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Resumo

Este trabalho descrevera a metodologia utilizada e a estrutura funcional
desenvolvida pelo Pilar de Gestao Autbnoma da COSIPA, para o sucesso da
implantacdo do programa nas superintendéncias de produgdo; apresentara os
resultados praticos alcangados, demonstrando o potencial da gestdo auténoma
como ferramenta de crescimento sustentavel dos resultados da Empresa.
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WORKING TOWARDS SUSTAINABLE DEVELOPMENT WITH AUTONOMOUS
MANAGEMENT PRACTICES AT COMPANHIA SIDERURGICA PAULISTA -
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Abstract

This paper will describe the utilized methodology and the developed schedule by
COSIPA Autonomous Management Pillar, aiming plant production units successful
program implementation; it will also present its practical reached results,
demonstrating the subject potential towards sustainable development.
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1 INTRODUGCAO

“Crescei e multiplicai-vos; enchei a face da terra, [...]” ( Génesis | — 28)

Extraida do Livro, a frase acima retrata a perene condicdo do ser humano em
busca de evolugao e crescimento. Seja por destino ou necessidade, por ambicao ou
ganancia, ou mesmo por béncédo ou maldicdo, o ser humano ao longo da historia
sobrevive dominando condigdes adversas e vencendo desafios que se apresentam.
Evolugéo e crescimento sdo desejos e expectativas da espécie humana! Por outro
lado, a expansao tecnologicamente desordenada das sociedades humanas, provoca
problemas e mesmo catastrofes; e sobram exemplos de povos, ragas, linguas,
culturas e espécimes extintos ao longo da histéria.”

Se equacionar um crescimento sustentavel é desafio antigo e se estudar o
passado também nado nos torna precavidos o suficiente para garantir o futuro, entao,
a sustentabilidade caracteriza-se como um problema universal, atemporal e
acultural; uma permanente preocupagdo com a sobrevivéncia e longevidade. A carta
do Cacique Seattle da tribo norte-americana Suquamish do Estado de Washington
escrita ao presidente dos Estados Unidos Franklin Pierce em 1855 é s6 um exemplo
histérico disto.

A norma inglesa BS 8900 versado 2006 define crescimento sustentavel como o
persistente e equilibrado engajamento na condugdo dos negocios de forma que se
perenize, por um lado, a continuidade e o sucesso das atividades econémicas, mas
que se comprometa, por outro, a minimizar os impactos ambientais e a maximizar o
progresso social.®® A preocupacdo é a mesma do Chefe Seattle: ndo comprometer a
sobrevivéncia das futuras geragbes equilibrando o atendimento das crescentes
necessidades humanas com o amplo imperativo de conservacdao de um macro
ambiente sécio-cultural e natural.

A tendéncia dos investidores € procurar empresas rentaveis, sustentaveis e
socialmente responsaveis para aplicar seus recursos, por gerarem ao longo prazo
um maior valor para o acionista e por cuidarem em suas estratégias dos desafios e
riscos econémicos, sociais e ambientais. Em 2005 a Bolsa de Valores do Estado de
S&o Paulo instituiu, em conjunto com varias instituigdes publicas e privadas, o indice
de Sustentabilidade Empresarial — ISE que reflete o retorno financeiro de uma
carteira de agdes de empresas de vanguarda, de reconhecido enga;'amento com
politicas sdcio-ambientais corretas e de satde financeira comprovada.®

Compreendendo a Usiminas, a Cosipa e as suas respectivas controladas, o
Sistema Usiminas € o primeiro e unico grupo siderurgico brasileiro a integrar o DJS/
World ( Dow Jones Sustainability World Index ), ou indice Dow Jones Global de
Sustentabilidade. Para integrarem este cobigado DJSI World, empresas candidatas
passam por uma severa e abrangente avaliagdo anual de suas praticas corporativas,
entre outras: governanga corporativa, transparéncia na gestdo, planejamento
estratégico, gerenciamento de riscos, qualidade do relacionamento com seus
fornecedores e clientes, atuacdo sécio-ambiental e politica de recursos humanos.®

Nos proximos capitulos trataremos da pratica da Gestdo Autbnoma (GA)
como ferramenta de crescimento sustentavel, mas iniciaremos ampliando a nossa
visdo da sustentabilidade em meio ao impermanente e da estabilidade no universo
em mutacdo, descrevendo uma paradoxal condicdo sine qua, non: a firme
determinagao de considerar as mudangas como prerrogativa de evolugéo.
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2 OS TRES PROCESSOS SAMURAIS DE MUTA(}:&O - KAIFUKU, KAIRYO E
KAIKAKU - E O ESTADO MENTAL DE EVOLUCAO EM DIRECAO A ZEN -
KAIZEN

