‘ jl-l----..J -
i

R A O S
!iﬁ%;];l.}_!!b !l J!}E'}lj -I_iflij.ﬁl I
I

’hni\l |||  i i m ”H‘! i { i; i Ml l“ E, TR RO R ]l"!"' ]‘-H .ilj }Hllll”!!'““HHi;::‘
e e | " e
l .!.Ill: e 5; . '|. ;!'-ni‘ B0 5[ 3* il | iJJIiJIIHH';'||
'I!P HH '.[ | i]iifs.ﬂl ﬂ“;“iiﬂ \ Q’: ! | || e i I !l“f
[|:|Ii | l || ! | E!HIIIJ'II I J 1 li [ l J H | [| A Htd i :I:_!li g'
e e e o DL
li'i' ;||rln Ii | | .l “ ' lJiMf! H | 5['! Il } L ‘ il 1“}}{ | | 1||||'|| !|| |
|I||=I | | ‘ ‘ ! [ | Lll II!i I !I. ! -!‘ it !I ': il J H | || r|j|'|'fl | ||i

il:! | g .‘! ! | ‘ Il |.| s"' il “1' l 1[] ‘!!i' Mu . i'i ||i,‘| 'il'|l :lt. |:I|:
||.||! "'i e | H'1|]
n:il l | 'I i ! “ i'li|'H |

||‘ '|l . ‘ it |!]'| [ {i :‘i||

!IIll ! I|I.| ll | |,; | (il |
i | e L |
o e N |
' I i ! i |
||I | | I: i i il-l ] |




MARISA MARTINS MALUF

TRILHANDO O CAMINHO DA INFORMACAO A INOVACAO

1998




Marisa Martins Maluf

Trilhando o caminho da Informacgéo a Inovagéao

et !

Dissertagao apresentada ao Curso de
Mestrado em Ciéncia da Informacéao da
Escola de Biblioteconomia da
Universidade Federal de Minas Gerais,
como requisito parcial a obtencao do
titulo de Mestre em Ciéncia da

Informacao.

Orientadora: Prof. Ana Maria Cardoso
Doutora em Ciéncias-Comunicacio

Belo Horizonte
Escola de Biblioteconomia
Universidade Federal de Minas Gerais
1998



FOLHA DE APROVACAO

Titulo da Dissertagdo: “Trilhando o caminho da informagio a inovagdo”

Nome da alupa: MARISA MARTINS MALUF

Data: 11 de agosto de 1998

Dissertagdo de mestrado defendida junto ao Programa de Pos-Graduag¢do em
Ciéncia da Informagdo da UFMG, aprovada pela banca examinadora,

constituida pelos professores Ana Maria Pereira Cardoso, Ricardo Rodrigues
Barbosa, Marta Arawtjo Tavares Ferreira e Sérgio de Oliveira Birchal.

Belo Horizoote(MG), 11 de agosto de 1998.

i
Profa. Ana Maria Pﬁcira Cardoso

Orientadora

et £

Prof. R}cardo Rodrigues Barbosa

bl




AGRADECIMENTOS

Todo o caminho percorrido até aqui me remete a alegria de
constatar que as possibilidades véo se construindo com a
contribuicao, dedicacdo e ensinamentos que recebemos de
tantos amigos e pares, tornando possivel a retribuigao para
tantos outros que possam se beneficiar com este estudo.

E com carinho que fago os meus agradecimentos.

A meus pais, José e Dilene, que me abriram o caminho para o
conhecer.

Ao meu filho, Bruno, que me ensina a cada dia a importancia
da aprendizagem continua.

A minha irma, Ana Maria, pelo carinho e apoio para que este
trabalho se finalizasse.

A Ana Maria Cardoso, por sua orientagdo consistente e
dedicada, e pela acolhida a cada passo dado neste trabalho.

A diregdo e ao corpo docente da Escola de Biblioteconomia da
UFMG, que me guiaram para o encontro dos referenciais
teéricos desta pesquisa.

A Neide Vieira Duarte, com quem venho aprendendo a arte do
auto-conhecimento, e quem me conduziu nas reflexdes acerca
das questoes de fundamento deste estudo.

Ao Vice-presidente da Telemig, Sérgio Anténio Rodrigues da
Silva Braga, que nao s6 deu seu consentimento, mais ainda,
incentivou a autonomia, condigdo essencial para a realizacao
desta pesquisa.

Aos colegas da Telemig que, com presteza e envolvimento,
responderam as questdes chaves deste estudo, possibilitando a
realizagao desta pesquisa na Telemig, onde aprendi a gostar e
lutar pelo seu crescimento e transformacao.

A muitos outros que, de uma forma e de outra, me iluminaram
nesta caminhada.



Resumo

Discussao, através da analise de um caso especifico, do caminho da
informacao a inovagdo, com as consequentes exigéncias de
transformagodes, tanto no perfil profissional, quanto na formulagao
dos modos convencionais de realizacao do trabalho.

A pesquisa tem como questao central a analise das mudancas que
vém sendo efetivadas nas praticas empresariais, para permitir o
trabalho com informagdo. Como subsidios, foram definidos o
conceito de Informagao, o novo perfil profissional e os fatores
fundamentais de transformacdao do ambiente empresarial que,
segundo Gifford Pinchot, permitem o uso da informacgéo ligada a

inovagao.
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1 - Introducao

O Brasil, a exemplo de outros paises, nao fugiu, na altima década, ao
grande desafio da transformacgéo da era Industrial para uma nova era:
a era da Informagéao. O significado de transformacéo “dar nova forma;
tornar diferente do que era”, traduz um ambiente onde assistimos com

frequéncia o velho morrer e o novo emergir.

