pesquisas de clima organizacional e dos relatorios de
desempenho mensal, dentre outras informac6es pertinentes. Talvez isso ndo seja feito porque
na realidade, a AD utilize como elemento fundamental a emoc¢édo de seus componentes. Apos
a avaliacao dos resultados, poderiam ser preparados e aprovados planos de melhoria, 0s quais
poderiam ser divulgados para toda a forca de trabalho e acompanhado pela AD. Este poderia
ser o documento guia para todo o ciclo de aprendizagem do corrente periodo, sendo

realinhado na ocasido da elaboragdo do planejamento estratégico.

Quadro 5.1.5 — Modelo de Competéncias - Lideranca

Competéncias

Bésicas Raciocinio analitico, entendimento

organizacional

Diferenciadoras Trabalho em equipe, autoconfianca,
delegacéo de autoridade, integridade nas
relagOes, orientacdo para resultado, foco

no cliente, sensibilidade, flexibilidade,
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melhoramento continuo

Estratégicas Visdo sistémica da atividade fim,
adaptacdo rapida as mudancas,

pensamento estratégico.

5.2. CULTURA DA EXCELENCIA

1 A Beija-Flor ndo apresenta suas atividades fundamentadas na Cultura de
Exceléncia.

Apesar disto, possui valores relacionados a cultura da Organizagdo quem sdo
empiricos dos seus componentes (Quadro 5.2.1), sendo identificados aqueles que refletem a
razdo da existéncia, os objetivos, o comportamento dos colaboradores e as necessidades das
partes interessadas (Quadros: 5.2.2 e 5.2.3). Por fim, foi definido a visdo da Beija-Flor (figura
5.2.4) a partir da sua situacéo atual, seus projetos de melhoria em implantacdo e sua posi¢ao
desejavel.

2. As diretrizes organizacionais estdo presentes no planejamento estratégico e sdo
disseminadas para a forca de trabalho, principalmente, pela direcdo nas reunides regulares
(Quadro 5.2.5). Este processo tem a participacdo pessoal do diretor e a colaboracdo dos
demais integrantes da AD. O diretor, através do seu comprometimento pessoal, participa e
incentiva a realizacdo de ensaios na busca pela exceléncia, junto aos demais colaboradores.
Apesar de ndo possuir um modelo de gestdo convencional e de, na maioria das vezes, este
modelo vir virtude da emocéo, o contato entre os colaboradores da Beija-Flor, o pessoal da

AD e a forca de trabalho garante um entendimento e publicacdo das diretrizes estabelecidas.

Quadro 5.2.1
MISSAO

“Produzir e realizar um desfile que leve a escola a

primeira colocagédo no desfile do grupo especial”

3. Os trabalhos sdo disseminados verbalmente. Os mesmos poderiam ser feitos
através de um ambiente de rede, onde poderiam estar interligadas todas as secbes do
barracdo/atelié, formando uma rede interna e outra rede interna nas salas da quadra. Ambas

poderiam se comunicar para trocar de informagdes e consultas futuras.
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A verificagdo do cumprimento dos padrdes de trabalho é realizado por meios das

reunides regulamentares.

4. N&o ha etapas para a avaliacdo das praticas e padrdes de trabalho e implementacéo

de melhorias na gestdo da cultura da exceléncia:

Quadro 5.2.2

1.

Amor pela agremiacdo: Valor que alicerca um escola de samba. Nao ha como

mensurar 0 amor que existe um componente e sua escola.

Primazia pela qualidade: As pessoas devem dispor seu potencial criativo para o
continuo aperfeicoamento de nossos produtos, processos e atividades.

Valorizacgdo das Pessoas: Valorizar os talentos, respeitamos as individualidades
e estimulamos o desenvolvimento pessoal e profissional dos nossos recursos

mais valiosos, as pessoas

Estimulos ao desenvolvimento: Nos esforcamos para sermos instituicdo e
cidaddo, ativamente responsaveis, fortalecendo as comunidades com as quais

nos relacionamos

Etica, Confianca e Respeito: Consideramos fundamental a transparéncia e a
integridade no relacionamento com clientes, colaboradores, fornecedores e a

comunidade.

Responsabilidade social: Empenhamos-nos para atuar junto a comunidade de
forma a promover acGes de impacto na sua qualidade de vida, incluindo a

preservacdo do meio ambiente.

Quadro 5.2.3

Valores

Partes interessadas

Amor pela Agremiacgéo

Alguns Clientes

Primazia pela Qualidade

Pessoas, fornecedores,

sociedade/comunidade, Clientes

Valorizacéo das Pessoas

Pessoas

Estimulos ao Desenvolvimento

Pessoas, Sociedade/Comunidade,

Fornecedores

Etica, Confianca e Respeito

Pessoas, Clientes,
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Sociedade/Comunidade, Fornecedores

Responsabilidade Social

Sociedade/Comunidade

Quadro5.2.4

Visao

inovagoes”

“Sermos considerados pelos Clientes, co-irmas como uma escola de escolas de samba

de referéncia nacional e internacional pela qualidade de nossos produtos e pela

Quadro 5.2.5

Reunides do sistema de lideranca

Evento

Frequéncia

Participantes

Objetivo

Reunides Dirias

Semanal

AD

e Acompanhar o
andamento de
acoes

e Assuntos
extraordinarios.

Ensaio Técnico

Semanal

Direcdo e todos

colaboradores

e Reforcara
Missdo, Visao,
Valores
estratégia da
organizacgdo

Reunido de Equipes

Anual

Chefes de setores e

lideres

e Reforcara
Missdo, Visao,
Valores e
estratégias da
organizacao;

e Repassar as
diretrizes para o
desfile.

Reunides Semanais

Semanal

Direcéo,
Presidentes de Ala
e Presidente de

Comunidade

e Tratar de
questdes/proble
mas do sai-dia;

e Reforcara
Misséo, viséo,
valores;

e Repassar
diretrizes da
direcdo e
estratégias da
Beija-Flor.
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5.3 ANALISE CRITICA DO DESEMPENHO GLOBAL

A anélise critica do desempenho global da Beija-Flor é feita por meio de reunides
(gerenciais — mensais, e anual) conduzidas pela AD. As reunifes de analise critica abordam,
dentre outros itens de interesse, os resultados dos ensaios técnicos para que haja acGes
corretivas e preventivas, satisfacdo do cliente e cumprimento de metas. Essas informagdes sdo
de fundamental importancia para a identificacdo de melhores praticas a serem adotadas.

Todas as partes interessadas tomam conhecimento das conclusdes obtidas da Analise

critica do desempenho global através de diversos mecanismos, mostrado no Quadro 5.3.1.

Quadro 5.3.1

Partes interessadas Formas de comunicacéao

Forca de trabalho Reunido da forga de trabalho com a

Direcdo: Jornal de Circulagéo interna

Sociedade/Comunidade Reunido com a Diregéo AD e
Comunidade

Fornecedores Reunido com Fornecedores

Clientes Visitas

1. As reunides de Analise critica realizadas na Beija-Flor sdo registradas em atas, que
contem os planos de acdo a serem acompanhados pela direcdo (Quadro 5.3.2) de acordo com
0 prazo, grau de dificuldade etc).

2. As préticas de gestdo a analise critica do desempenho global sdo avaliadas
mensalmente por meio das reunides de melhoria de gestéo, sendo discutidos o andamento das

praticas e padrdes relacionados, dentre outras informacdes.

5.4 ESTRATEGIAS E PLANOS: FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

1. A Beija-Flor ainda ndo possui um planejamento estratégico, pretendendo a partir
de 2006 formar uma equipe multi setorial (Alta Direcdo), responsavel por validar e fortalecer
0 processo. Para formulacdo do planejamento estratégico, a Beija-Flor pretende seguir as
seguintes etapas:

e Analise da missdo, visao e valores da Beija-Flor;

e Andlise do ambiente interno (pontos fortes e oportunidade de melhoria);
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e Analise do ambiente externo (ameacas, oportunidades e levantamento das
necessidades das partes interessadas);
e Definicao dos fatores criticos para o sucesso (FCS) da organizacao;
e Estudo por parte da AD das etapas anteriores e defini¢do da politica (diretriz) da
direcao;
e Definicao dos objetivos estratégicos;
e Definicdo das a¢des estratégicas (plano de a¢éo);
e Negociagdo dos recursos necessarios;
e Estabelecimento das metas;
Na elaboracdo do o planejamento estratégico, os objetivos serdo definidos com base
na missao e na visdo da escola, além dos FCS. Cada objetivo estratégico sera associado a uma

série de indicadores, conforme pode ser mostrado no Quadro 5.4.1.

Figura 5.4.1.
Principais Associacao Partes Indicadores/Informacdes
Objetivos Interessadas
estratégicos
Aumentar o nivel | Visao Forca de trabalho | Escolaridade da Forca
de capacitacdo da de trabalho
forca de trabalho
Aumentar o nivel | Visao Forga de trabalho | Grau de Satisfacdo da
de satisfacdo da forca de trabalho
forca de trabalho
Atuar junto a Valores Sociedade N° de campanhas
comunidade realizadas
promovendo acdes N° de palestras
de impacto na sua ministradas na
qualidade de vida, comunidade
incluindo a
preservacao do
meio ambiente
Reconhecimento | Visdo AD % de satisfacéo da forca
como escola de Forca de trabalho | de trabalho;
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referéncia e % de satisfacéo de
qualidade clientes.

1. O processo de andlise dos ambientes internos e externos € realizado através de
discussbes efetuadas entre as &reas de maior relacionamento com as respectivas partes
interessadas (clientes, fornecedores, sociedade/comunidade, forca de trabalho e AD). Esta
pratica permite a melhor compreensédo de suas necessidades, como pode ser visto no Quadro
5.4.2. As informacOes levantadas serdo entdo consolidadas pelo grupo de elaboracdo do
planejamento, a fim de nortear a definicdo dos objetivos estratégicos.

2. A comunicacao das estratégicas para a forca de trabalho sera feitas em reunides
mensais e semanais, realizadas no periodo de Agosto a Fevereiro, dependendo da data de
realizacdo do carnaval, contara de palestra de esclarecimento das estratégias estabelecidas
para o corrente ano, com indicacdo do que é esperado de cada area para o alcance das metas
estabelecidas. A comunicagdo da AD é feita pelos carnavalescos/comissdo de carnaval em

reunides externas, visitas e contato direto.

Figura5.4.2

Parte interessada Mecanismo de identificacdo das

necessidades

Clientes Pesquisa de satisfacdo contato verbal.
Fornecedores Desempenho, Reunides.

Sociedade Interacdo direta com comunidade.
Forca de Trabalho Pesquisa de clima organizacional,

contato diario, reunioes.

AD Reunides

1. Sera pretendido que o planejamento estratégico seja acompanhado pela AD
através da avaliacdo do cumprimento dos planos de acéo e dos resultados mensais/anuais dos
indicadores de desempenho associados aos objetivos estratégicos. As dificuldades levantadas
nestas avaliagOes serdo repassadas para a equipe de planejamento, servindo de base para a

melhoria do processo de elaboracdo do planejamento seguinte.

5.5. DESDOBRAMENTO DAS ESTRATEGIAS
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1. Apesar de estar iniciando a definicdo dos objetivos estratégicos pela AD, a Beija-
Flor tentard fazer o desdobramento dos mesmos em planos de acdo através da ferramenta
5W2H, Os planos de acédo entdo disponibilizados para as todas as alas, a fim de que sejam
discutidos e avaliados quanto a sua adequacdo e implementacdo. Apé6s o periodo de
avaliacdo, os planos serdo revisados pela AD e encaminhados para a aprovagao do diretor de
carnaval e ciéncia do administrador financeiro, que participa deste processo buscando alinhar
as necessidades das partes interessadas com os recursos a serem recebidos. O Quadro 5.5.1
mostra exemplos dos principais possiveis planos de acdo que poderiam estar contidos no

planejamento estratégico da Beija-Flor.

Quadro 5.5.1

Principais Objetivos Estratégicos

Plano de Acdo/Prazo /Responsavel

Aumentar o nivel de satisfacdo da forca de

trabalho

Melhorar a Qualidade de vida dos
trabalhadores do barracdo/atelié/quadra da

Beija-Flor.

Atuar junto a comunidade promovendo

acbes de impacto na sua qualidade de

Participacdo em campanhas e eventos com

a comunidade local.

vida, incluindo a preservacdo do meio

ambiente.

Melhoria Continuamente a Gestédo Participar do Prémio Qualidade Rio

2. A comunicacdo dos planos de acdo para a forca de trabalho segue a mesma
metodologia aplicada a divulgacdo das estratégias, conforme descrito no requisito 5.4.3.