Se, “O Universo é impermanente.”, ( Cosmogénese Budista )
entdo, “O Universo é permanente mutagdo.” (| Ching — O Tratado das Mutagébes)

Através de um enfoque etimoldgico e linguistico, mostraremos neste capitulo
que o kaizen que a visdo mecanicista ocidental enxerga apenas como ‘técnica” as
filosofias orientais reverenciam como um “estado mental” de permanente busca da
superacao de si mesmo e de triunfo sobre as circunstancias.

A tradicdo samurai nos ensina a distinguir trés processos de mutagao:

> Kaifuku (IEWE) € um ciclo de restauragao plena das for¢gas desgastadas ou

do desempenho perdido; uma restauragao interior, animica, a partir da acao
de conservacao exterior, fisica, através de um ritual de limpeza e purificacao.

» Kairyo (EﬁZE%) € uma evolucao conquistada para o melhor através de um salto
ou ruptura inovadora na renovagao fisica e animica.

» Kaikaku (E&E) € uma transformacéo radical, uma revolugado de paradigmas
mentais que, apesar de ndo ocorrer com muita freqiéncia, transforma a visao
através de uma imersao em novos conhecimentos ou habilidades.

Kaizen (Bj(%) € um estado mental quase mistico, determinado, persistente,
curioso e reverente na acao de superacdo de si mesmo, através de um processo
incdmodo e sistematico, mas sinérgico e permanente com um foco quase obstinado
na evolugdo continua, até nas pequenas coisas. O objetivo de kaizen é alcangar o

status de dantotsu (1 ~ >/) que significa “definitivamente o melhor’, “sem sombra
de duvidas superior’, “o melhor dentre os melhores”.

A fim de diferenciarmos melhor o estado mental kaizen dos processos
anteriores é preciso compreender detalhadamente os kanjis que o formam:®©

> Zen (%) 0 segundo kanji de kaizen, significa em conjunto, “o bem”, “o belo”,
“o justo”, “o puro”, “o superior’, “o verdadeiro”. € o estado nirvanico de Zen, a
perfeicao a que deve continua e definitivamente tender todos os seres e todo

o Universo; o “moto proprio, continuus, magnificus et perfectus” de Jodo.")

> Kai (E&) o primeiro kanji de kaizen, significa no conjunto “aperfeicoar-se”,
mas €& formado por dois outros: “eu mesmo, eu proprio” e “coagir-se, obrigar-
se” e o0 sentido € de que a medida que eu me obrigo a mim mesmo, a medida
que eu proprio coajo a mim mesmo, eu me aperfeigbo.

Portanto, o sentido etimolégico e linglistico de kaizen nao é exatamente de
um processo de melhoria continua, sendo, de uma disposicdo ou esforgo pessoal de
auto-aperfeicoamento em diregdo ao estado de Zen, que continua e gradualmente
nos transformara num dantotsu, o ser melhor dentre os melhores. Até alcancgar este
status de auto-aperfeicoamento, utilizaremos, aqui sim, os processos de mutagdo
inicialmente explicados: uma restauragao do estado ou da energia perdida, kaifuku,
e/ou uma renovagao inovadora, kairyo; e/ou uma transformacao radical, kaikaku.

Kaizen é tendéncia continua e duradoura, mas kaifuku, kairyo e kaikaku sao
pontuais. E verdade que enfrentamos o questionamento de paradigmas nestes
momentos pontuais de mudanga, entretanto, a crise gerada pela mudanga é vista
pela filosofia oriental como condigao transitoria, ou seja, perfeitamente superavel e
absolutamente necessaria para nos prover os ingredientes para a eterna busca pela
perfeicdo de Zen e visando alcancgar o status de dantotsu. Este sentido de quase
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reveréncia da filosofia samurai a mutacdo e a crise pode ser entendido ao
analisarmos o kanji japonés kiki ( [1[1 ), que significa “crise” e observarmos que &
formado pela conjuncao de dois outros ideogramas:(G)

( [1), que significa “perigo”, “ameaca”, “risco”, “desafio desconhecido”, e

( '), que significa “oportunidade”, “chance”, “impulso que provoca agao’.