Neste processo de transformagédo, é significativo o numero de
empresas que tém buscando algum tipo de iniciativa voltada a
mudanca. Mas, transformagdo é mais que uma mudanca. E o
processo de passagem de um paradigma antigo para um novo
paradigma, com um sentido qualitativo de elevagcdao do nivel de

consciéncia. ,.J

Exige substituicio de paradigmas até entao tidos como
dogmas, abrindo espago para o desconhecido, que traz consigo o
desejo de experimentar formas e sistemas pouco praticados e
conhecidos. E este o campo propicio para se realizar o que podemos
na verdade chamar de trabalho. O trabalho exige a investigacao, a
pesquisa continuada, o tentar, o errar, o acertar, o inovar. E para que
haja trabalho, aqui concebido como a acdo de transformar,
necessariamente se encontra a informagdo. Num organismo, os
processos estao organizados a partir da informagédo. A informacao é
que orienta, ordena a acao de transformacédo. Diante do novo, do
desconhecido, obtém-se uma informagao, c;ue se alia a conhecimentos
acumulados formando novas compreensées, num processo incessante
em que se produzem novas informacdes que, por sua vez, vao
orientando e dirigindo novos trabalhos. Se a informagcdo cessa,
cessa o Utrabalho, enquanto ag¢do transformadora, enquanto

inovagéao.



Trata-se de inovacao enquanto pratica sistematizada adotada por

empresas empreendedoras, que vém contribuindo para a alteracao de
uma economia “gerencial” para uma economia “empreendedora”.

Cada dia mais verifica-se que, em suas analises, os economistas
mostram o impacto que os empreendedores provocam na economia.
Conforme afirma Peter Drucker, em seu livro - Inovagao e Espirito
Empreendedor -, “para os economistas o “empreender” é um evento
“meta-econdmico”, algo que influencia profundamente, e, deveras,
molda a economia, sem fazer parte dela.” (p.18-19)

Ressalta ainda: “Realmente, os eventos que explicam por que o
empreendimento se torna eficaz, provavelmente, ndo sado, em si,
eventos econdmicos. As causas, possivelmente, estariam nas
mudangas em valores, percepcoes, atitudes, e, talvez, em mudancas
na educacao.” (p.19)

Inovagéo é, portanto, uma pratica sistematizada do trabalho; faz parte
integrante do trabalho. Ela requer conhecimento, requer muito
engenho. Necessita um trabalho arduo, concentrado e deliberado,
demandando muito em diligéncia, em persisténcia e em

comportamento.

De acordo com Peter Drucker :

“Inovacao é uma disciplina de diagnéstico: um exame sistematico
das areas de mudanga que tipi'camentei' oferecem oportunidades
empreendedoras.” (p. 46)

Ainda afirma:

“Quando a inovagao é percebida pela Organizagdao como algo
contra a sua natureza, como nadar contra a corrente, ou senao
um feito herdico, nao havera inovacgao. Inovagao deve ser parte
essencial do rotineiro, a norma, senao a rotina.” (p.210)



E dentro deste processo de transformacao, aliando informacéo e

inovagao, que esta pesquisa esta motivada. Todo este processo exige
uma nova forma de concepgéo e realizagao do trabalho, em um novo
ambiente empresarial.

Neste sentido, e em busca deste novo ambiente empresarial, é que se
deve a escolha da Telemig enquanto campo de investigacédo para a
pesquisa, por se tratar de uma Empresa que vem procurando se
adequar a esta nova realidade empresarial.

O atual modelo de telecomunicagdes do Brasil caracteriza-se pelo
atendimento & demanda de servigos em carater de monopélio, através
do Sistema TELEBRAS (composto pela Holding TELEBRAS, pela
EMBRATEL e por 27 operadoras estaduais) e mais 4 empresas

independentes.

Este modelo, no entanto, esta sofrendo mudancas significativas. A
Telebras sera dividida em 12 Empresas, para fins de privatizagdo. O
modelo de privatizagao além da criagao de 12 holdings virtuais - que
controlardo as trés areas regionais (Tele Norte-Leste, Tele
Centro-Sul e Telesp), as oito celulares da banda A e a Embratel - prevé

as condigoes de competigao futura, ou seja, a “dinamica competitiva”.

Tele Norte-Leste - abrange os Estados do Rio de Janeiro, Espirito
Santo, Minas Gerais , Bahia, Sergipe, Alagoas, Pernambuco, Paraiba,
Rio Grande do Norte, Ceara, Piaui, Maranhao, Para, Amapa, Amazonas
e Roraima, numa area em que vivem 54% da populagdo brasileira,
responsavel por 39% do PIB, com 37.106 empregados, 5.642.452
terminais fixos e um grau de digitalizagdo de 73% ao final de 1997.
Esta regional detém a maior area de servigos, com grande variedade
de caracteristicas em seu mercado e grande potencial de

crescimento.
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' Tele Centro-Sul - inclui os Estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Parana, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Goias, Tocantins,
Ronddnia e Acre, onde vivem 24% da populagéo brasileira, responsavel
por 25% do PIB, com 3.694.939 terminais fixos e grau de digitalizacao
de 69%. Esta regido tem tamanho substancial, forte demanda de curto

prazo, atratividade estratégica e grande taxa de crescimento.

Telesp - cobre o Estado de Sao Paulo, numa area onde vivem 22% da
populacao brasileira, responsavel pela geracao de 36% do PIB, com
24.162 empregados, 5.074.239 linhas fixas e grau de digitalizacao de
75% no final de 1997. E uma éarea com forte potencial de
crescimento e alto volume de investimentos realizados ou em fase de

realizacéao.

Embratel - Operadora de servigos de longa distancia nacionais e
internacionais, comunicagao de dados, servigos via satélite e outros,
com excelente infra-estrutura de cabos opticos terrestres e
submarinos, sistema doméstico de telecomunicacbes via satélite.
Empresa de alta tecnologia, com alto volume de investimentos

realizados.

A privatizagao total esta prevista para junho de 1998. Nos primeiros
anos, tanto a Embratel quanto as trés novas operadoras regionais
enfrentarao concorrentes em suas respectivas areas.

O cenario final - apés um prazo ainda a ser definido - prevé que um
numero ilimitado de novos participantes venha a concorrer, oferecendo

L( qualquer servigo, sem restrigtes regionais.