3. O acompanhamento dos planos de acdo resultantes do desdobramento dos
objetivos estratégicos serdo realizados pela direcdo através de reunides mensais, sao avaliados
os resultados dos indicadores de desempenho e demais informacgdes, acfes associadas ao
alcance das metas. As dificuldades levantada nestas avaliagOes serdo discutidas com a equipe
de planejamento, servindo de base para o realinhamento dos planos de agéo.

3. As praticas de gestdo relativas ao desdobramento das estratégias estdo propostas
para serem gerenciadas pela direcdo através de avaliacdo do cumprimento dos planos de acao,
do grau de disseminacdo da informagéo e da avaliagdo das modificagdes realizadas durante o
processo. As principais melhorias das praticas de gestdo referentes ao desdobramento das

estratégias sdo mostradas no Quadro 5.5.2.
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Quadro 5.5.2

Préticas de Gestdo Principais Melhorias Indicadores/Informacéo

Discusséo e elaboracdo dos | Maior participacdo da forca | N° de participantes nos
Planos de Ac¢édo de trabalho (grupos de grupos de discussao

discusséo nas alas)

Acompanhamento e Sistematizagéo das Cumprimento das agdes
avaliacao reunides para o
acompanhamento dos

indicadores e dos Planos de

acao

5.6. PLANEJAMENTO DA MEDICAO DO DESEMPENHO

1. A Beija-Flor sera a primeira escola de Samba a fazer mudanca conceitual na forma
de medir o desempenho, com o intuito de, a partir de entdo a direcdo empenhar e
conscientizar sua forca de trabalho da importancia do registro e anélise das a¢des realizadas.

2. Durante a elaboracdo do planejamento estratégico, a AD pretende identificar e
classificar os indicadores estratégicos e gerenciais (Quadro 5.6.1). Esta pratica permite a
participacdo de diversos integrantes na forca de trabalho e desenvolve o comprometimento

dos envolvidos com a busca de melhorias e resultados.

Figura 5.6.1
Nivel Definicdo Acompanhamento
Indicadores Estratégicos Relacionados as estratégias | AD

e objetivos estratégicos da

organizagéo

Indicadores Gerenciais Expressam o0s resultados | Chefes de Alas
em um nivel intermediario,
controlado pelos

presidentes de alas.

Indicadores Operacionais Indicadores relativos ao | Chefe de Secdo (no caso do
processos barracdo) e chefes de ala
no caso do desfile e
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diretores (no caso de shows

e eventos)

3. As metas de curto e longo prazo irdo considerar as estratégias contidas no
planejamento da Beija-Flor e serdo baseadas na elaboracéo dos plano de agéo da organizacao.

Para o estabelecimento das metas sdo considerados:

e A série histérica dos dados;
e A percepcdo dos integrantes da AD;
e A analise comparativa com outras instituicdes.

Esta pratica passard a ser sistematizada, através da troca de informacdes, em
documentos. Desta forma, é possivel perceber o desempenho nos ultimos anos em relagéo aos
indicadores “produgdo”, ‘“faturamento”, “faturamento por funcionario”, “efetivo” “preco
médio” etc.

A busca de organizagfes que possam servir como referencial comparativo é feita ao
longo do planejamento estratégico, onde sdo estabelecidos os critérios para sua eleicdo. A
Beija-Flor ira considerar nesta escolha fatores tais como:

a) Missao

b) Posicdo estratégica (melhor praticas)

c) Recursos disponiveis e aplicados

d) Capacidade produtiva e nivel de utilizacdo de infra-estrutura
e) Efetivo.

4. O sistema de medicdo do desempenho serd acompanhado mensalmente de acordo
com os niveis dos indicadores, através da avaliacdo dos resultados mensais e anuais dos
indicadores de desempenho e suas metas. Os desvios detectados bestas avaliacBes serdo
analisados e, quando necessario, serdo tracados planos de acdo para a sua correcdo. O
acompanhamento mensal dos principais indicadores permitird que a organizagdo se antecipe
aos possiveis problemas relacionados ao desempenho.

As principais melhorias das praticas de gestdo referentes ao planejamento da

medicdo do desempenho sdo mostradas no Quadro 5.6.2.

Quadro 5.6.2

Pratica de Gestéo Principais Melhorias

Elaboracéo de Relatorios de | Aprimoramento do Controle de Gestao
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Desempenho Mensal
Acompanhamento Sistematizacdo  das  reunibes de
acompanhamento

Perspectivas do negocio Partes interessadas
Financeira Sociedade, Escaldo Superior
Mercado/Clientes Clientes
Responsabilidade Publica Sociedade, Escaldo Superior
Inovagéo Sociedade, Forga de Trabalho
Processos Forca de trabalho, Escaldo Superior
Aquisicdo/ Fornecedores Fornecedores
Pessoas Forca de trabalho
Ambiente Organizacional Pessoas

5.7. CLIENTES: IMAGEM E CONHECIMENTO DO MERCADO

1. A Beija-Flor, nos ultimos anos, tem buscado identificar as necessidades de seus
clientes-alvo (patrocinadores: que em sua maioria sdo paises, estados, cidades e municipios ou
empresas) na segmentacdo e na busca de solugbes que conduzam a melhoria no grd de
satisfacdo de seus clientes, através de seus desfiles, fazendo com que esses patrocinadores
passem a ser vistos na grande festa que é o carnaval carioca. O Quadro 5.7.1 mostra a
segmentacdo dos clientes, estabelecida de acordo com suas caracteristicas (Patrocinadores,
empresas ou pessoas fisicas que desejem um show da Beija-Flor, administradores da escola e
componentes das alas comerciais) e suas necessidades. Para cada segmento identificado séo

considerados os clientes atuais e os clientes em potenciais, conforme o Quadro 5.7.2.

Quadro 5.7.1 — Segmentacdo de Clientes

Clientes Tipo de | Descricdo
Consumo
Patrocinadores Direto Representam um mercado em
expansao
Empresas ou pessoas | Direto Representam um mercado em
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fisicas que desejam em potencial
show da Beija-Flor

Jurados Direto S&o as pessoas que julgam o maior
espetdculo visual do mundo: O
Carnaval Carioca.

Admiradores da Beija-Flor | Direto S80 as pessoas que torcem e

acompanham a trajetoria vitoriosa

da Beija-Flor.
Componentes das alas | Direto S&0 as pessoas que em sua maioria
comerciais da Beija-Flor sdo admiradoras e realizam o

desejo de se tornar “ator” deste

grande espetaculo visual.

Obs: Direto — Consumo do Produto “Desfile, show ou fantasia”

2. As necessidades dos clientes atuais e potenciais identificadas através de reunides
para captacdo de recursos realizagdo do desfile da escola. As informagdes obtidas através
destes canais sdo discutidas em reunides com a AD, o presidente de honra da escola, a
comissdo de carnaval e representantes das areas afins, servindo de base para o direcionamento
das decis0Oes relacionadas a produtos e processos de producao.

3. O mecanismo de divulgacdo da imagem, marca e produtos da Beija-Flor esta
relacionado ao tipo de cliente, agrupado de acordo com as praticas em comum. A Beija-Flor
possui algumas pessoas (terceirizadas) que captam recursos para ela, que também sédo
responsaveis por realizar a divulgacdo de seus produtos e servicos. A assessoria de imprensa e
os presidentes de alas divulgam os produtos através do envio de documentos e emails.

O contato direto com os clientes permite & Beija-Flor divulgar melhor o seu produto.
Outro mecanismo de divulgacdo é através de um site na Internet (no endereco: http://beija-
flor.com.br)

4. A Beija-Flor nunca adotou uma pesquisa de satisfagdo com seus clientes, porem a
uma pesquisa similar feita pelo IBOPE e coloca a Beija-Flor como a escola mais querida pelo
publico. O resultado desta pesquisa foi vinculado em um dos maiores jornais de maior
circulacdo no Pais: Jornal do Brasil. E também foi utilizado como forma de publicidade pela
escola, sendo divulgada nos jornais informativos (Revista Beija-Flor e no O Beija-Flor)

5. As préaticas de gestdo referentes a imagem e conhecimento do mercado séo

avaliadas nas reunides mensais realizadas pela AD, onde sdo propostas melhorias e


http://beija-flor.com.br/
http://beija-flor.com.br/
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elaborados planos de acdo. Assuntos referentes a gestdo de clientes sdo também tratados nas
reunides de chefia, sendo as principais melhorias recentemente implementadas mostradas no
Quadro 5.7.3.

Quadro 5.7.3 — Aprendizado Sistémico em Imagem e Conhecimento do Mercado

Prética de | Indicadores/Informac6es | Frequéncia | Principais melhorias
Gestéo gualificadas implementadas.

Segmentacdo de | % de participacdo no | Anual Reunido com a AD e
mercado mercado a Secdo Comercial

para segmentacdo do

mercado.
Identificacdo Satisfacdo do cliente Anual Ampliagdo das
das necessidades pesquisas de
dos clientes satisfacao

(segmentacéo de

acordo com o tipo de

cliente)
Avaliacido  da | Indice de Imagem Anual Inclusdo de perguntas
imagem referentes a imagem

da escola que serdo
colocadas na préxima
pesquisa de satisfacao
que sera realizada

pela escola

5.8 RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

1. A Beija-Flor disponibiliza alguns canais de relacionamento com seus clientes, 0s
guais sdo mostrados na figura 5.8.1. Porém poderia disponibilizar outros canais de
comunicacgédo, onde cada um destes canais poderia disponibilizar tratamento que focariam os
seguintes aspectos:

Estabelecer respostas prontas e eficazes as reclamacdes ou sugestdes dos clientes;

Permitir agdes corretivas imediatas para resolver ndo conformidades existentes;
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Identificar acOes preventivas para evitar a ocorréncia de ndo conformidades;

Identificar acbes de melhoria nos processos e servicos.

Para todos os canais de relacionamento, as sugestfes de reclamacdes pertinentes que
conduzam a acgbes corretivas, preventivas ou de melhoria sdo enviadas para a se¢do
responsavel tomar ciéncia, sendo discutidas e avaliadas nas reunides de analise critica.

2. A Beija-Flor utiliza-se das reclamac0es, sugestdes e solicitacbes para melhorar
Seus processos e servicos. Todas as informacgdes recebidas pelos diferentes canais de acesso
sdo avaliadas pelas secGes/chefia afins e discutidas em reunides.

3. A Beija-Flor nunca fez medigdo de satisfacdo dos clientes, o que poderia ser
realizados através de questionarios direcionados de acordo com o tipo do cliente. Os
resultados dos questionarios poderiam ser consolidados e apresentados nas reunides de analise
critica, sendo utilizados para prevenir ou corrigir eventuais problemas que resultem em
reclamacdes.

Né&o ha também analise de fidelidade dos clientes.

As préticas de gestao referidas ao relacionamento com os clientes sdo avaliadas nas
reunides semanais, onde sdo propostas melhorias e elaborados planos de acdo. Assuntos
referentes a relacionamento com clientes sdo também tratados em reunides diarias de chefia,
qguando pertinente, sendo as principais melhorias recentemente implementadas mostradas na
Quadro 5.8.4.

Quadro 5.8.4 — Canais de relacionamento com os clientes

Canal de | Objetivos Descrigéo Continuidade | Gerenciado

Acesso por

Telefone 1 Central PABX | Permanente Secretaria
- ramais

FAX le?2 Com linha | Permanente Administracéo
independente
de PABX

e-mail 2 Para  clientes | Permanente Assessoria  de
externos imprensa

Eventos 2 Participacdo da | Permanente Empresario
Beija-Flor
fazendo shows
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em freiras e

simpasios

OBS: Objetivos: 1 — Aquisicdo de produtos; 2 — Reclamacdes e Sugestdes

Aprendizado sisttmico em Relagéo aos Clientes

Pratica de Gestédo Frequéncia Principais melhorias

implementadas

Disponibilizagéo de Canais | Anual Elaboragdo da Home-page
de Acesso da Beija-Flor com link para

emails e sugestdes.

5.9. SOCIEDADE: RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL

1. Os produtos, servicos e processos realizados pela Beija-Flor sdo tratados com
responsabilidade social no que diz respeito aos impactos sobre a sociedade e 0 meio ambiente.
A preocupacdo com 0s impactos ambientais € demonstrada com a reciclagem de materiais nas
alegorias, aderecos e fantasias. Porém ndo ha secéo de seguranca do trabalho, satde coletiva e
meio ambiente no barracdo ou no atelié.