Assim, na etimologia do ideograma esta a visdo de que no enfrentamento dos
desafios encontraremos as oportunidades de superagcdo de nés mesmos e as de
nosso triunfo sobre as circunstancias. Os cenarios em permanente mutagao no
universo impermanente sdo as dadivas que criam o impulso de evolugao continua.

Neste processo reverente de enfrentamento de desafios o samurai s6 obtém
mérito e honra, porém, se o arrojo, bravura e intrepidez, aliados a sagacidade,
estratégia e disciplina sdo capazes de dominar os paradigmas mentais do medo do
perigo e do temor ao desconhecido, pois transmutar paradigmas mentais é o
verdadeiro objetivo do treinamento samurai e o sucesso neste aprendizado é a
verdadeira vitéria e o verdadeiro mérito. O proprio medo e o temor sdo componentes
fundamentais do processo e se um desafio ndo for suficiente em provoca-los, honra
nenhuma havera ao vencé-lo. Desafia-los, todavia, ndo € um processo cadtico ou
autocida, pois o samurai € treinado a entender que a aversao, o desejo de fuga, ou
mesmo O pavor sao sentimentos provocados pelo despreparo ao enfrentamento do
desafio e esta limitacdo € entendida como uma espécie de serviddo ou escravidao
as circunstancias, que precisa entao ser transmutada pela sabedoria e pela coragem
na agao vitoriosa e transformadora, sabedoria e coragem estas, conquistadas por
meio de um disciplinado e permanente processo mental focado em kaizen.®

Os processos de mutagao kaifuku, kairyo e kaikaku e a busca obstinada de
kaizen podem ser identificados e visualizados com uma fabulosa e riquissima nitidez
cénica no filme O Ultimo Samurai® de Edward Zwik, em que um capitdo ianque
beberréao, Nathan Algren, personagem do ator Tom Cruise se transforma em um
poderoso samurai capaz de influenciar a politica externa japonesa na Era Meiji.

Demonstraremos neste Trabalho que o poder linglistico da metodologia de
gestdo autbnoma esta em trabalhar simultaneamente todos os conceitos, iniciando
com kaifuku, ou restauracdo inicial, uma limpeza fisica nos equipamentos, que
produz um paradoxal efeito de resgate da motivagédo e da auto-estima das equipes,
seguido pelo disparo de um processo kaizen, o estado mental de auto-
aperfeicoamento, em que “Todos melhoram tudo... e o tempo todo”; complementado
por agdes kairyo, pequenas e ageis reengenharias dos processos e das condigdes
adversas dos equipamentos, reformando, entdo, paradigmas mentais, ou kaikaku.

Em linguagem ocidental, os conceitos formais das “ferramentas e técnicas” de
restauragcdo, por exemplo, a metodologia dos 5S; de melhoria continua, por
exemplo, a metodologia de PDCA e de reengenharia, encontram-se em centenas de
publicagdes de dezenas de bons autores estrangeiros e nacionais, dentre os quais,
destacamos Rodrigues por sua visdo sistémica e holistica.®'?

Nos proximos capitulos descreveremos como as equipes os tém aplicado na
Gestao Autbnoma de seus equipamentos na Cosipa.

3 O PILAR GA NA COSIPA, SEU HISTORICO, SUA ESTRUTURA E BASES
METODOLOGICAS

"Nada substitui tecnologia e inteligéncia."” ( Inscrigdo no portal do Centro de
Pesquisas da antiga Still&Otto GmbH., em Bochum, na Alemanha, em 1990 ).

1967



Pitzer & Pinto apresentam um extrato panoramico da industria siderurgica nos
Anais deste Congresso."V Informacdes detalhadas da siderurgia nacional podem
ser encontradas nas estatisticas do Instituto Brasileiro de Siderurgia — IBS"? ou nos
sitios de internet das principais siderurgicas brasileiras e visdes da competitividade
nos mercados nacional e internacional do ago nos sitios eletronicos das Empresas
do Sistema Usiminas, principalmente a Usiminas e a Cosipa.