Em 1995 constatou-se o sepultamento do monopélio previsto no artigo
21 do Cédigo Brasileiro de Telecomunicagdes, abrindo caminho para o

processo de privatizacao. Depois veio a Lei minima,
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|

em julho de 1996, permitindo a entrada da iniciativa privada na banda B

celular, nos servicos de valor adicionado e nas comunicagoes via
satélite. Finalmente, em 1997, veio a redefinicio do modelo
institucional com a Lei Geral de Telecomunicagdes.

O papel do governo deixa de ser o de oferecer servigos de
telecomunicacbes e passa a ser o de definir, através da Agéncia
Nacional de Telecomunicagées (ANATEL), normas, grandes projetos,
rotinas fiscalizadoras e, principalmente, defender a sociedade. Cabe a
iniciativa privada investir, disponibilizar.

E um momento de total mudanca. Competicdo e privatizacdo
caracterizam os novos modelos.

Presencia-se as telecomunicagoes desempenhando um papel
estratégico no projeto nacional do governo, conforme depoimento dado
pelo proprio Presidente Fernando Henrique Cardoso, em entrevista
dada ao jornalista Ethevaldo Siqueira, diretor da revista RNT - Revista
Nacional de Telecomunicagoes.

Dentro do quadro das aspiragdes nacionais, o Presidente define as
Telecomunicagbes como a area mais importante, por acelerar o
desenvolvimento econdmico, aumentar a produtividade, reduzir os
desniveis de pobreza, elevar a qualidade de vida de milhdes de
brasileiros e prestar servigos jamais supostos ha duas décadas. Ele
ainda afirma: “A época em que 'estamos vivendo equivale a um
novo Renascimento. Embora muita gente ainda veja estas
transformagbes apenas de modo superficial, estamos diante de uma
revolugé@o tecnolégica que nos leva a globalizagao [...] Por tras da
integracdo universal ha a revolugdo tecnolégica, nas

telecomunicacoes e nas comunicagdes de modo geral.

Hoje, mais do que em qualquer outra época, a sociedade necessita de

mais informagao. Vivemos numa sociedade que tem de ser aberta,

12



para dentro e para fora; que depende, portanto, do progresso

tecnolégico e, sobretudo, das telecomunicagoées”. (p.15)

Com o cronograma das alteragbes do Governo no modelo de
Telecomunicagdes, a se realizarem em 98, o cenario das
Telecomunicagdes sera radicalmente diferente, a partir de 1999,

resultante de todo este processo de privatizagéo e competigao.

A abertura do mercado a competicdo exige da Telemig permanente
inovacédo e nao apenas respostas as pressdes do ambiente. A
competéncia da Empresa em fazer negoécios vantajosos para seus
clientes é que Ihe garantira a lideranga de mercado.

Frente a este cenario, a Telemig vem passando por um processo de
transformacao, tendo como marco em sua histéria a reestruturagao
organizacional realizada em nov/95. Esta reestruturacéo nao foi um
trabalho isolado, mas sim, fruto de todo um processo de transformagao
empresarial em curso, iniciado em 92, com o programa de qualidade.
Vencida a fase inicial de preparagéo, envolvendo o desenvolvimento/
capacitacao e definicdo de um modelo de qualidade em servigo,
iniciou-se o projeto parceria clientes/fornecedores internos, com um
amplo ciclo de workshops objetivando a sensibilizacdo para a
qualidade, pesquisas e diagnésticos, que culminaram na elaboragéo de
planos de agdo e a confirmacgao das necessidades de mudangas
significativas.

Com a participagao de uma consultoria externa, a Empresa concentrou
seus esforgos durante todo o ano de 1994 na construgéo da visao
TELEMIG, mapeamento/redesenho de processos, benchmarking e
elaboragdo do plano de transformagdo. A nova arquitetura
organizacional, decorrente do redesenho de processos, foi
estabelecida em novembro de 1995, com a posse da nova Diretoria e

com a criagao das Diretorias de Servigo e de Engenharia.
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| A Diretoria de Servigos tem como foco principal “identificar, fomentar
e atender as necessidades dos clientes” e a Direforia de
| Engenharia “viabilizar os requisitos definidos pelas unidades de

negocio, garantindo a melhor aplicagédo da tecnologia”.

O processo de transformacgéao busca modificar o enfoque empresarial:

De Para
¢ Organizagao para atender Organizagao em fungao dos
necessidades internas de clientes e mercado.

funcionamento.

Empresad 6cios d
Empresa de engenharia. &l ol

Telecomunicagoes.

e Atendimento pouco Atendimento diferenciado aos
diferenciado aos clientes. clientes, por segmento de
mercado.
L » Processos-chave néo Geréncia integrada dos
integrados dificultando processos-chave.
" geréncia. -

E tem como principais objetivos:

¢ Focalizar os esforgcos empresariais nos clientes

e Aumentar a eficacia e eficiéncia dos investimentos
¢ Garantir a exceléncia das operacoes empresariais

¢ Aumentar a eficacia na gestao dos negocios

Presente em todos os 783 municipios de sua area de concessio e
atendendo a 3098 localidades, a Telemig ocupa posi¢cao de destaque
em nivel nacional.

Terceira maior operadora do Sistema Telebras, a Telemig realizou em
1997 investimentos de R$ 580 milhdes. Os esforgos continuardo em

1998, com investimentos da ordem de R$ 700 milhdes.
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O crescimento de 30% da planta de telecomunicagcbes em 1997,

através da instalagcao de 512 mil terminais, contribuiu para que a rede
superasse 2,2 milhdes de terminais e a teledensidade atingisse
14,5 terminais por 100 habitantes, com crescimento de 28,3% em
relagéo a teledensidade de 1996.

Com uma expansao de 84% da planta celular, a Telemig, hoje, esta apta

a habilitar imediatamente novos pedidos de acessos celulares.

Em 1997, a Telemig gerou R$ 1,9 bilhdo de receita operacional bruta,
R$ 1,04 bilhdo de receita liquida, apresentou crescimento de 35% na
receita de exploracgao e atingiu o lucro liquido de R$ 325 milhoes.