2. Apesar de ndo possuir uma secao de seguranca do trabalho e meio ambiente, existe
a preocupacdo com relacdo a seguranca e tentativa de evitar acidentes.

3. O envolvimento da forca de trabalho com a questdo sdcio-ambiental é buscado por
meio de palestra realizadas pelos carnavalescos, que dizem quais serdo as alegorias e fantasias
que irdo utilizar materiais reciclados. Esporadicamente, ocorrem palestras ou seminarios
realizados por convidados especialistas, que apresentam temas de interesse comum, tais como
tabagismo, alcoolismo, doencas sexualmente transmissiveis, dentre outros. O envolvimento
de fornecedores e de outras partes interessadas é garantido por meio de oferta de brindes e
auxilio/patrocinio para a confeccéo de camisetas para distribuicdo a todos os participantes.

4. A implementacdo de acOes para controle dos aspectos ambientais, incluindo a

utilizacdo de recursos renovaveis e geracéo de residuos acontece conforme Quadro 5.9.1.

Quadro 5.9.1 - Acdes Reguladoras para a Geragéo de Residuos

Meio Ambiente Praticas

Residuos sélidos - papeis Coleta seletiva e avaliacdo do material
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para reciclagem

Residuos sélidos - embalagens Descaracterizacdo do material (triturador)

e Incineracdo em firma especializada

Plasticos Coleta e doagdo para cooperativa, que

emprega o dinheiro em cestas basicas

5.10. ETICA E DESENVOLVIMENTO SOCIAL

1. Os funcionéarios do barracdo/atelié/quadra da Beija-Flor, apesar de ndo terem
carteira assinada, estabelecem deveres que correspondem ao desempenho ético no exercicio
de suas atribuicbes. Ndo ha uma avaliacdo por parte da chefia, ocorre somente uma
valorizacdo do trabalho do funcionéario por tarefa. A conduta dos funcionérios no que diz
respeito a relagdes no ambiente de trabalho, bem como a ética no tratamento com
fornecedores e outras partes interessadas ndo ha documentacdo na Norma de Conduta Etica,
porém existe um compromisso moral de um bom tratamento entre todos. A comunicacao
entre as partes acontece de forma direta através de reunibes, onde os funcionarios colocam
seus problemas, necessidades e sugestdes aos seus chefes imediatos.

N&o existe um departamento de RH

2. A comunidade situadas nas proximidades da Beija-Flor interage com a
organizacao através do contato direto com seu presidente de honra. Por meio deste contato,
pode-se levantar as reais necessidades destas comunidades, o que resultou em uma série de
acOes implementadas:

Realizacdo de palestras e campanhas de saude (combate a Dengue, Higiene Oral e
aplicacdo de flaor, DST/AIDS);

Campanhas de doagéo (agasalhos, alimentacéo, cestas de natal, brinquedos e etc)

Criagdo do centro de Atendimento Comunitadrio Nelson Abrdo David, do
Educandéario Abrdo David e da Creche Julia Abrdo David.

3. A avaliacdo da satisfacdo da comunidade quanto aas campanhas, palestras e outras
acoOes é realizado através do contato pessoal com a AD e também com o presidente de honra.
Essa satisfacdo é traduzida em agradecimentos verbais.

4. N&o ha uma divulgacdo de campanhas realizadas e estimulos a participacdo da
forca de trabalho em agdes de cidadania. Porém, h&a uma divulgacéo das campanhas e de seus
resultados em veiculos no jornal de circulacdo interna (O Beija-Flor) e externa na revista

Beija-Flor.
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5. A melhoria/inovagdo das préaticas de gestdo relativas a ética e desenvolvimento
social ndo é formalmente documentada pela AD e pelo presidente de honra através de
reunides, onde deveriam ser avaliados os resultados das acBes desenvolvidas junto a
sociedade. Isto permitiria um melhor direcionamento das atividades sociais.

1. Processo de Gestdo das informagOes tem como objetivo apoiar as operacgdes de
rotinas, como também subsidiar a tomada de decisdo em todos o0s niveis. Estes processos €
dividido em 4 etapas como apresentado na figura 5.10.1.

Temos a disponibilidade e a disseminacdo das informacbes obtidas pelas diversas
areas dos canais descritos na figura 5.10.2.

2. A Beija-Flor tem poucas &reas informatizadas, e as mesmas ndo se encontram
ligadas em rede.

A Beija-Flor bem como outras escolas ndo apresenta um software padrdo para o
gerenciamento das informacdes e dos processos relacionados a atividade-fim.

3. As informagBes séo disponibilizadas através de diversos meios, conforme descrito
nas tabelas 5.10.1 e 5.10.2, sendo mantidos seus aspectos seus aspectos relacionados a
integridade e a confidencialidade, quando pertinente.

4. Inicialmente as préticas relativas a gestdo das informacdes e ao conhecimento sdo
gerenciadas pelas areas envolvidas diretamente no processo, sendo seus procedimentos
criticados e melhorados continuamente pelo pessoal da secdo a medida que sdo encontrados
resultados ndo conformes. Periodicamente, a direcdo acompanha os resultados consolidados

através de reunides de analise critica.

Tabela 5.10.1
Tipo Meio de obtencao SecOes Responsaveis
Clientes Através do contato direto Assessoria de Imprensa

Sociedade e Meio Ambiente | Revista Beija-Flor e O Beija- | Assessoria de Imprensa

Flor
Produtos e Processos | Reunides Internas, | Assessoria de Imprensa
Organizacionais Assessoria de imprensa ou

através de contato direto

Fornecedor Planilha de | Administracdo do Barracédo

Acompanhamento

Pessoas (forca de trabalho) Solicitagdes Verbais Chefes diretos
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Tabela 5.10.2
Canal de Divulgacéo Secdo Responsavel.
Telefone Chefia do barracéo.
Home-page e correio eletrénico Assessoria de Imprensa.
Reunides Regulares AD, diretoria de carnaval e Direcdo de
harmonia.
Documentos externos (revista Beija-Flor e | Assessoria de Imprensa.
O Beija-Flor)

5.11. GESTAO DAS INFORMACOES DA ORGANIZACAO

1. A Beija-Flor ndo determina as necessidades de informagdes comparativas
baseadas no planejamento estratégico, no sistema de medicdo de desempenho organizacional
(SMDO) e nas necessidades tecnoldgicas e gerenciais. Estas deveriam ter como objetivo a
busca continua de exceléncia, através da adocdo de praticas de referencias e de metas
desafiadoras.

Durante a elaboracdo do planejamento estratégico, as areas envolvidas deveriam
discutir as acdes a serem implementadas e sua metodologia para controle, sendo entdo
estabelecidas quais as informagdes necessitam de referencial comparativos e sua prioridade.
Durante esse processo, o0 SMDO seria avaliado quanto ao seu desempenho, e seriam
estabelecidos ou realinhados, quando necessario, novas metas e referenciais comparativos.

1. O estabelecimento de referenciais comparativos relacionados as necessidades
tecnoldgicas e gerenciais seria definido em reuniBes setoriais e da AD, sendo discutido o
desempenho em relacdo ao historico, e indices de outras instituicdes.

2. A Beija-Flor faz parte da LIESA, Liga Independente das Escolas de Samba do
Rio de Janeiro, que abrange organizacbes com caracteristicas semelhantes, quanto aos
processos, produtos, mercado, cliente e recursos humanos e orcamentarios. A AD, Comissao
de Carnaval, Dire¢do de Carnaval, diretores de harmonia e presidentes de alas realizam
reunides que definem seus critérios de presidentes de alas realizam reunides que definem seus
critérios de pertinéncia, que sdo: relevancia para tomada de decisao, impacto sobre o negdcio,

impacto sobre os processos internos.
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3. Através das reunides da LIESA e visitas periddicas entre as
organizagOes/institucionais integrantes desta associagdo, sdo identificadas as melhores
praticas e os resultados de desempenho comuns.

As informac6es comparativas e 0s parametros utilizados permitem entender os niveis
atuais de desempenho da Beija-Flor e comparar com outras organizaces. Assim é possivel
estabelecer suas metas de forma mais realisticas e fundamentadas. Essa informagdes sdo
utilizadas também para buscar acGes de melhoria no processo durante o planejamento
estratégico, como subsidio para estabelecer as metas da organizacao.

4. Inicialmente, as préaticas relativas a gestdo das informacGes comparativas sdo
gerenciadas pelas areas envolvidas diretamente no processo, sendo seus procedimentos
criticados e melhorados continuamente pelo pessoal da se¢do a medida que sdo encontrados
resultados ndo conformes. Periodicamente, a direcdo acompanha os resultados consolidados

através de reunioes de analise critica.

5.12. GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL

1. O capital intelectual da Beija-Flor estd principalmente fundamentado na
incorporacdo de novas tecnologias e na transformacdo em conhecimento das experiéncias
adquiridas ao longo dos anos de servigo, sendo formado por:

Capital Humano: conhecimento e habilidades da forca de trabalho adquiridas por
meio de treinamento e experiéncias ao longo de suas carreiras.

Capital Estrutural: subsidios e infra-estrutura que proporcionam o armazenamento do
capital humano desenvolvido, que gera valores para a organizagao.

A identificacdo do capital € realizada através de metodologia prépria de acordo com

sua natureza (humano ou estrutural), conforme descrito na tabela 5.12.1.

Tabela 5.12.1
Natureza Metodologia
Capital humano Dialogo entre os funcionarios e chefias
Capital Estrutural Contato com outras organizacoes

2. A formacdo de grupos de estudo e de discussdo para se incorporar novas
tecnologias ou mudancgas € um exercicio para seus colaboradores apresentarem pensamentos

criativos e inovadores. Também as reunides, com a participacdo dos chefes e demais
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colaboradores, permitem o desenvolvimento do espirito critico e inovador da forca de
trabalho.

3. A Beija-Flor, ainda ndo tem como diretriz o aprimoramento da sua forca de
trabalho, e para isso estimula e apoiar a participacdo em cursos, estagios e eventos (congresso,
simpasios, freiras etc)

4. Inicialmente, as praticas relativas a gestdo do capital intelectual sdo gerenciadas
pelas areas envolvidas diretamente no processo, sendo seus procedimentos criticados e
melhorados continuamente pelo pessoal da secdo a medida que sdo encontrados resultados

ndo conformes.

5.13 PESSOAS: SISTEMAS DE TRABALHO

1. Na Beija-Flor:, a estrutura de cargos é definida em funcdo do organograma.
Qualquer modificacdo deve ser levada para a AD e para o presidente de honra, que, em
reunido decidem qual o rumo que devera ser tomado. Ndo ha formalizacdo. As principais

praticas de gestdo de pessoas relativas a sistemas de trabalho sdo mostrada na tabela 5.13.1.

Tabela 5.13.1
Préatica de Gestéo Disseminacao Continuidade
Estruturacdo do sistema de Forca de trabalho Permanente
trabalho (organograma e
grupos de trabalho)
Processo de selecdo e Forca de trabalho Permanente
contratacao

Como forma de assegurar a cooperacao e a comunicacdo entre as pessoas, Sao
frequentemente nomeados grupos de trabalho para atuar em atividades especificas, com a
participacdo de diversos membros da forca de trabalho.

2. A forca de trabalho da Beija-Flor é composta de 100% de funcionarios sem
vinculo empregaticio. Suas contratagdes séo realizadas em funcdo do andamento do trabalho;
caso o trabalho esteja atrasado, é contratado um nimero maior de funcionarios. Ndo ha um
quadro formal que discrimine a qualidade necessaria a cada integrante; ocorre também uma
realocacdo em funcdo do andamento do trabalho, por exemplo, um funcionério do atelié, caso

o trabalho esteja atrasado na decoracéo das alegorias, podera reforcar esta secéo.
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N&o ha uma escola de formagdo para estes profissionais os mesmos sdo formados no
dia-dia do trabalho. O Unico profissional que podera ou ndo ter uma formacdo escolar é o
carnavalesco, em que em algumas agremiacdes é formado pela Escola de Belas Artes da
UFRJ.

3. N&o h& uma sistematica de avaliacdo desempenho conforme um padrdo definido,
mesmo porque é um trabalho que envolve arte e gosto, tornando-se assim algo muito
subjetivo. A grande avaliacdo do trabalho de toda a escola € realizada na avenida.

N&o ha um plano de carreira, normalmente as pessoas aprendem novas técnicas
observando e trocando experiéncias com seus companheiros de trabalho. E caso haja uma
oportunidade, este funcionario podera ocupa-la e mostrar suas novas habilidades. O estimulo
a obtencdo de metas é dado é feito através do pagamento de horas extras.