Sintonizada em exceléncia, competitividade e sustentabilidade empresarial e
consoante com as diretrizes estratégicas engenhadas pela holding controladora para
a Cosipa, a alta administragdo da Empresa langcou o Projeto Evoluir no ano de 2003.
Por decisdo estratégica, para suporte ao Projeto Evoluir e visando ainda ganhar
tempo, contratou-se uma empresa de ambito internacional, por possuir um roteiro ja
estruturado e de comprovado sucesso para a gestdo de manufatura classe
mundial.""® Segundo este roteiro, a fonte de vantagem competitiva provém da
aplicacdo de metodologias para restaurar a condigdo-base de fluxos de producéo
rentaveis através da redugdo das variabilidades, alavancando uma vantagem
competitiva pela melhoria do desempenho global da manufatura, com redugédo dos
custos dos processos.

Um dos expoentes do Projeto Evoluir € o Pilar de Manuteng¢ao Planejada que
objetiva a eficiéncia dos equipamentos e a redugcdo das perdas. Ao tornar-se
evidente a colaboragc&do dos operadores de equipamentos siderurgicos para o maior
e 0 mais rapido sucesso do Pilar de Manutengao Planejada decidiu-se estruturar em
2005 um comité de suporte a GA neste pilar.

Nao obstante o sucesso inicial deste comité de suporte a GA até o ano de
2006, com a ampla aceitagcdo e a disseminacédo da idéia de GA na Cosipa, com a
aplicagcao do roteiro metodoldgico da Efeso e com o langamento de sete grupos
piloto, sendo seis nas unidades da Superintendéncia de Producdo Industrial, de
Reducao, Aciaria, Energia e Transportes, Laminagao a Quente, Laminacéo a Frio e
Manutencgédo Central; e um no Terminal Maritimo Portuario de Cubat&do, a demanda
por expansao de outros 21 grupos de GA em outros equipamentos na Usina
indicaram a conveniéncia do desdobramento das estruturas de estratégia, tatica e de
controle para agilizar a implementagcdo da GA. Por decisdo estratégica foi entédo
criado no inicio de 2007 um pilar independente para a GA na Cosipa, o Pilar GA,
com um vinculo mais direto com as geréncias de produg¢ao daquelas unidades.

O Pilar GA é subordinado ao Comité Diretivo do Projeto Evoluir, formado pela
alta administragéo e posiciona-se com a seguinte diretriz estratégica:

Visao:

» Criar uma cultura de exceléncia em resultados classe mundial na interagao do
homem com o seu equipamento.
Missao:
Implantar a metodologia de Gestao Autbnoma na Cosipa em cinco anos.
Agregar sinergia a determinagédo de produzir lucro encantando os clientes e
satisfazendo a comunidade, fabricando e vendendo aco.
Fatores Criticos de Sucesso:
Desenvolver e disseminar a metodologia de Gestao Autdbnoma na Cosipa.
Garantir a impregnacao da metodologia de GA de forma padronizada.
Capacitar todos os profissionais nas competéncias requeridas.
Promover a evolugéo cultural da gestao nos equipamentos.
Foram também criados um Jogotipo e um slogan para o programa, um 5++
estilizado, significando os cinco anos, a maxima capacitagéo profissional objetivada,
para 0 maximo desempenho desejado dos equipamentos, dos processos e do lucro.

Y VY

YVVY
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Entende-se por gestdo autbnoma na Cosipa, entdo, o engajamento efetivo
dos operadores na gestdo de seus equipamentos siderurgicos, de forma a minimizar
as perdas dos processos produtivos por velocidade, defeitos, falhas e desajustes,
independentemente da estrutura organizacional formal constituida na Empresa para
a operagao dos processos € a manutengcdo dos equipamentos. A estratégia e a
pratica de GA na Cosipa ndo sdo nem interferem em estrutura organizacional formal
e nao sao tratadas como "apenas técnica" nem "apenas ferramenta", mas como uma
disseminagdo metodolégica de um estado mental de busca de evolugdo com
melhoria continua conforme referenciamos no Capitulo 2 deste Trabalho.

Toda a inteligéncia estratégica € engenhada no topo do Pilar GA, composto
pelo lider do pilar, pelo coordenador do programa, pelo consultor independente e
pelos onze lideres dos Comités GA das superintendéncias de producgao citadas. A
configuragdo segue em linhas gerais a recomendacgao basica da consultoria, mas foi
customizada pelo Pilar GA considerando o modelo de Configuracdo Estratégica MIR
para a impregnacao ritmada de maturidade descrita por Pitzer & Pinto nos Anais
deste Congresso."?