As suas agoes apresentaram uma valorizacédo média superior a 150%

em bolsas de valores.

A Telemig se coloca, assim, como uma das empresas de
telecomunicagoes mais rentaveis da América Latina: sua margem

liquida atingiu 22,9% em 1997 e o retorno sobre o investimento, 12,4%.

Os esforgos empreendidos pela Telemig para atuagiao em um ambiente
de competitividade tem sido um processo de evolugéo constante, com
acompanhamento e busca da melhoria continua e de inovagoes, o que
exige novas formas de realizagcao do Trabalho, com informacéao aliada
a inovagéo e praticas empresariais que possibilitem as transformagdes

necessarias a este novo ambiente.

Sabendo-se que, para atuar na nova economia empreendedora o

gargalo encontra-se em:

» Saber usar as novas informacgoes para se fazer as coisas novas;

e Tornar a inovacdo uma pratica sistematizada, enquanto parte
integrante do trabalho;

15



» Desenvolver um ambiente empresarial cujas praticas sejam

favoraveis ao desenvolvimento de inovagdes;

pergunta-se :
- Qual tem sido a resposta empresarial para acolher uma nova forma de

atuacao dos profissionais, necessaria no contexto da inovagao?

Um estudo mais aprofundado de como as praticas empresariais vem
respondendo a este novo ambiente competitivo, certamente podera
abrir o caminho para mudancas e transformacodes, encontrando

algumas respostas e iniciando novas perguntas .

E nesta direcéo que se delineia o objetivo da presente dissertacéo.
Através da analise das praticas da Telemig, pretende-se contribuir
para uma compreensdao de como as empresas estatais, que se
encontram neste processo de transformagéo, vém respondendo ao
desafio da nova economia empreendedora, exigente de novas formas
de realizagdo do trabalho, que incluem a interagio informagao-

trabalho-inovacgéao.
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2 - Referencial Teorico

2.1 - Informagao e inovagao - uma concepgao de trabalho

Para a grande maioria dos historiadores, a humanidade vivenciou trés
fases de significativas mudancas. A primeira se caracterizou como
“revolucao agricola”, constituindo uma sociedade agraria que durou
milhares de anos, tendo como principal recurso a agricultura. A
segunda, chamada “revolugao industrial”, constituiu uma sociedade
industrial que comegou cerca de 300 anos atras e veio até os dias de
hoje, tendo como principais recursos as matérias-primas e os bens
produzidos. A terceira fase esta se caracterizando como a “revolugao
telematica”, estabelecida a partir da associagdo das
Telecomunicagdes com a Informatica, constituindo uma sociedade da

Informacao, cujo recurso é intangivel, abstrato e simbélico - a

informacgao.

Embora tenha aqui denominado as fases de mudanga como revolugéao
“agricola, industrial e telematica”, conforme apresentadas na
literatura, torna-se importante considerar o posicionamento de Alvin

Toffler (1983) , quando coloca em seu livro “Previsdes e Premissas”:

“Se o que eu digo no A Terceira Onda é certo e a tecno-
esfera, a socio-esfera, a info-esfera, a bio-esfera e a
esfera de poder sdo todas relacionadas - e sem que
nenhuma delas seja a “base” com as demais relegadas a
condicao de “superestrutura” - entdo as mudancgas sdo
necessarias em todas elas simultaneamente” (p.226-
227).

17



No entanto, esta nao € a discussédo a que se propoe este trabalho. O

foco que aqui se apresenta sdo as implicagoes diretas na formacao da
Sociedade da Informacéo, alterando a énfase no segmento de linhas de
producao para a énfase em servigcos cada vez mais personalizados e
exigindo, como consequéncia, maior nivel de qualificagao,
empreendimentos mais flexiveis, atendimento pronto e rapido as
exigéncias dos clientes.

O reflexo desta transformagédo causa um impacto direto nas
organizagoes, que precisam incluir a /nformag¢do, enquanto
necessaria e imprescindivel, como o quarto fator de produgao, ao

lado do capital, dos recursos humanos e da matéria-prima.

Para Peter Drucker(1988), as empresas nao terao outra escolha a nao
ser lastrear toda sua atividade na informacgéo, que vai comandar a
concepcgao e a produgao de bens e servigos; informagéo que vira
principalmente dos clientes, dos concorrentes, dos fornecedores, dos
funcionarios, das analises econdmicas, politicas, sociais e
tecnologicas e que possibilitara respostas, perguntas, decisbes e
acoes acertadas por parte das empresas realmente competitivas.

Segundo Gifford Pinchot (1989),

“As empresas descobrirdo que a melhor resposta que
podem dar a exploracdo de novas informacbes é
encontrar maneiras para utilizé-las a fim de se tornarem
melhores nas espécies de negdcios que elas ja

conhecem - em oulras palavras, inovar” (p.7-8).

Para se entender o significado da Informagéo como insumo basico para
o trabalho, partiremos do significado de sistema, equilibrio,
desequilibrio, entropia e neguentropia. Um sistema é definido por

Ludwig Von Bertalanffy como um “complexo de elementos em
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interacao. O seu eventual equilibrio demonstra-se como um estado

passageiro; o desequilibrio como estado constante”. (Dantas,
1994,p.48)
O desequilibrio caracteriza um sistema em movimento, crescimento,

evolugao, e o equilibrio um estado que repousa na imobilidade.

Um sistema, em seu estado equilibrado final, nao mais produz trabalho
- a informagao cessa; porém, em seu estado desequilibrado inicial é
repleto de informagoes, com possibilidades, alternativas, liberdade de
escolha , capaz assim de gerar trabalho. “Se a capacidade de gerar
trabalho mede a entropia de um sistema, a capacidade de fazé-lo mede
a sua neguentropia, termo cunhado nos anos 50 por Léon Brillouin”.
(Dantas, 1994, p.54)

O grande passo das formulagoes de Brillouin reside no relacionamento
definitivo entre informacao e entropia.