4. Infelizmente o reconhecimento e valorizacdo das pessoas € um dos valores na
forca de trabalho ainda ndo é um dos pontos fortes da Beija-Flor . Porém em relacdo aos
componentes ha um grande destaque a valorizagcdo da comunidade, exemplo: A Beija-Flor é
uma das escolas que possui uma rainha de bateria da comunidade, e que forma uma rainha de
bateria para reinar muitos anos, sua atual rainha comecou seu reinado aos 12 anos e ja vai
para o seu quarto carnaval a frente da bateria, sua antiga rainha é uma das componentes mais
simples da comunidade e reinou por mais de 12 anos.

5. A melhoria/inovacdo das praticas de gestdo relativas a sistema de trabalho é
alcancada através de reunides de andlise critica, onde sdo avaliados os resultados obtidos, sdo

propostas melhorias e elaborados planos de acdo, quando necessario.

5.14 CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO

1. Um dos problemas da Beija-Flor e de todas as escolas de samba ¢é a capacidade
ndo formal da forga de trabalho, tornando-se assim um ponto fraco. As escolas ainda néo
entenderam que o aumento do nivel de capacitacdo de sua forca de trabalho sera revertido em
reducdo de erros e melhoria de qualidade de servico. Deveria haver um estabelecimento de
um plano de treinamento voluntario durante o periodo de “baixa” de trabalho nos
barracOes/ateliés, este plano de treinamento deveria levar em consideracfes as diversas
categorias de profissionais envolvidos na confeccdo do carnaval. Os reflexos do plano de
treinamento poderia ser mostrados em uma pesquisa de Clima Organizacional, onde seria

mostrado um alto grau de satisfacdo em relac¢do ao treinamentos ministrados.
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2. A Beija-Flor poderia também realizar um centro de treinamento, contemplando as
necessidades de treinamento de cada secdo, sua programagéo e a forma de acompanhamento
(utilizacdo ou ndo de avaliacdo formal), sendo dada énfase a area técnico-operacional, onde 0s
alunos poderiam fazer visitas as outras escolas.

A preocupacédo da organizagdo com a melhoria continua da capacitagdo da forca de
trabalho é demonstrada através do estimulo ao aprimoramento de seus colaboradores por meio
de participacdo em cursos, palestras e seminarios ligados a atividades da Beija-Flor.

3. Por ndo haver um Plano de Capacitacdo da Beija-Flor, consecutivamente ndo ha
avaliacdo diferenciada de acordo com o tipo de treinamento.

4. Nao ha também melhoria/inovacdo das préaticas de gestdo relativas a Capacitagdo e
Desenvolvimento é alcancada através da avaliacdo do cumprimento do plano, da satisfacdo da

forca de trabalho quanto aos treinamentos ministrados e dos resultados obtidos.

5.15 QUALIDADE DE VIDA

1. A Beija-Flor apesar de preocupada com a seguranca e a saude de seus
colaboradores, ndo possui uma estrutura para a identificacdo dos fatores de impacto na saude
do trabalho. Porém as atividades que a for¢a de trabalho tenha qualquer possibilidade de risco,
a uma comunicacdo por parte da chefia para que o funcionario utilize os equipamentos
essenciais (mascaras, protetores auriculares, abafadores de ouvido, etc.). A uma programacao
de palestras com assuntos relacionados a satde (satde da mulher, sadde do homem, nutrigéo,
hipertensdo, alcoolismo, antitabagismo) dentre outros.

O Beija-Flor apresenta uma infraestrutura poliesportiva, destinada a sua comunidade
devidamente associada.

E existe uma intencdo de implementacdo de Programa de Prevencdo de Doencgas com
a expectativa de atendimento personalizado.

2. Apesar de ndo possuir identificadores que mensurem os fatores geradores de bem
estar, satisfacdo e motivacgdo dos integrantes de sua forca de trabalho. A Beija-Flor sabe que
boa parte da sua forca de trabalho trabalha satisfeita.

3. Nesta a Beija-Flor tem a intencdo de implementar a¢Ges visando promover um
ambiente de trabalho saudavel, tais como a disponibilizagdo de acesso a Internet de alta
velocidade, um horério reservado para o lanche dos integrantes da area produtiva.

Promover confraternizacGes e reunides sociais realizadas pelos integrantes, muitas

vezes acompanhadas dos familiares, proporciona a forca de trabalho um clima propicio ao
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bem-estar e a motivacao e permite & Direcdo a oportunidade de avaliar o grau de afinidade e
entrosamento entre os varios funcionarios e hierarquicos.

4. A melhoria/inovacédo das praticas de gestdo relativas a Qualidade de vida é obtida
através de converss informais, devendo posteriormente passar a ser obtido através de
avaliacdo das Pesquisas de Clima Organizacional e Relatorio de Auto Avaliacdo, realizadas

anualmente nas reunioes.

5.16 PROCESSOS: GESTAO DE PROCESSOS RELATIVOS AO PRODUTO

1. O processo de preparacao do carnaval da Beija-Flor é realizado da seguinte forma:

A Definicdo do Enredo: A definicdo do enredo &, no nivel em que se encontra o
Desfile das Escolas de Samba do Grupo Especial, a primeira grande preocupacdo de qualquer
agremiagéo. A cada ano, as escolas de samba tem buscado escolher enredos forte capazes de
propiciar uma acéo carnavalesca atrativa e contagiar o publico da Sapucai.

Quando vocé pensa no desfile, a primeira coisa em que se pensa é no enredo. Um
enredo que possa te dar um bom samba, alegorias boas fantasias 6timas, para que vocé possa
pensar em fazer um grande desfile. Se vocé tem grandes chances de apresentar um 6timo
carnaval.

Devido o enredo, comeca a primeira fase de pesquisa. Quando as primeiras pesquisas
sdo concluidas, a Comissdo de Carnaval se retne, para a elaboracdo da Sinopse do desfile.
Tudo é discutido entre os integrantes da comissdo de carnaval, é natural que os todos
integrantes da comissdo facam as suas pesquisas individuais. Assim, cada um vai para a
reunido com mais conhecimento dos assuntos, podendo defender o seu ponto de vista de
maneira mais consistente, melhorando ainda mais a sinopse.

Definida, democraticamente, a sinopse, a Comissdo de Carnaval passa a fase de
pesquisa detalhada, que vai nortear a criacdo das alas, das fantasias, dos carros alegoricos e do
proprio desenvolvimento da agremiacao.

Para essa fase de pesquisa, A Beija-Flor de Nil6polis conta com o trabalho
minucioso de cientista social Bianca Behreinds, que atua na escola como historiadora e
pesquisadora: O trabalho de pesquisa que é feito aqui na escola é muito mais importante e
criterioso, porque é atraves dele que a comissdo de carnaval obtem subsidio e referencias para
desenvolver as alas e os carros alegdricos, entre outras coisas. Para isso, ocorre uma detalhada

analise histérica do tema (fatos histéricos, personagens, datas, lendas e etc) e uma busca
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minuciosa de referencias grafica, as quais auxiliardo na criacdo de figurinos (fantasias) e
alegorias.

Enquanto o trabalho de pesquisa vai se aprimorando e se aprofundando, a Comissao
de Carnaval vai trabalhando no desenvolvimento das alas fantasias e alegorias.

Criagdo das alas: A criacdo das alas € um processo artistico que se utiliza muito do
poder de sintese que o carnavalesco da Comissdo de Carnaval possui. Afinal, o desafio
continua sendo o de contar, um pouco mais de uma hora, a histéria do enredo equilibrando
comunicabilidade com arte e beleza.

O Atelié: Chegando ao atelié, os figurinos, agora desenhados e coloridos, servirdo de
modelos para se fazer a fantasia em tecidos, transformando-se assim as ideias em realidade.
Sd0 os chamados prototipos. Essa fase de transformacdo dos figurinos em realidade é
trabalhosa e envolve um grande numero de profissionais, o que exige, além de muito amor,
organizacdo. Desenvolvemos cada adereco dentro de um conceito de linha de producéo: a
partir dos figurinos, cada profissional fica encarregado de produzir determinados aderegos,
que organizado vai transformando o modelo em prototipo.

Terminada a producdo dos prototipos, a Comissdo de Carnaval os apresenta a
diretoria da escola e a comunidade. Em um dia de festa é mostrado para a comunidade e para
a diretoria como a Beija-Flor de Nilopolis vai se apresentar na avenida. Nesse dia a diretoria
analisa os protétipos e vé se existe alguma modificacdo que deva ser feita. Alguns dias depois,
aprovado os prototipos, € encaminhada as fantasias das alas de comunidade para os ateliés da
escolas, para a producdo das fantasias; e as fantasias das alas comerciais sdo encaminhadas
para os ateliés particulares, que sdo acompanhados pelos diretores dessas alas, ha também o
acompanhamento por parte da comissdo de carnaval para ver as fantasias estdo sendo
confeccionadas conforme o prototipo desenvolvidos pela escola e com o0s metais obtidos
naquele prot6tipo, para que mantenha a qualidade das fantasias, para que haja qualquer
modificagdo por parte dos presidentes de ala é necessario a comunicacdo a comissdo de
carnaval, que estudara caso a caso.

Enquanto estdo sendo desenvolvidos os protétipos, outra parte da comissdo de
carnaval parte para a apresentacdo dos carros alegoricos.

O carro alegorico tem uma grande importancia no desfile; por isso toda a comisséo
de carnaval participa da conceituacdo e criacdo dele: Cabe ao carro alegdrico, durante o
desfile contar resumidamente a histéria da ala que procede. E como se o publico que nos
assiste fosse apresentado ao tema do setor. O desenvolvimento dos carros alegéricos se da

seguinte maneira : primeiro ¢ concebido como sera cada carro, o que deverd ‘contar’ dentro
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do enredo e quais 0s elementos que auxiliardo na representacdo da parte do enredo que cabe a
ele. A partir de ideias que séo levantadas nas reunides com a Comisséo de Carnaval, cada
carro vai ganhando contorno e aderecos proprios. Apos essa criagdo conceitual, a comissao de
carnaval vai para o estudio de arte e comecam a desenhar cada carro com detalhes que foram
definidos. O processo é semelhante ao que ocorre com as fantasias: “Depois que sdo sugeridos
e definidos os carros, passasse para o0 desenho artistico dos mesmos. Depois de desenhados e
pintados, comeca a desenhar a planta técnica dos carros que servira para a equipe de
marcenaria e ferragens na construcdo dos carros alegdricos. Terminados os desenhos dessas
plantas, deixasse o estudio de arte para coordenar a montagem estrutural e de ferragens dos
carros alegoricos.”

Enquanto isso, a equipe do atelié esta desenvolvendo os aderecos que irdo decorar 0s
carros alegodricos. Depois de concebidos e produzidas, essas pecas decorativas sdo encaixadas
cuidadosamente guardadas, protegidas da poeira, para serem colocadas nos carros alegdricos
nos momentos apropriados. Em uma verdadeira orquestracao, o atelié fica aguardando que as
equipes de ferragens, marcenaria e pintura terminem seu trabalho nos carros para que
entremos em acdo. Aqui faz-se um paréntesis para destacar a competéncia dos integrantes da
equipe de carpintaria. Escultura e Ferragens, co-criadores anénimos dessas maravilhas que
encantam o desfile de carnaval.

Resumo das Alas: Enquanto € desenvolvido o trabalho de criacdo das alas e dos
carros alegoricos, enquanto sdo desenhados e construidos 0s sonhos para a Sapucai ocorre no
estadio, a digitalizacdo de todos os desenho e fantasias carros e organogramas que vao para a
avenida, sdo desenvolvido textos historicos para a descricdo das fantasia e alegorias, material
que apds ser avaliado pela Comissdo de Carnaval é entregue a LIESA, aos jurados e a
imprensa.

O Samba-Enredo: A parte estética da escola esta sendo produzida com eficiéncia. Ao
lado disso o diretor de carnaval e harmonia se subdivide entre as acdes dentro do barracdo e
da quadra e a coordenacao da escolha do samba-enredo, elemento do Desfile ao qual a escola
da uma grande importancia. A escola de samba é um processo que se comega 0ito meses antes
do desfile, quando a escola abre as inscrigdes para o concurso de sambas—enredo. Depois de
receber mais de 80 sambas, a comisséo de carnaval ouve um a um e escolhe os melhores para
a segunda fase doi ‘corte de samba’, em que € colocada a comunidade para votar. A partir da
escolha dos 20 melhores, os integrantes das alas de comunidade também participam da
escolha do samba, preenchendo um formulario com o de sua preferéncia. A participagdo do

componente na escolha do samba-enredo é fundamental. E ele que vai estar na avenida



79

desfilando e cantando o samba. E importante que ele sinta a sua importancia como

participante.