Para clarear este relacionamento, sera usado e explorado o exemplo
da caga e do cagador, usado por Marcos Dantas em sua tese “Trabalho

com informagao”.

Um predador que sai a caga obriga os membros de uma manada, que
antes se espalhavam natural e calmamente (como um ambiente em
crescente entropia), a se reunirem e fugirem numa unica diregéo, com
as fémeas tentando proteger as crias, os machos tentando proteger o

grupo.

A ordem que se instala envolve tanto predador quanto caga, onde
mutuamente sao emitidas informagdes em funcaéo das exigéncias
neguentrépicas de cada um, isto é, em fungao dos objetivos de cada
um de continuarem vivos.
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Ao iniciar a caga, o predador pode contar com razoavel seguranca

quanto aos seus resultados, mas na agao mesma ele nao sabe
exatamente qual sera a sua vitima, quanto tempo correra atras dela,
nem mesmo se tera éxito. O predador possui, ao iniciar a sua atividade
de caga, uma gama de alternativas e possibilidades oferecidas pelo
sistema no qual esta inserido, mas desconhece a priori quais
efetivamente se concretizardo. Essas alternativas, que definem os
limites possiveis a agao, dimensionam a incerteza inicial do predador
sobre o seu ambiente. O sistema que se pdoe em acg¢ao devera
selecionar, remover, eliminar esse conjunto de incerteza, através da
interagao real dos multiplos elementos do ambiente, entre si, como por
exemplo, informacgodes sensoriais (visao, olfato, audigao, etc) e motores
(pernas, asas, etc), percepgcao de formas no ambiente (arvores,
buracos, etc) com os quais podem contar cagador e caga.

A partir da incerteza inicial, a acao tende a concentrar-se num unico
objetivo: o predador, em algum momento, escolhe em definitivo a sua
presa, eliminando outras alternativas. A atividade de caga pode
efetivar-se ou nao, dependendo das possibilidades de fuga utilizadas
pela caga.

Em cada caso concreto, cagador e caga acabarao empregando mais
ou menos tempo para consumar o processo. O tempo de trabalho que
precisaram gastar correspondeu ao tempo consumido na remogao de
mutuas incertezas.

Todo este processo implicou a realizagao de trabalho determinado
pelas alternativas e possibilidades efetivamente adotadas durante a
acao. Quanto mais incerteza, quanto mais informagoes, quanto mais
alternativas de escolha, quanto mais decisdoes, mais trabalho se

realizou.
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“Portanto, a quantidade de trabalho a ser realizado por um

sistema, que busca manter sua neguentropia, acabara
determinada pela dimensao da informagao que efetivamente

processou, a partir da incerteza inicial”(p.61).

Com base nesta fundamentagdo, Dantas chega ao conceito de
informacgao:

“Informacéo @ um processo interativo que orienta a diregao e o
tempo do trabalho que um dado sistema precisara realizar para

sustentar a sua neguentropia” (p.61).

Feita a correlacéo existente entre informagao e trabalho, e diante dos
elementos pertencentes a esta correlagao, pode-se afirmar que, o
convivio com ambientes de incerteza, a necessidade de buscar,
analisar, escolher e decidir dentre alternativas advindas do processo
informacional requerem a qualidade do pensar e agir, exigindo assim

um perfil profissional diferenciado daquele existente na Era Industrial.

Em entrevista dada a AMANA-KEY, organizagcao especializada em
management, quando de sua primeira visita ao Brasil, Peter Senge
afirma que dentre os grandes desafios, que estes tempos de acelerada
transformacao trazem as organizagoes, esta o de desenvolver a
qualidade do pensar de uma forma tal que os “atores locais” vejam

cada vez melhor o sistema maior no qual estao operando.

Pode-se verificar esta mesma afirmativa feita por Robert Tomasko
(1994):
“Quando o trabalho na Empresa consistia principalmente
de organizacdo da méo-de-obra manual, quando os
mercados eram locais e suas mudangas ocorriam

lentamente, e quando era estavel a base de
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conhecimento da qual o sucesso competlitivo dependia,

fazia muito sentido a hierarquia unitaria, com gerentes
acima de gerentes. A informagdo necessaria para
operar a empresa era limitada e podia ser facilmente
canalizada por um fluxo para cima ou para baixo. Os
trabalhadores tinham de trabalhar e os gerentes tinham
de pensar. Porém esta é wma realidade que ja
desapareceu na maioria dos setores. Os mercados sédo
dimensionados internacionalmente, as regras mudam
mais rapidamente do que a capacidade de alguns
concorrentes domina-las, e saber pensar conta muito
mais do que musculos” (p.190-191).
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2.2- Referencial do desenvolvimento do profissional no
decorrer do tempo

Fruto de pesquisas em literatura, bem como de pesquisa realizada com

alguns profissionais (gerentes e empregados) da Telemig,

comprometidos com o seu processo de transformacgao, foi elaborado o

seguinte perfil profissional necessario numa organizagao competitiva,

tendo como pressuposto a nova forma de realizagao do trabalho,

enquanto uso da informacgéo ligada a inovagao :

¢ Ter atitude do perguntar, presenca ativa e pensante no trabalho, o
que possibilita agregar novas idéias, descobrir novos caminhos,
contribuindo para a evolugao dos processos.

¢« Romper com as certezas pré-estabelecidas, colocando-se frente a
realidade como esta se apresenta, adotando uma atitude de abertura
e analise as alternativas e idéias emergentes.

¢ Propor alternativas de solugao bem embasadas, solucionando os
problemas de maneira simples e eficaz.

¢ Implementar agcoes que provocam diferenga, criando momento e
ritmo para sua intervenc@o e condigcoes no ambiente para que as
transformagoes sejam promovidas.

¢ Enfrentar o fracasso nao como desastre pessoal, mas como uma
experiéncia de aprendizado.

e Buscar o conhecimento e auto-desenvolvimento de forma
permanente, sabendo aproveitar seu potencial, multiplicando-o e

provocando seu proprio crescimento.