5.17 GESTAO DE PROCESSOS DE APOIO

1. A Beija-Flor ndo dispde de processos de apoio ndo ha uma secdo de recrutamento
e selecdo, a selecdo é feita pela administracdo do barracdo, ndo ha um centro de Recursos e
treinamentos, um ambulatério médico no barracdo/atelié, na manutencao de cada setor é feita
por um funcionario dos mesmos, para a logistica existem duas viaturas que sdo administradas
pela administracdo do barracdo, em relagdo a locomogdo dos funcionarios a mesma é feita
cada um por sua conta, com utilizacdo de vale transporte, alimentacdo dos funcionéarios do
barracao/atelié é feita pelo proprio barracdo, por cozinheiras da comunidade, onde as mesmas
no carnaval desfilam na ala das baianas , com relacdo a seguranca no trabalho, ndo ha uma
secdo especifica que cuide dos assunto, espero que apds este estudos haja a possibilidade de
implantacéo destas formas de apoio.

2. Como ainda ndo existem estes processos de apoio implementados, ndo ha a
possibilidade de apresentacdo de resultados destas préticas.

3. Logo também ndo possui formas para melhoria/inovacdo das praticas relativas a
Gestdo de Processos de Apoio.

5.18 GESTAO DE PROCESSOS RELATIVOS AOS FORNECEDORES

1. A Beija-Flor seleciona seus fornecedores em fungéo do preco e da qualidade do
material fornecido, procurando fornecedores em todo o Brasil e algumas partes do mundo
(fornecimento de plumas). Ha sempre a preocupacdo por parte da Beija-Flor em através da
area solicitante, em detalhar ao maximo as caracteristicas necessarias ao servi¢o ou produto a
ser adquirido. Permitindo a aquisicdo de produtos ou servigos com alto grau de conformidade,
selecionando os melhores fornecedores.

2. A Beija-Flor vem ampliando os canais de relacionamento com seus fornecedores,
como descrito na tabela 5.18.1. Essa pratica permite a Beija-Flor o repasse das informacdes
necessarias ao atendimento das suas necessidades, como também avaliar a capacidade e
desempenho dos fornecedores.

3. Existe um procedimento padronizado para cada processo de fornecimento, seja ele

produto ou servigo. Este processo € convencional de todas as organizagdes, a procura do
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servigo/produto, o oferecimento por parte do fornecedor, a procura pelo menor preco e a
contratacdo do servico ou compra do produto. A entrega é especificada pelo fornecedor de
acordo com o prazos estabelecidos pela Beija-Flor.

4. Ndo ha uma avaliacdo das préaticas e padrbes de trabalhos efetuados, através de

analise dos resultados.

Tabela 5.18.1
Canais de relacionamento Objetivos Principais informacdes
veiculadas
Visitas externas Abordar aspectos de | A Beija-Flor realiza visitas

fornecimento (requisitos

técnicos, legais e mao de

aos seus fornecedores para

conhecer suas praticas e,

obra) eventualmente tratar
eventuais ocorréncias.
Reunides Buscar ganhos comuns e | Reunir  seus  principais

motivar os fornecedores para

melhoria continua

fornecedores com os chefes

de divisdo e direcdo para

identificacio  de  novas
necessidades, como também
discutir as principais
oportunidades de melhoria e
proposicdo de iniciativas
conjuntas visando ganhos

para ambas as partes

5.19 GESTAO ECONOMICA-FINANCEIRA

1. A Beija-Flor é uma organizacdo é uma organizagdo sustentada pela arrecadacao
oriunda da venda do CD’s das escolas de samba, do direito de arena ( venda da transmissao
dos desfiles) da venda das arquibancadas, camarotes, cadeiras e frisas da Marques de Sapucai,

shows e ensaios (em diversas localidades).
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2. Os recursos financeiros recebidos pela Beija-Flor tem origem e destinagéo
conforme descrito acima.

3. A Beija-Flor realiza seus planejamentos estratégicos sempre apds o carnaval de
cada ano anterior, pois a maior parte dos recursos depende da colocagdo da escola no carnaval
do ano anterior.

4. A avaliacdo das préaticas e padrdes de trabalho na Gestdo Econdmica Financeira é
realizada mensalmente pela propria Administracao do barracdo/atelié, e pela administracdo da
quadra, sendo discutindo os resultados alcancados. As dificuldades levantadas sdo repassadas

durante as reunides de analise critica servindo de base para realinhamento de planos.
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6. CONCLUSAO

No periodo em que atravessamos, com a necessidade premente de se implantar
mudangas, gerenciar tem se tomado tarefa dificil para os dirigentes. A compreensdo das
mudancas, de suas origens, caracteristicas e efeitos nas organizagdes pode colaborar com essa
tarefa. Nesse intuito, este capitulo apresenta as conclusdes, ou constatacfes, a que esta
pesquisa chegou, sugerindo aspectos a serem estudados para aumentar essa compreensao em
pesquisas futuras.

Constata-se na realidade que uma escola de samba € uma organizagdo que se prepara
com, harmonia entre elementos racionais (técnicas de producgdo), instrumentais, racionais
valorativos, acOes tradicionais e afetivas (o emocional). Trata-se de uma estrutura fabril, que
mescla o ritmo de producéo industrial a producéo artistica.

O processo de trabalho e a hierarquia de uma escola de samba refletem esta ndo
automatizacao, ndo sufocando valores pessoas em um clima de convivéncia e solidariedade
entre os diversos atores do processo de producdo do desfile, gerando um ambiente de trabalho
que favorece o surgimento de um forte espirito de equipe.

A eficécia e o objetivo do processo de organizagdo. Visa garantir altos niveis de
produtividade mas mantendo um minimo de atitudes positivas em relacdo a empresa da parte
dos trabalhadores, clientes e publicos em geral. A eficAcia é medida pelo grau desta
integracdo.

A comunicacdo entre varios elementos constituintes do processo decisorio é
pressuposto para que a deciséo logre relativos equilibrios entre os elementos da organizacéo.

A comunicagéo, ndo deve ser concebida como um fluxo unilateral de informag6es
ordem e comandos. Fluxos unilaterais de informacdes tendem a insensibilizar as organizacdes
para certos imperativos de trabalho e produtividade. A decisdo bem sucedida baseia-se no
principio de “feedback™ (controle retroativo), que torna o resultado de uma decisdo inicial
como um novo fator a ser considerado numa nova decisdo que permita corre¢do de rumos na
fase de implementacédo do processo decisorio.

A inclusdo do tempo entre o0s pressupostos da decisdo advém do fato de que a mesma
tem um momento para ser tomada a uma duragé@o de implementacéo.

E evidente que todas estas transformacdes tiveram um fortissimo impacto sobre a tdo
discutida, questionada e defendida mercantilizardo do desfile das escolas de samba, e do
carnaval carioca em geral. Independente das posi¢des que se venha a tomar em relagdo as

implicacdes deste fato, produzem-se importantes mudancas na logica de producdo do desfile
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(que se organiza e racionaliza, passando do “artesanato” para a “manufatura”, se nos for
permitido utilizar estes termos de forma pouco rigorosa) e em sua estética (de “festa” para
“show”) . Ao mesmo tempo, verifica-se uma forte reorganizacdo das formas de participacédo
popular no carnaval.

a) De um lado o poder publico, enredado em seu préprio sucesso na tentativa de
absorver e controlar politica e ideologicamente as escolas de samba, sucesso que tornou
inviavel a politica de subvenc@es diante da dimenséo e sofisticacdo dos desfiles da atualidade,
e face a crescente forca politica e econdmica das grandes escolas de samba.

b) De outro lado, as escolas de samba, tem seus custos aumentados da razao direta do
crescimento de sua importancia, o que implica a extensdo de suas atividades ao longo de todo
0 ano (e ndo mais apenas nos meses imediatamente anterior ao desfile) e a diversificacdo de
suas atribuicbes (atividades assistenciais, escolares, esportivas, etc). Isto as torna mais
dependentes de um financiamento regular e crescente a cada ano, o que aprofunda e consolida
as relagdes baseadas na arrecadacao de subvencdes cada vez mais expressivas. Passa-se a uma
politica econdmica de turismo que inicialmente transformou as grandes escolas de samba em
prestadores de servicos, chegando-se até a situacdo atual, em que as escolas se posicionam
como parceiros de um gigantismo empreendimento fundado na l6gica empresarial do lucro.

Prova disso € a maioria dos atuais enredos das escolas de samba do Rio de Janeiro.
Capitaneadas pelos carnavalescos, as escolas procuram eleger enredos que possam ter retorno
financeiro. Normalmente as empresas, cidades e até mesmos paises investem uma boa quantia
para virar samba.

E possivel dizer que as escolas de samba podem ter uma definicdo dupla, que em
parte da apresentacdo nos desfiles carnavalescos, existe uma dimensao social comunitaria da
escola, a partir da qual ela se configura como um centro de convivéncia e lazer. Segundo a
dimensao social, que chamarei de escolas de samba comunitaria, as pessoas estdo envolvidas
pelo desejo de realizar o canto e a danga do samba como divertimento, assumindo este
envolvimento outras proporc¢des, na medida em que, nos espagos de encontro dos grupos,
passam a ser formados lacos de familia e amizade, desafetos, disputa, enfim, toda gama de
relagdes que envolve o ser humano.

Parece ndo haver davida de que as Escolas de Samba cariocas sdo muito mais que
organizagOes voltadas para o samba e para o lazer. Uma série de trabalhos vem enfatizando
que elas podem ser consideradas espagos de producéo e de reproducéo de bens simbdlicos: O
desfile como ritual, simbolo de nacionalidade e da cultura brasileira; esferas de construcdo da

identidade de setores da populagéo carioca.
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No interior daquela grande massa que durante mais de uma hora se desloca em
harmonia pela avenida, ha historias Unicas, individuais. Todas estas historias, apesar das
diferencas, seguem um fluxo com objetivos similares, como em rio que recebe seus afluentes
e desemboca no mar. Esse mar é a Beija-Flor de Nilopolis.

Uma tradicdo passada de geracdo a geracdo, onde a esperanca de uma nova vida se
chama Beija-Flor de Nildpolis. Hoje sob a bandeira da Beija-Flor de Nildpolis, ajuda a
centenas de criancas e adolescentes de Nilopolis e adjacéncias e construirem um futuro
melhor. Sem nunca ter recebido qualquer patrocinio de empresas privadas ou incentivos do
governo, mantém uma creche, um educandario, um centro profissionalizante, uma escolhinha
de natacdo e outra de balé, além de promover, anualmente, grandes festas de Sdo Cosme e
Damido e de Natal, para a comunidade. N&o posso deixar de citar 6000 cestas basicas que sdo
distribuidas mensalmente.

Em funcionamento na antiga quadra da Beija-Flor o Centro de Apoio Comunitario
(CAC), leva o nome de Nelson Abrdo David idealizador do projeto. Através de convénios
com o SENAI e o SENAC, o CAC oferece cursos profissionalizantes de administracéo,
informatica, bombeiros hidraulico, inglés, espanhol, artesanato e pintura, entre outros.

Concluo entdo que, o segredo foi desvendado. Nao existe formula magica. O que
existe para uma organizacdo torna-se uma organizacao de sucesso sao: Liderancas, estratégia
e planos, foco no cliente, informag6es e conhecimento, processo, resultados e processos, isto

tudo com o tempo vai se “solidificando” e transformando-Se em amor.
p

6.1 RECOMENDACOES

Esta ndo tem pretensdo de ser definitiva em hipotese alguma. Ela se propde a
estimular a discussdo do tema e o desenvolvimento de novos trabalhos que abordem o
assunto, dando a oportunidade para que outras opinides venham a se juntar aquelas até aqui ja

existentes.

6.2 SEGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

1. Fazer um trabalho organizando os passos e implantado em plano de melhoria.

2. Realizacéo de requisitos semelhante em outras organizagdes do 3° setor.
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ANEXO |

| - LIDERANCA

O critério lideranca examina o sistema de lideranca da organizacdo e
comprometimento pessoal dos membros da Alta Direcdo no Estabelecimento, na
disseminacéo e na atualizacéo de valores e diretrizes organizacionais que promovam a cultura
da exceléncia, levando em consideracdo as necessidades de todas as partes interessadas. O
critério também examina como a Alta Direcdo analisa criticamente o desempenho global da

organizacao.

Il - SISTEMA DE LIDERANCA

Solicita-se como esta estruturado o sistema de lideranca da organizacdo detalhando
0s critérios e os procedimentos para identificacdo e desenvolvimento dos lideres e como é
demonstrado o comprometimento da Alta Diregdo com todas as partes interessadas. Solicita-
se, também como sdo feitos o controle e 0 aprendizado na parte de gestéo.