Diante deste novo perfil, segue-se a questao:
- Qual tem sido o referencial de desenvolvimento dos profissionais ao
longo do tempo?
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Ao buscar na histéria as condigcoes em que foram sustentadas a

atuacéao do trabalhador, encontra-se na verdade todo um processo de
desenvolvimento das Empresas, a partir, sobretudo, da

desqualificagao do trabalhador.

Pode-se constatar esta realidade, na obra publicada por Adam Smith,
em 1776, intitulada “Investigagcao sobre a natureza e as causas da
riqueza das Nacoes”. Desenvolvendo a teoria do valor-trabalho, Smith
argumenta que a riqueza de uma nagao depende fundamentalmente do
aumento da produtividade do trabalho, que & conseguida através do

crescente grau de especializagao decorrente da divisao do trabalho.

Alem da fragmentagaoc do trabalho, ja aparece em sua obra a
separacéo entre teoria e pratica, concepcao e execugao, quando
define a funcao dos filésofos, cuja atividade consiste nao em “fazer,
mas em observar tudo que os rodeia, e que portanto, sao muitas vezes
capazes de combinar as potencialidades dos objetos mais
simples”(1978,p.17).

Em 1826, James Mill sugere os estudos de tempo e movimento para
aumentar a produgédo, mostrando que a repetigcao continuada de uma
operagao aumenta a rapidez com que ela é realizada. Argumentava
que o conjunto ideal de operagtes a serem realizadas pelo trabalhador
exige o estudo rigoroso do processo de trabalho que excede a sua
capacidade para determinar. Comeca ai o planejamento das agoes do
trabalhador pelos especialistas; o trabalhador comec¢a a perder o
controle do ritmo e tempo de execugao do seu trabalho, sendo os seus
movimentos determinados externamente a ele.

Taylor acrescentou, a fragmentacao do trabalho, a divisao de fungoes
entre geréncia e trabalhador. Considerando a impossibilidade dos
trabalhadores de acompanhar o progresso tecnolégico, a
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administragcao passa a responsabilizar-se pelo planejamento das

tarefas dos trabalhadores, cabendo a estes apenas a execugao,
segundo instrugoes superiores (Taylor,1970).

Ficou assim definido o conceito de controle do taylorismo, que assumiu
uma conotacao inteiramente nova: a necessidade absoluta da geréncia
impor ao trabalhador a maneira rigorosa pela qual o trabalho deve ser
executado.

Relacionado ao controle, surge a nogéao de tarefa: o trabalho de cada
homem é totaimente planejado pela geréncia que fornece instrugoes
por escrito acerca do que, como e em que tempo deve ser feito o
trabalho.

A geréncia passa a ser cientifica: realiza estudos e coleta
conhecimentos e informacoes acerca do trabalho, o que nao ocorre
com o trabalhador, dada a sua suposta incapacidade. Este monopdélio
do saber sobre o trabalho confere ao gerente poder para controlar
cada fase do processo de trabalho que, quanto mais complexo, mais se
separa do trabalhador.

Weber (1947) descreveu com grande minicia as organizagdes que

denominou como burocraticas, observando a fragilidade dessa

estrutura racional, enfatizando o enfraquecimento do compromisso dos

subordinados frente a existéncia de regras hurocraticas:

* “Uma organizagao continua de fungdes oficiais, ligadas por regras.

¢ Uma esfera especifica de competéncia. Isso inclui (a) uma esfera de
obrigagoes para realizar fun¢gdes estipuladas como parte de uma
divisao sistematica de trabalho; (b) a atribuicao, ao encarregado, da
necessaria autoridade para desempenhar essas fungoes; (c) que os
meios necessarios de obrigatoriedade sejam claramente definidos e

seu uso sujeito a condigoes definidas.
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A organizacao dos cargos segue o principio da hierarquia; isto é,

cada cargo inferior esta sob controle e supervisao de um posto
superior.

As regras que regulam a conduta de um cargo podem ser regras ou
normas técnicas. Nos dois casos, para que sua aplicagao seja
inteiramente racional, torna-se necessaria uma preparagao
especializada. Desta forma, € habitualmente verdade que apenas
uma pessoa, que demonstrou um preparo técnico adequado, esta
qualificada para ser membro do corpo administrativo.

As regras, decisdoes e atos administrativos sao formulados e
registrados por escrito” (p.329 - 330).

Verifica-se, assim, que as praticas empresarias institucionalizadas

privilegiaram e continuam privilegiando:

Barreiras entre pensadores de siaff e executores de linha,
separando concepcao e execucgao.

Fragmentacao do trabalho, através de distribuigao de tarefas em
detrimento de resultados esperados, tirando do profissional a
possibilidade de pensa-lo, cria-lo e controla-lo;

Estruturas de muitos cargos, departamentos e fungdes que
oferecem com frequéncia obstaculos ao fluxo do trabalho, a geragao
de novas idéias e ao crescimento do senso de compromisso com a
misséo global da Empresa.

Autoridade sobre o contetido do trabalho dado a pessoas que nao
realizam o trabalho. O profissional deixa de assumir
responsabilidade pela sua prépria diregao e gerenciamento.

Critérios paternalistas direcionando o relacionamento empresa-
empregado.
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Um conjunto de principios estabelecidos ha mais de dois séculos

moldou a estrutura, a gestdo e o desempenho das empresas nos
séculos XIX e XX. Estes principios se adequaram esplendidamente a
Era Industrial, onde as Empresas precisavam aumentar a producao
para o atendimento sempre crescente do mercado. A capacidade
competitiva era uma questao de fazer com que o pessoal trabalhasse
arduamente como a grande opgao para se posicionar no mercado
competitivo.

Agora, a realidade com a qual as Empresas vém-se surpreendendo é
que o mundo de Adam Smith e sua forma de fazer negécios se
transformaram em paradigmas do passado.

E dificil conversar com um empresario que néo esteja buscando alterar
sua Organizagao para torna-la mais flexivel, suficientemente inovadora
e ajusta-la as condigoes mutantes do mercado, para que consiga

chegar a menores precgos, com qualidade em seus servigos.

0O empresariado, frequentemente, se depara com um ambiente onde se

observam:

¢ Quebra das fronteiras entre mercados, o que altera a natureza da
concorréncia.

* Obtengcao de informagdoes sobre os clientes, como as suas
preferéncias e exigéncias, estabelecendo uma nova base de
relacionamento, o que implica tratamento individualizado.

¢ Mudanca na natureza da prépria mudanca, que faz com que no
ambiente atual nada seja constante.

Diante destas mudancas, autores como Gifford Pinchot, Peter Drucker,
Gary Hamel, C.K.Prahalad, Peter Senge e outros trazem um
posicionamento quanto a necessidade de uma reformulagao dos modos
convencionais de realizagao do trabalho .
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Peter Senge (1990) afirma:

“As organizagoes tradicionais nao se interessavam por

engajamento e participagcao. A hierarquia de comando e
controle s6 exigia obediéncia. Mesmo nos dias de hoje,
muitos administradores ainda tém duvidas sobre se a
energia resuftante do engajamento pode ou nio ser
controlada e direcionada, e assim, contentam-se com a
obediéncia” (p.201).

“A pessoa engajada traz dentro de si uma energia, uma
paixao, uma empolgacao que nédo podem ser geradas se
ela for apenas obediente” (p.201).

Segundo Gary Hamel e C.K.Prahalad (1989) :
“E necessdrio engajar os empregados intelectualmente
e emocionalmente no desenvolvimento de novas
habilidades. O desafio s6 se consolidara se os
empregados sentirem uma responsabilidade reciproca

pela competitividade.”

Peter Drucker afirma em The New Society of Organization (1992) que
a organizacéo deve investir em pessoas. A moderna organizagao
consiste em conhecimento de especialistas, portanto tém que ser uma
organizacao de iguais, de colegas e associados. N&ao pode ser uma

organizacao de chefes e subordinados.

Conforme Gifford Pinchot (1989):

“A Era da Inovacgédo é, na verdade, uma parceira natural
da Era da Informagdo. A despeito de todas as novas
informagdes que temos, existe um gargalo - nao da

criagao de informagoées, nem de seu armazenamento, ou

28



do acesso a elas - o gargalo esta em se usar as novas

informagoes para se fazer coisas novas ¥

“Nossa nova eficiéncia em criar e  distribuir
conhecimentos significa que vivemos em uma era na
qual a capacidade de inovar efetivamente se tornou o
principal determinante do sucesso nos negocios. Mas
isso quer dizer que as organizagdes precisam dar, aos
seus empregados, liberdades que sejam mais proximas

aquelas dos entrepreneurs” (p.9).

Constata-se assim que, para sustentar o novo perfil profissional, em
uma economia empreendedora, mudangas nas praticas
organizacionais se farao imprescindiveis para que se consiga uma
atuagdo diferenciada na Era da Informagéo, assegurando a

permanéncia da Empresa no mercado altamente competitivo.
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2.3 - Dos principios burocraticos aos principios da inovagao

O quadro a seguir reflete, a partir de revisdes de literatura, alguns

principios que norteiam as organizagdes burocraticas; e considerando

a nova realidade, a explicitagao do porque falham hoje, e 0 que vem

para substituir.

Da informacgao

A sua falta & um fator
limitador de realizacio de
projetos.

Organizacéao Por que falham agora? O que substitui?
burocratica

InformacOes necessarias|A informacdo é elemento|A informagdo pertencer a
a0 trabalho com |que permeia e faz fluir os|quem estd no processo
circulagdo restrita a|processos, interagbes e|ativo (na atividade).
supervisores. mudancas na Organizacéo.

Organizacéo
burocratica

Da organizacéao do trabalho

Por que falham agora?

O que substitui?

Nivel de produgéo
estabelecido pela divisdo
do trabalho, estudos de
tempo e movimento
(maxima realizacdo de que
é fisicamente capaz).

A especializagéo fragmentou
de tal forma o trabalho que o
trabalhador perde a idéia do
processo total ou de sua
contribuigao.

Organizagao gerenciada
por processo. O trabalho
transpbe as fronteiras
organizacionais para
melhorar o desempenho do
processo global.

Da hierarquia de poder

Organizagido
burocratica

Por que falham agora?

0O que substitui?

Individuos em  postos
superiores t&ém mais poder
que os inferiores, devendo
coordenar as atividades
destes.

O exercicio do poder de
hierarquia tem uma
importante limitagio:
-mantem o dependente
alienado, gera conformismo
e o ndo comprometimento.

Relagdo de confiangca e
liberdade para agir de sua
prépria maneira.

Organizagdo
burocratica

Do planejamento e execucao

Por que falham agora?

O que substitui?

0 trabalho de cada
homem ¢é  totalmente
planejado pela geréncia
com instrugbes do que,
como e em que tempo
deve ser feito o trabalho.

A separacéo entre
concepeao e acao
impossibilita as pessoas de
se apropriarem dos
instrumentos conceituais e
metodolégicos que lhes
permitem ultrapassar do
nivel do mero fazer, para o
fazer pensado.

Planejamento e execucéo
integrados, possibilitando
comprometimento, carater
de totalidade,
responsabilidade e o
entusiasmo que inspiram a
dedicacéo.
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Do controle

Organizacdo Por que falham agora? O que substitui?
burocratica

As tarefas precisam ser| Sistemas de controle | Sistemas de  controle
controladas por| montados para controlar|baseados na selegido e
supervisores, para | pessoas tém uma limitagéo | delegacdo de poderes as
garantir que as regras|grave: sufocam aqueles que | pessoas certas para a
sejam obedecidas. assumem riscos. administragéo dos

recursos.