A) Definicdo, Execucédo e Controle das Partes de Gestao

Como é exercida a lideranca na organizacdo visando atender, de forma harménica e
balanceada, as necessidades e a criacdo de valor para todas as partes interessadas? Destacar
com as principais decisdes tomadas comunicadas e implementadas.

Como a Alta Direcdo interage com todas as partes interessadas, demonstrando
comprometimento e buscando oportunidades para a organizacdo?

Como a Alta Diregdo atua na Criacdo e no Desenvolvimento de um ambiente
propicio para a busca de exceléncia das préaticas de gestdo e dos resultados da organizacéo?

Como estdo estabelecidas as competéncias de liderancas necessarias para atuacao
eficaz dos lideres? Apresentar as competéncias de lideranga estabelecidas.

Como os lideres atuais s@o avaliados e desenvolvidos em relacdo as competéncias de
lideranca estabelecidas? Destacar como as pessoas com potencial para o exercicio da
lideranca séo identificadas.

B) Aprendizado

Como séo feitas a avaliacdo e consequente implantacdo de inovacdes ou melhoria

das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabalho relativos ao sistema de
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lideranca? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas
utilizados na avaliacdo e exemplos de inovacdo ou melhorias introduzidas, pelo menos nos

trés ultimos anos.

Il - CULTURA DE EXCELENCIA

Solicita-se como séo estabelecidos os valores e as diretrizes organizacionais com 0s
quais se orienta 0 processo rumo a exceléncia do desempenho e o atendimento das
necessidades de todas as partes interessadas. Solicita-se, também como séo feitos o controle e
0 aprendizado das praticas de gestdo.

a)  Definicdo, Execucdo e Controle das Praticas de Gestédo

Como os valores e diretrizes organizacionais, necessarios a promoc¢do da cultura da
exceléncia, ao atendimento das necessidades e a criacdo de valor para todas as partes
interessas, foram estabelecidos e s&o mantidos? Apresentar os valores e as diretrizes
organizacionais.

Como os valores e as diretrizes organizacionais sdo disseminados na organizacao?
Destacar as formas utilizadas para assegurar o entendimento e a aplicacdo dos mesmos e a
participacdo da Alta Dire¢do no Processo neste processo.

Como é incentivado o comprometimento de todas com a exceléncia?

Como sao estabelecidos os principais padrdes de trabalho que orientam a execucgéo
adequada das praticas de gestdo da organizacdo e como é verificado, de forma global, o
cumprimento desses padrdes. Destacar os principais critérios utilizados para estabelecer
padrdes de trabalho e os meios de vinculagdo desses, bem como os principais indicadores de
desempenho ou informacgdes qualitativas utilizadas para apoiar de forma geral, a verificacao
de cumprimento dos padrdes.

Como séo avaliadas, de forma global, as praticas de gestdo e padrdes de trabalho
utilizados na organizacdo na organizacdo, demonstrando 0 continuo aprendizado
organizacional? Apresentar os principais indicadores de desempenho ou informagoes
qualitativas utilizados e a forma de implementagéo das inovagGes ou melhorias decorrentes
dessa avaliagéo.

b)  Aprendizado

Como séo feitas as avaliagdes e a consequente implementagdo de inovagbes ou
melhorias das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabalho relativos a

cultura de exceléncia? Citar os principais indicadores de desempenho ou informacdes
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qualitativas utilizadas na avaliacdo e exemplo de inovacgdes ou melhorias introduzidas, pelo

menos nos ultimos trés anos.

IV - ANALISE CRITICA DE DESEMPENHO

Solicita-se como é analisado criticamente o desempenho global da organizacéo,
considerando as necessidades de todas as partes interessadas para avaliar 0 processo em
relacdo as estratégias e aos planos de agdo, apoiar a tomada de decisdo e permitir a correcéo
de rumos. Solicita-se também como sdo feitos o controle e o aprendizado das préticas de
gestao.

a)  Definicdo, execucdo e controle das praticas de gestao.

Como ¢ analisado criticamente o desempenho global da organizacdo considerando as
necessidades de todas as partes interessadas, as estratégias, os planos de acdo e os resultados
dos indicadores de desempenho global?

Como sdo considerados na analise critica do desempenho global as informacdes
qualitativas bem como as variaveis do ambito externo, as informacbes comparativas
pertinentes e as principais relacfes de causa e efeito?

Como sdo comunicadas as decisdes de analise critica do desempenho global a todos
0s niveis da organizacdo e a outras partes interessadas, quando pertinente?

Como € acompanhada a implementacdo das acGes decorrentes da andlise critica de
desempenho.

b)  Aprendizado

Como sdo feitas a avaliacdo e consequente implementacdo de inovacOes ou
melhorias das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrdes de tr4abalho relativos a
analise critica do desempenho global? Citar os principais indicadores de desempenho ou
informacdes qualitativas utilizadas na avaliacdo e exemplos de inovagdes ou melhorias

introduzidas, pelo menos, nos Gltimos trés anos.

V - ESTRATEGIAS E PLANOS

O Critério Estratégias e Planos examina o processo de formulacao das estratégias de
forma a determinar o posicionamento da organizagdo no mercado, direcionar as suas acgoes e
maximizar o seu desempenho, incluindo como as estratégias, os planos de agéo e as metas séo

estabelecidos e desdobrados por toda a organizacdo e comunicados interna ou externamente.
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O critério também examina como a organizacdo define seu sistema de medicdo do

desempenho.

VI - FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

Solicita-se como a organizacdo formula suas estratégias de forma a determinar seu
posicionamento no mercado, direcionando suas acGes e maximizar o seu desempenho,
destacando-se as principais estratégias da organizacao. Solicita-se também, como séo feitos o
controle e o aprendizado das préticas de gestdo.

a)  Definigdo, Execucdo e Controle das Praticas de Gestdo

Como sédo formulas as estratégias? Incluir as principais etapas e as areas envolvidas
no processo de formulacédo de estratégias.

Como os fatores relativos aos cenarios internos e externos sdo considerados no
processo de formulacdo das estratégias? Destacar como séo consideradas as necessidades de
todas as partes interessadas, 0 ambiente competitivo e suas eventuais mudancas o aprendizado
e a inovacdo, as capacidades e necessidades operacionais e as conclusdes das analises criticas
do desempenho global.

Como séo asseguradas as integridades e a atualizacdo das informacdes utilizadas na
formulacdo das estratégias?

Como sdo asseguradas a coeréncia entre as estratégias formuladas e a necessidade
das partes interessadas? Apresentadas as principais estratégias da organizacao e o0s aspectos
que sdo fundamentais para que as mesmas tenham éxito.

Como as estratégias sdao comunicadas a forca de trabalho e as partes interessadas
pertinentes visando o estabelecimento de compromissos multiplos.

b)  Aprendizado

Como séo feitas a avaliagédo e a consequente implantacéo de inovacfes ou melhorias
das principais préaticas de gestdo e dos respectivos padrées de trabalho relativos a formulagao
das estratégias? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas
utilizados na avaliagéo e exemplos de inovagdes e melhorias introduzidas, pelos menos nos

ultimos trés anos.

VIl - DESDOBRAMENTO DAS ESTRATEGIAS
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Solicita-se como a organizagdo desdobra suas estratégias e acompanha a
implementacdo dos principais planos de acdo resultantes do processo de desdobramento das
mesmas. Solicita-se também, como sdo feitos os controles e o aprendizado das préaticas de
gestao.

a)  Definicdo, Execucdo e Controle das Préaticas de Gestao

Como as estratégias sdo desdobradas em planos de agdo para os diversos setores da
organizacdo? Destacar como as pessoas sdo envolvidas na definicdo e na execucdo do plano
de acdo, de curto e longo prazo, demonstrando o seu alinhamento com as estratégias.

Como os recursos sdo alocados para assegurar a implementacéo de todos os planos
de acdo estabelecidos? Apresentar os recursos alocados para a execucao dos principais planos.

Como os planos de acdo sdo comunicados para a forca de trabalho e demais partes
interessadas pertinentes.

Como é feito 0 acompanhamento da implementacdo dos planos de a¢cdo?

b)  Aprendizado

Como sdo feitas a avaliacdo e consequente implementacdo de inovacGes ou
melhorias das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabalho relativos a
formulacdo das estratégias? Citar os principais indicadores de desempenho ou informacdes
qualitativas utilizados na avaliacdo e exemplos de inovaces ou melhorias introduzidas, pelo

menos nos ultimos trés anos.

VIII - PLANEJAMENTO DA MEDICAO DE DESEMPENHO

Solicita-se como a organizagdo define e implementa o seu sistema de medicdo do
desempenho e estabelece suas metas, de forma a reforcar as estratégias para todas as partes
interessadas, permitir a avaliacdo dos rumos pela Alta Direcdo, aprender por meio das
relaces de causa e efeito entre os indicadores e monitores o desempenho de todos os niveis
da organizacédo. Solicita-se também como séo feitos o controle e o aprendizado das praticas
em gestéo.

a)  Definigdo, execucdo e controle das Praticas de Gestdo

Como e definido o sistema de medi¢cdo do desempenho da organizagdo para
monitorar o desempenho global em relacéo as estrategias e gerenciar as operacdes em todos
0s niveis.

Como os principais indicadores de desempenho sdo classificados, integrados e

relacionados? Apresentar os principais indicadores do desempenho global e das operagdes
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relacionadas a clientes e mercado, financas, pessoas, fornecedores, produtos e processos
relativos ao produto, processos de apoio a organizacionais, bem como as principais relagdes
de causa e efeito entre esses indicadores.

Como séo feitas as projecOes sobre o desempenho dos concorrentes e dos demais
referenciais comparativos utilizados pela organizacdo? Apresentar as proje¢des as fontes das
informagdes utilizadas e as hipoteses assumidas para essas projecoes.

Como séo estabelecidas as metas de curto e longo prazo? Destacar de que forma séo
considerados 0s desempenhos projetados dos concorrentes e dos demais referenciais
utilizados? Apresentar as metas de curto e longo prazo dos principais indicadores de
desempenho.

Como os indicadores de desempenho e as metas sdo comunicados a forca de trabalho
e as demais partes interessadas, considerando a pertinéncia de cada uma?

b)  Aprendizado

Como sdo a avaliacdo e consequente implementacdo de inovagdes ou melhoria das
principais praticas de gestdo e dos respectivos padrbes de trabalho relativos ao planejamento
da medicdo de desempenho? Citar os principais indicadores ou informacdes qualitativas
utilizadas na avaliacdo e exemplos de inovacdes ou melhoria introduzidas, pelo menos nos

altimos trés anos.

IX—-CLIENTES

O Critério Clientes examina como a organizacao identifica, analisa e compreende as
necessidades dos clientes e dos mercados, divulga seus produtos, sua marca e suas agdes de
melhoria e estreita seu relacionamento com os clientes. O Critério também examina como a
organizacdo mede e intensifica a satisfacdo e a fidelidade do cliente em relacdo aos seus

produtos e marcas.

X - IMAGEM E CONHECIMENTO DO MERCADO

Solicita-se como a organizacéo, identifica, analisa e compreende as necessidades dos
clientes e do mercado, atuais e potenciais, de forma a se criar e buscar novas oportunidades e
como a organizacao divulga seus produtos, sua marca e suas acoes de melhoria, de forma a
fortalecer sua imagem positiva e torna-se conhecida pelos clientes e mercados. Solicita-se,

também, como séo feitos os controles e 0 aprendizado das préaticas de gestédo.
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Definicdo, Execucdo e Controle das praticas de gestdo

Como sao definidos os segmentos de mercado e os cliente-alvo, considerando
inclusive, os clientes da concorréncia e os clientes e mercados potenciais? Destacar 0s
critérios adotados para segmentar o mercado e agrupar os clientes.

Como as necessidades dos clientes atuais e potenciais e ex-clientes sao identificadas,
analisadas e compreendidas? Destacar os critérios adotados para segmentar o mercado e
agrupar os clientes.

Como os produtos, marcas e acdes de melhoria da organizacdo sdo divulgados aos
clientes e ao mercado de forma a criar credibilidade, confianca e imagem positiva? Destacar
como sdo assegurados a clareza a autenticidade e o contetdo adequado das mensagens
divulgadas e expectativas que extrapolem o que efetivamente oferecido para um produto ou
Servico.