Da tomada de decisao

Organizagéo [Por que falham agora? O que substitui?
burocratica
Decisdes sdao tomadas no|Quem estd distante do|Poder de decisdo sobre
nivel superior e|trabalho que estd sendo|seu trabalho, em todos os
informadas aos que|realizado ndo tem a|niveis, para que a
executam. compreensio necessaria | Organizacdo seja agil e

para uma tomada de|inovadora.

decisdo. Além disto retira,

daquele que faz, o

comprometimento com o

resultado do trabalho.
Da liberdade
Organizacgéo Por que falham agora? 0 que substitui?
burocratica

O individuo ndo se sente
livre para estabelecer por
si mesmo uma quota de

produgéo.

O empreendedor precisa de
liberdade para agéo e direito
de propriedade. Designar
tarefa a um empreendedor &
o mesmo que “casamento
arranjado”.

Auto-nomeacéo.

Os empreendedores se
auto-nomeiam para suas
tarefas.

Dirdo a Empresa onde
sentem que dardo maior
contribuicio.

Da lideranca

que a carreira confortavel
de gerentes do conhecido.

Organizagéao Por que falham agora? O que substitui?
burocratica

O supervisor é a dnica|A era da inovaca@o precisa|Papel do lider é afastar as
lideranca dos|de mais lideres que|interferéncias
trabalhadores. exploram o desconhecido do | burocraticas; trazer uma

atmosfera de compreenséo
e confianga e criar regras
do jogo para os
profissionais aliarem seus
interesses aos da
Organizacgao.

Da recompensa

ligada a desempenho e
baseada na  posigéo
hierarquica.

das empresas encorajam um
comportamento seguro e
conservador. Nao se
equiparam aos riscos da
inovagao.

Organizagéo Por que falham agora? O que substitui?
burocratica
Recompensa material | Os sistemas de recompensa | Os critérios de promogéo

mudam de desempenho
para habilidade.
Recompensas como
liberdade para usar
intuicdo e assumir riscos
devem ser incorporadas.
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2.4 - Categorias basicas essenciais ao ambiente

empresarial inovador

A partir dessa fundamentacao, o estudo aqui proposto é o de pesquisar
como a Telemig, empresa estatal que se encontra num processo de
transicao de um ambiente monopolista para um ambiente de
competicao, vem respondendo as questbes de seu crescimento

empresarial para se manter num mercado competitivo.

Dentro deste espectro, serao focalizadas, especificamente, as praticas
empresariais que vém sustentando a necessidade vital de crescimento
da Empresa, no que se refere a exigéncia de uma atuacgéo diferenciada
dos profissionais: auto-gerenciamento, independéncia, atividade
inovadora, presenga ativa e pensante no trabalho, flexibilidade,
ousadia, que sO0 se revelam através do compromisso com a agéo
transformadora e dentro da interagéo trabalho-informacéao-inovacgao.

Serdo norteadoras desta pesquisa as categorias basicas
apresentadas por Gifford Pinchot como essenciais no ambiente
empresarial para possibilitar a atuagao de empreendedores, quais
sejam:

o Objetivos e estratégias claras
A empresa deixa claros as estratégias e os objetivos que precisam ser
alcangados?

A definicao clara das estratégias e objetivos a serem alcangados
favorece ao empregado saber, por si s6, o que e como realizar seu
trabalho, e quando este precisa ou néo ser alterado para atingir o
objetivo maior da empresa. Objetivos estratégicos claros e desafiantes
possibilitam o surgimento de inovagcdes bem alinhadas com o negécio
da empresa.
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e Foco no cliente
A empresa focaliza os seus esforgos em como melhor atender aos
clientes?

Quando os esforgos da organizagéo sao direcionados para o melhor
atendimento as necessidades do cliente, inovagoes produtivas sao
conseguidas. O foco na politica interna leva ao conservadorismo, a
projetos mal concebidos e ao fracasso na exploragao de tecnologias.

o Valorizando experimentos e riscos
O sistema esta montado para encorajar experimentos e admitir os
erros como aprendizagem?

Na maior parte das empresas, fala-se muito em assumir riscos, mas
raramente os que o fazem sao prestigiados. A maioria das coisas boas
comecam com o inesperado. Resultados negativos inesperados sao
encarados como fracassos, nao como parte de uma série de agoes
experimentais que levam a compreensao de uma nova oportunidade.
Projetar um futuro livre de riscos com base na extrapolacao do
passado & uma estratégia conservadora, insegura em tempos
turbulentos, que impede os empreendedores de encontrarem e
testarem futuros viaveis, focalizando a otimizagao de idéias cujo tempo
ja passou.

Tanto a inovagao como a aprendizagem organizacional requerem
tentar coisas, ver o que acontece e aprender com os resultados.
Quando aqueles que tentam novas idéias sdo punidos porque essas
idéias deram “errado”, duas coisas indevidas ocorrem:

a) As pessoas param de experimentar;

b) Os erros sao encobertos, nao resultando em aprendizagem
organizacional.
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e A decisdo é do executor
A empresa permite que as pessoas facam o trabalho sem parar
constantemente para explicar suas agoes e pedir permissao?

A melhor pessoa para tomar decisdbes é quem planejou e esta
colocando a solugao em acgao, pois tem mais informagdes e mais
experiéncia no que esta desenvolvendo.

o Tempo disponivel
As pessoas tém liberdade de usar parte de seu tempo para explorar
novas idéias?

Novas idéias e palpites requerem exploragéo antes que possam ser
provadas para outros. Quando as pessoas de todos os niveis tém
liberdade para usar parte de seu tempo para explorar novas idéias e
palpites, sem ter que pedir permissao, torna-se mais possivel o
surgimento de inovagdes que depois podem ser passadas para um
sistema formal de avaliagao. '

» Equipes de projetos auto-gerenciaveis
A empresa vem trabalhando com equipes de projetos auto-
gerenciaveis? '

Organizagdes inovadoras criam equipes interdisciplinares para
implementar a inovagao e ddo a elas poder de decisédo . Por exemplo,
uma equipe de novos produtos teria, no minimo, pessoas de marketing,
engenharia e producao. Ao invés de levar todas as decistes de volta
para os gerentes, os membros da equipe tém poder de representar
suas u