Como sdo identificados e avaliados os niveis de conhecimento dos clientes a respeito
das marcas e dos produtos da organizacdo e como a imagem da organizacdo é avaliada
perante os clientes e mercados?

c)  Aprendizado

Como séo feitos a avaliacdo e a consequente implementacdo das inovagdes ou
melhoria das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrbes de trabalho relativos a
imagem e o conhecimento do mercado? Citar os principais indicadores de desempenho ou
informacBes qualitativas utilizados na avaliacdo e exemplos de inovacdes ou melhorias

introduzidas, pelos menos, nos ultimos trés anos.

XI - RELACIONAMENTO COM CLIENTES

Solicita-se como a organizacdo seleciona e disponibiliza canais de relacionamento
gerencia as reclamacOes ou sugestdes e determina o grau de satisfacdo, insatisfacdo e
fidelidade dos clientes e como a organizacdo constroi relacionamentos para manter as
atividades atuais e desenvolver mais novas oportunidades. Solicita-se, também como é feitos
0 controle e o aprendizado das praticas de gestao.

a)  Definigéo, Execucgéo e Controle de Praticas de Gestéo

Como sé&o selecionados e disponibilizados canais de relacionamento para os clientes?
Apresentar os canais de relacionamento utilizados pela organizagdo. Com as reclamacgdes ou
sugestdes dos clientes, incluindo as obtidas por meio de contatos informais, séo tratadas e

como é assegurado que sejam pronta e eficazmente atendidas ou solucionadas? Destacar
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como o resultado da anélise dessas informaces e a¢fes implementadas sdo repassadas para 0s
demais setores e unidades.

Como as transacGes com o0s clientes sdo acompanhadas junto aos mesmos para
permitir que a organizacdo uma realimentacdo rapida e capaz de gerar agdes e evitar
problemas de relacionamento? Destacar como é realizado o acompanhamento das transagdes
com novos clientes e novos produtos entregues.

Como ¢ avaliada a satisfacdo, a fidelidade e a insatisfacdo dos clientes, inclusive com
relacdo aos clientes dos concorrentes e as informagdes comparativas pertinentes?

Com as informacdes obtidas dos clientes séo utilizadas para intensificar o grau de
satisfacdo e aumentar a probabilidade de que os clientes recomendem a organizacdo? Incluir
as praticas utilizadas para tonar os clientes fies as marcas, aos produtos e a organizacéao.

b)  Aprendizado

Como sdo feitas a avaliacdo e consequente implementacdo de inovacbes ou
melhorias das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabalho relativos ao
relacionamento com clientes? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes
qualitativas utilizados na avaliacdo e exemplos de inovagdes ou melhoria introduzidas, pelo

menos, nos ultimos trés anos.

XIl - SOCIEDADE

O Critério sociedade examina como a organizacgdo contribui para o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental, de forma sustentavel por meio da minimizac¢do dos impactos
negativos potenciais dos seus produtos e operacGes na sociedade e como a organizacao

interage com a sociedade de forma ética e transparente.

X1l - RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL

Solicita-se como a organizagdo gerencia de maneira equilibrada os impactos de seus
produtos e atividades sobre o ecossistema e a sociedade, a protecdo e a sustentabilidade
ambiental e a prevencdo de poluicdo com as necessidades socioambientais. Solicita-se
também, como séo feitos o controle e aprendizado das areas de gestéo.

a)  Definigdo, Execucdo, e Controle das Pratica de Gestdo

Como a organizacgéo identifica os aspectos e trata 0os impactos sociais e ambientais de

seus produtos, processos e instalacdes, desde o projeto desde o projeto até a instalacao final,
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sobre as quais tenham influencia? Destacar os principais métodos e metas para elimina-los ou
minimiza-los.

Com os impactos e respectivas informacfes relevantes associados aos produtos,
processos e instalacGes sdo comunicados a sociedade?

Como séo tratadas as pendéncias ou eventuais sancOes referentes aos requisitos
legais, regulamentares, éticos e contratuais?

Como a organizagdo promove agfes envolvendo a conservagdo de recursos nao
renovaveis, a preservacao dos ecossistemas e a minimizacao do uso de recursos renovaveis?

Como os fornecedores e outras partes interessadas pertinentes sdo incentivados a
adesdo de compromissos sociais e ambientais?

Como as pessoas da forca de trabalho sdo conscientizadas e envolvidas em questdes
relativas a responsabilidade social e ambiental?

b)  Aprendizado

Como séo feitas as avaliagOes e consequente implementacdo de inovagdes ou
melhoria das principais préaticas de gestdo e dos respectivos padrBes de trabalho relativos a
responsabilidade socioambiental? Citar os principais indicadores de desempenho ou
informacdes qualitativas utilizados na avaliagdo e exemplos de inovagfes ou melhorias

introduzidas, pelo menos, nos ultimos trés anos.

XIV - ETICA E DESENVOLVIMENTO SOCIAL

Solicita-se como a organizacdo gerencia 0S seus negocios de maneira ética e
transparente considerando os interesses da sociedade e incorporando-0s ao planejamento de
suas atividades, de forma a torna-se parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social.
Solicita-se, também, como sdo feitos o controle e aprendizado das praticas de gestao.

a)  Definigdo, Execugédo Controle das Praticas de Gestéo

Como os compromissos éticos foram estabelecidos e s&o mantidos atualizados?
Apresentar os compromissos e explicar como a organizagdo o comportamento ético e busca
assegurar relacionamentos éticos com todas as partes interessadas.

Como a organizacdo estabelece uma relacdo de transparéncia com a sociedade
inclusive quanto as iniciativas, investimentos, resultados socioambientais e outros resultados

relevantes realizados?
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Como sdo identificadas as necessidades e como é avaliado o grau de satisfacdo das
comunidades com a organizacdo? Explique como a organizacao avalia e zela pela sua imagem
perante a sociedade.

Como as organizagdes mobiliza as suas competéncias para o fortalecimento da acéo
social de modo a desenvolver e incentivar a sua forca de trabalho e parceiros, na execucao e
apoio a projetos sociais elaborados em conjunto com a comunidade.

Como a organizacéo zela pela equipe étnica, sexual e social na sua forca de trabalho?
Destacar as acOes para inserir as minorias na forca de trabalho, bem como os mecanismos
para evitar o uso do trabalho infantil direta ou indiretamente.

b)  Aprendizado

Como sdo feitas a avaliacdo e a consequente implementacdo de inovacBes ou
melhorias das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabalho relativos a
ética e desenvolvimento social? Citar os principais indicadores de desempenho ou
informacdes qualitativas utilizados na avaliagdo e exemplos de inovagfes ou melhoria

introduzida, pelo menos nos Gltimos trés anos.

XV - INFORMACOES E CONHECIMENTOS

O critério informacdes e conhecimento examina a gestdo e utiliza das informacgoes
das organizagcdes comparativas pertinentes, bem como a gestdo de capital intelectual das

organizacoes.

XVI - GESTAO DA INFORMACAO DA ORGANIZACAO

Solicita-se como as organizac6es gerenciam as informag6es necessaria para apoiar as
operacdes diarias e a tomada de decisdo. Solicita-se também, como séo feitos o controle e 0
aprendizado das praticas de gestéo.

A) Definicdo, Execucdo, e Controle das Préaticas de Gestao

Como sdo identificadas as necessidades de informag0es sistematizadas para apoiar as
operacdes diarias e a tomada de decisdo em todos os niveis e areas da organizacdo? Destacar
como as estratégias da organizacao, as demandas dos usuarios e a tecnologia da informacéo

sdo consideradas.
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Como séo desenvolvidos definidos, implantados e atualizado os principais sistemas
de informagé&o visando atender as necessidades identificadas? Citar os principais sistemas de
informacao em uso e sua finalidade, bem como as principais tecnologias empregadas.

Como as informacg6es necessarias sao disponibilizadas aos usuarios?

Como sdo asseguradas a integridade, a atualizagdo e a confidencialidade das
informacdes armazenadas e disponibilizadas? Destacar as metodologias utilizadas para
garantir a seguranca das informacdes e a continuidade do servigo de informacao ao usuario.

b)  Aprendizado

Como sdo feitas a avaliagdo e a consequente implementacdo de inovacgbes ou
melhorias das principais préaticas de gestdo e dos respectivos padrBes de trabalho relativos a
gestdo das informacg6es da organizacdo? Citar os principais indicadores de desempenho ou
informacBes qualitativas utilizados na avaliacdo e exemplos de inovacdes ou melhorias

introduzidas, pelo menos nos Gltimos trés anos.

XX - GESTAO DAS INFORMACOES COMPARATIVAS

Solicita-se como a organizagdo gerencia as informagfes comparativas pertinentes e
necessarias para apoiar a tomada de decisdes, a melhoria e inovagdo dos processos e das
praticas de gestdo, e melhorar a competitividade. Solicita-se também, como sdo feitos o
controle e o aprendizado das praticas de gestéo.

A) Definicdo, Execucéo, e Controle das Praticas de Gestdo

Como sd&o identificadas as necessidades e determinadas as prioridades das
informagdes comparativas pertinentes, para analisar o nivel de desempenho, estabelecer
metas, melhorar produtos e processos, incluindo praticas de gestdo? Destacar as principais
informacBes comparativas utilizadas, indicando a sua finalidade.

Como sdo identificadas as organizacdes consideradas como referencias comparativas
pertinentes de dentro e fora do ramo da organizacdo? Destacar os critérios utilizados para
definir a pertinéncia das informagcfes comparativas. Apresentar as organizagfes utilizadas
como referéncias.

Como séo obtidas as informagfes comparativas pertinentes? Destacar como séo
asseguradas a integridade e a atualizacdo dessas informacgdes. Apresentar as principais
inovacgdes e melhorias implementadas em produtos e em processos como decorréncia do uso
de informag0es comparativas pertinentes.

c)  Aprendizado
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Como sdo feitas a avaliacdo e consequente implementacdo de inovacgbes ou
melhorias das préaticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabalhos relativos a gestdo das
informacBes comparativas? Citar os principais indicadores de desempenhou informacéo
qualitativos utilizados na avaliacdo e exemplos de inovacGes ou melhorias introduzidas, pelo

menos nos ultimos trés anos.

XXI - GESTAO DE CAPITAL INTELECTUAL

Solicita-se como a organizacdo identifica, mede, desenvolve e mantém, protege e
compartilha o seu capital intelectual. Solicita-se também, como séo feitos o controle e
aprendizado da area de gestdo.

Como é identificado o capital intelectual da area de gestdo? Apresenta o0s ativos que
compde o capital intelectual e descrever como eles s&o medidos.

Como é desenvolvido o capital intelectual de forma a aumentar o valor agregado dos
produtos e a competividade da organizacdo? Destacar como o conhecimento € compartilhado
na organizacdo, as formas de incentivo ao pensamento criativo e inovador e 0s métodos para a
identificacdo desenvolvimento e incorporacdo de novas tecnologias.

Como é mantido e protegido o intelectual? Destacar os métodos utilizados para
atracdo e retencédo de especialistas, para armazenamento do conhecimento e tratamento dados
aos direitos e/ou patentes.

Como sdo feitas a avaliacdo e a consequente implementacdo de inovacBes ou
melhoria das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrbes de trabalho relativos a
gestdo do capital intelectual? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes
qualitativas utilizados na avaliacdo e exemplos de inovacGes ou melhorias introduzidas, pelo
menos nos Ultimos trés anos.

Pessoas

O Critério Pessoas examina como sdo proporcionadas condigdes para 0
desenvolvimento e utilizacdo plena do potencial das pessoas que compdem a forgca de
trabalho. O critério também examina os esforgos para criar e manter um ambiente de trabalho
e um clima organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho a plena participacao e

ao crescimento pessoal e da organizagéo.

XXII - SISTEMA DE TRABALHO
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Solicita-se também como a organizacéao do trabalho, a estrutura de cargos os métodos
de selecdo e contratacdo de pessoas, as praticas de avaliagdo de desempenho e as préticas de
remuneracao, reconhecimento e incentivos estimulam a contribuicao da forca de trabalho para
atingir as metas de desempenho estipuladas e consolidadas e consolidar a cultura da
exceléncia na organizacgdo. Solicita-se também como séo feitos os controles e o aprendizado
das préticas de gestéo.

Como a organizacdo do trabalho e a estrutura de cargos sdo definidas e
implementadas de forma a, promover a flexibilidade em relacdo as caracteristicas do negdcio
e das pessoas, a resposta rapida, o aprendizado e oportunidades para que as pessoas
desenvolvam a iniciativa, a criatividade e a inovagéo e todo o seu potencial individual e em
equipe. Descrever o grau de autonomia dos diversos niveis de pessoas da forca de trabalho
para definir gerir e melhorar os processos da organizacao.

Como sdo asseguradas a operacdo e comunicacdo eficaz entre as pessoas de
diferentes localidades, setores e unidades?

Como sao selecionadas, interna e externamente, e contratadas pessoas para a forca de
trabalho da organizacdo levando em conta os requisitos de desempenho igualdade e de justica
perante a forca de trabalho?

Como o desempenho das forcas de trabalho, individualmente e em equipe, é avaliado
e e gerenciado, de forma a estimular a obtencéo de metas de alto desempenho, a promogéo da
cultura da exceléncia da organizacdo e o desenvolvimento profissional das pessoas?

Como a remuneragdo, 0 reconhecimento e os incentivos estimulam a obtencdo de
metas de alto desempenho e a promocéo da cultura de exceléncia?

Aprendizado

Como sdo feitas a avaliacdo e consequente implementacdo de inovacGes ou
melhorias das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabalho relativos ao
sistema de trabalho? Citar os principais indicadores de desempenho ou informacdes
qualitativas utilizados na avaliacdo e exemplos de inovacfes ou melhorias introduzidas, pelo

menos nos Ultimos trés anos.
XXIII - CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO
Solicita-se como as necessidades de capacitacdo e de desenvolvimento da forga de

trabalho séo identificados e como os métodos utilizados apoiam a obtengéo das estratégias da

organizacdo, criando competéncias e contribuindo para a melhoria do desempenho das
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pessoas da organizacao, criando competéncias e contribuindo para a melhoria do desempenho
das pessoas da organizacdo. Solicita-se, também, como sdo feitos o controle e o aprendizado
das praticas de gestéo.

B) Definicdo, Execucdo, e Controle das Praticas de Gestao

Como as necessidades de capacitacdo e desenvolvimento sdo identificadas? Incluir as
formas de participacdo da Alta Direcdo, dos demais niveis da lideranca e das proprias pessoas
a serem capacitados.

Como sdo projetados a capacitacdo e o desenvolvimento para que as necessidades da
organizacao relativas as estratégias e aos planos de curto e longo prazos e das pessoas que
compdem a forca de trabalho e sejam atendidas? Incluir as formas utilizadas para integracéo
de novos membros da forca de trabalho.

Como a cultura de exceléncia é abordada nos planos de capacitacdo e
desenvolvimento? Inclui os principais temas abordados e o publico alcangado, visando
atender as demandas e os objetivos e da cultura de exceléncia na organizagéo.

Como a capacitacdo é realizada e avaliada? Incluir de que formas as habilidades e
conhecimentos recém-adquiridos sdo aplicados e avaliacdo em relacdo a sua utilidade na
execucao do trabalho e a sua eficacia no apoio a obtencédo das estratégias da organizacéo.

Como a forca de trabalho é desenvolvida pessoal e profissionalmente? Incluir os
métodos de orientacdo ou aconselhamento, empregabilidade e desenvolvimento de carreira
adotados na organizacao.

b)  Aprendizado

Como sdo feitos a avaliagdo e consequente implementacdo de inovagdes ou melhoria
das principais praticas de gestdo e dos respectivos padroes de trabalho relativos a capacitacéo
e desenvolvimento? Citar os principais indicadores de desempenho ou informacdes
qualitativas utilizados na avaliacdo e exemplos de inovaces ou melhorias introduzidas, pelo

menos nos ultimos trés anos.

XXIV - QUALIDADE DE VIDA

Solicita-se que os fatores relativos ao ambiente de trabalho e ao clima organizacional
sdo identificados, avaliados e utilizados para assegurar 0 bem estar, a satisfacdo e a motivacao
das pessoas que compde a forca de trabalho. Solicita-se também como s&o feitos os controle e
o0 aprendizado das praticas de gestao

a)  Definicdo, Controle e Préaticas de Gestao
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Como séo identificados os perigos e tratados os riscos relacionados a saude , a
seguranga e a ergometria? Incluir como as pessoas que compdem a forca de trabalho
participam desta identificacdo e os principais métodos e metas para elimina-los ou minimiza-
los.

Como sdo identificados e tratados os valores que afetam o bem estar, a satisfacdo e a
motivagdo das pessoas visando melhorar a sua qualidade de vida? Apresentar esses fatores e
incluir os mecanismos utilizados para avaliar e melhora o bem estar, satisfacdo e motivacéo
das pessoas.

Como o clima organizacional ¢ mantido propicio ao bem estar, a satisfacdo e a
motivacdo das pessoas? Incluir os principais servicos, beneficios programas e politicas
colocados a disposicdo da forca de trabalho, mencionando como as necessidades das pessoas
sdo consideradas na concepcdo desses Servicos e como esses se comparam as praticas do
mercado.

Como a organizacdo colabora para a melhoria da qualidade de vida da sua forca de
trabalho fora do ambiente organizacional? Destacar como os familiares das pessoas que
compdes a forca de trabalho sdo considerados nas acBes para melhoria da qualidade de vida.

b)  Aprendizado

Como sdo feitas a avaliagdo e a consequente implementacdo de inovacbes ou
melhoria das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrbes de trabalho relativos a
qualidade de vida? Citar os principais indicadores de desempenho ou informacGes qualitativas
utilizados na avaliacdo e exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas, pelo menos nos

altimos trés anos.

XXV — PROCESSOS

O critério processos examina 0S principais aspectos da gestdo dos processos da
organizacéo, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a execucdo e a entrega do
produto, os processos de apoio e aqueles relacionados aos fornecedores, em todos 0s setores e
unidades. O critério também examina como a organizacdo administra Seus recursos
financeiros, de maneira a suportar suas estratégias, seus planos de acao e a operacao eficaz de

Seus processos.

XXVI - GESTAO DE PROCESSOS RELATIVOS AO PRODUTO
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Solicita-se como a organizagéo gerencia 0s processos relativos ao produto tais como
o0s de processo de producdo. Solicita-se também como séo feitos o controle e aprendizado das
praticas de gestao.

a)  Definicdo, execucdo e Controle das préaticas de Gestao

Como os produtos e os processos de produgdo sdo projetados? Destacar os fatores
considerados nos projetos e como as necessidades das partes interessadas séo trazidas em
requisito e incorporadas nos projetos.

Como a inovacdo e a criatividade sdo considerados nos projeto de produtos e de
processos de producdo? Destacar como € garantida a atualizacdo tecnoldgica e gerencial bem
como a resposta rapida as necessidades emergenciais dos clientes e mercado.

Como os projetos sdo gerenciados? Destacar como sao considerados o tempo de
ciclo do projeto e a transferéncia de licbes aprendidas em outros projetos. Descrever como a
organizacdo busca assegurar que 0s novos produtos sejam lancados isentos de néo-
conformidade no prazo adequado.

Como os processos de producdo sdo gerenciados? Destacar os principais métodos
utilizados, os requisitos a serem atendidos por esses processos e 0s respectivos indicadores de
desempenho. Descrever sumariamente 0s principais processos de producéo.

Como os processos de producdo sdo analisados e melhorados? Destacar como séo
tratados as eventuais ndo conformidades identificadas e como as acdes de melhoria s&o
implementadas. Apresentar as principais melhorias implantadas nesse processo pelo menos
nos trés ultimos anos.

b)  Aprendizado

Como sdo feitas a avaliagdo e a consequente implementacdo de inovacdes ou
melhorias das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabalho relativos ao
produto? Citar os principais indicadores de desempenhou informacgdes qualitativas utilizados
na avaliagdo e exemplos de inovacgdes ou melhoria introduzidas, pelo menos nos ultimos trés

anos.
XXVII - GESTAO DE PROCESSOS DE APOIO
Solicita-se como a organizacao gerencia 0s principais processos de apoio. Solicita-se

também como sdo feitos os controles e o aprendizado das praticas de gestdo.

a)  Definigcdo, Execucgdo e Controle das préaticas de Gestdo
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Como séo definidos 0s nossos processos de apoio ou como séo feitas as adequagdes
existentes?

Como as necessidades dos clientes, dos mercados e da sociedade, no processo
relativo ao produto ou outro processo de apoio aplicaveis sdo considerados para estabelecer os
requisitos de processo de apoio?

Como o0s processos de apoio sdo gerenciados Destacar os principais metodos
utilizados, os requisitos a serem atendidos por esse processo e 0s respectivos indicadores de
desempenho. Descrever sumariamente, 0s principais processos de apoio.

Como os processos de apoio sao tratados a eventuais ndo conformidade identificadas
e como as acOes de melhoria sdo implementadas Apresentar as principais melhorias
implantadas.neste processo pelo menos, nos ultimos trés anos.

b)  Aprendizado

Como sdo feitas a avaliagdo e a consequente implementacdo de inovagdes ou
melhorias das principais préaticas de gestdo e dos respectivos padrBes de trabalho relativos a
gestdo de processos de apoio? Citar os principais indicadores de desempenhou as informac6es
qualitativas utilizados na avaliacdo e exemplos de inovagdes ou melhoria introduzidas, pelo

menos nos ultimos trés anos.

XXVIII - GESTAO DE PROCESSOS RELATIVOS AO FORNECEDOR

Solicita-se como a organizacdo gerencia as interacGes e 0s principais processos
relacionados a fornecedores. Solicita-se também como sao feitos os controles e 0 aprendizado
das praticas de gestéo.

a)  Definicdo, Execucdo e Controle das praticas de Gestao

Como os fornecedores sdo agrupados, selecionados e classificados? Destacar 0s
critérios utilizados.

Como ¢é assegurado o atendimento aos requisitos da organizacdo por parte dos
fornecedores e como eles sdo potencialmente informados sobre o seu desempenho?

Como a organizagdo se relaciona com seus fornecedores? Destacar os principais
canais de relacionamento com os fornecedores e as principais informagdes veiculadas por
meio destes canais. Citar diferencas de tratamento para os principais fornecedores caso exista.

Como os fornecedores que atuam diretamente nos processos da organizagdo s&o
envolvidos e comprometidos com os valores e diretrizes da organizagéo, incluindo os aspectos

relativos a seguranca e saude?
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Como sdo minizados os custos associados a gestdo do fornecimento? Incluir as agdes
tomadas pela organizacdo para ajudar e incentivar os fornecedores na busca da melhoria do
seu desempenho atual e futuro, e consequentemente, no desenvolvimento de relacdes
duradouras

b)  Aprendizado

Como sdo feitas a avaliagdo e a consequente implementacdo de inovagdes ou
melhorias das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabalho relativos a
fornecedores? Citar os principais indicadores de desempenhou as informacdes qualitativas
utilizados na avaliacdo e exemplos de inovagfes ou melhoria introduzidas, pelo menos nos

ultimos trés anos.

XXIX - GESTAO ECONOMICA-FINANCEIRA

Solicita-se como é feita a gestdo econdmico-financeira da organizacdo detalhando
como sdo gerenciados os elementos relacionados com a sustentabilidade economia do negdcio
0s aspectos financeiros que suportam a necessidade operacionais de curto prazo e aqueles
relacionados a capitalizacdo necessaria a estratégias de crescimento da organizacdo a médio e
longo prazo. Solicita-se também como sdo feitos os controles e o aprendizado das préticas de
gestao.

a)  Definicdo, Execucdo e Controle das praticas de Gestdo

Como a organizacdo gerencia 0s aspectos que causam impacto na sustentabilidade
econdmica do neg6cio? Destacar como acao identificado e gerenciado os custos, as margens e
0s demais parametros econdmico-financeiros utilizados, incluindo aqueles relativos aos
grupos de estrutura, liquidez atividade e rentabilidade.

Como a organizacdo assegura 0s recursos financeiros para atendimento as
necessidades operacionais? Destacar 0s critérios utilizados para captacdo de recursos
concessao de créditos e recebimento, de modo a manter equilibrado o fluxo financeiro.

Como a organizagdo define os recursos financeiros para realizar os investimentos
visando suportar as estratégias e planos de agdo? Destacar os critérios e métodos utilizados
para avaliar e definir os investimentos e a forma de capitalizag&o apropriada.

Como séo considerados e gerados os riscos das operagdes financeiras relativos as
necessidades operacionais e investimentos?

Como é elaborado e gerenciado o orcamento? Destacar como as estratégias Sao

consideradas na elaboragédo e acompanhamento do orcamento.
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b)  Aprendizado

Como sdo feitas a avaliagdo e a consequente implementacdo de inovagdes ou
melhorias das principais praticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabalho relativos a
gestdo econémico-financeira? Citar os principais indicadores de desempenhou as informacdes
qualitativas utilizados na avaliacdo e exemplos de inovagdes ou melhoria introduzidas, pelo

menos nos ultimos trés anos.