Os lideres dos Comités GA que no topo do Pilar GA ajudam a transformar
sinergicamente estratégia em inteligéncia corporativa, um nivel abaixo, lideram os
comandos taticos, um pelotdo de multiplicadores GA e lideres de grupo GA. Aos
comités e seus componentes cabe o acompanhamento dos grupos GA e a pratica
direta dos cinco principios basicos da gestao por objetivos, segundo Peter Ferdinand
Drucker: definir objetivos e metas, estruturar e organizar, comunicar e motivar, medir
e avaliar, e desenvolver pessoas."

Os multiplicadores GA e lideres de grupo GA, por sua vez, transformam os
comandos taticos customizados ao interno dos Comités GA das superintendéncias,
mas considerando a estratégia do Pilar GA, em acgdes operacionais de alta
densidade, velocidade, ritmo, maturidade e entusiasmo, conforme a previsdo do
modelo de Pinto (opus citatum), que considera comprovadas taticas de work-outs de
Jack Welch " e de mobilizacdo e impregnacéo de Gary Hamel.('®

O primeiro foco dos trabalhos foi produzir referéncias de melhor pratica —
benchmarking — em cada uma das superintendéncias, através dos resultados de
seus Grupos Piloto GA. Estes grupos séo especialmente assistidos pela estrutura do
Pilar GA e dos Comités GA, pois tém a missao de produzir o que denominamos de
"a prova do possivel" levando em alta conta, todavia, Welch (op. cit.), que nos alerta
que o objetivo de benchmarking ndao é o de estabelecer competicdo, mas o de
desenvolver inteligéncia corporativa a medida que a humildade empresarial vai
sendo cultivada e a arrogancia empresarial extirpada.

Desde o inicio, decidimos trabalhar com metodologias de vanguarda em
gestdo estratégica, lideranga de equipes e inteligéncia corporativa. Buscamos a
gestdo estratégica em Pinto (op. cit.) pela sintonia do Coordenador do Programa
com aquele estrategista e autor. Para a lideranga de equipes, vimos utilidade em
considerar a linguagem de autores tradicionais no assunto, ja utlizados em
treinamentos formais da Empresa, com destaque a Kenneth Blanchard,"” apesar de
que estamos atentos também a outras metodologias que consideram o ser humano
como um ser linglistico e nunca desprezamos expoentes, tais como Henry
Kissinger, que nos ensina que liderar é oferecer as pessoas a alternativa de mover-
se de onde estao para onde nem sequer imaginariam poder chegar.“s)

Por inteligéncia, entendemos a definicdo de Howard Gardner como um
potencial biopsicolégico, que pode ser ativado num cenario cultural favoravel para
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processar informacdes, solucionar problemas ou criar produtos que sejam
valorizados num determinado ambiente ou cultura. (%%

O Pilar GA da Cosipa, portanto, trabalha para criar inteligéncia e sinergia
estratégica em alta escala e para impregnar através de toda estrutura organizacional
até atingir o chao de fabrica, potencializando o capital social da Empresa: atitudes,
posturas e valores de seus colaboradores.

Chiavenato recomenda em administragcao, que nao se deve criar expectativas
maiores do que a real possibilidade de vir atendé-las, que é preciso produzir
evidéncias objetivas conforme um planejamento bem definido e através de um
monitoramento com indicadores de desempenho imparciais, consistentes e
coerentes.?! Por isso, nos encontros agendados formalmente para follow-up dos
grupos GA e para a auditoria dos comités GA, o Pilar GA avalia resultados com
critérios previamente determinados e antecipadamente combinados com as equipes,
sem perder de vista as diretrizes de formalizagdo de indicadores dadas por
Rodrigues (ref. 9, pags. 71 a 75) e por Siqueira.'??

Nestes encontros procuramos, sobretudo, alternativas que nos levem além
das expectativas: identificar possibilidades, cultuar potencialidades e desenvolver
habilidades técnicas, humanas, conceituais e filosoficas conforme Gardner (op. cit.)
numa espécie de universidade corporativa ambulante; que democratize o
conhecimento e a pratica da administragao industrial em toda a Usina; que seja ao
mesmo tempo tdo informal quanto poderosa e tdo formal quanto perceptiva; que
tenha o foco em produzir entendimento e empowerment de pessoas, por acreditar
que comunicagao eficaz € aquela capaz de romper paradigmas e produzir
engajamento sinérgico em agoes transformadoras.

Os grupos GA encontram a sua melhor organizagéo interna pela iniciativa
propria dos operadores, mas assistida com metodologia pelos multiplicadores dos
respectivos comités GA e de acordo com os conceitos de lideranga situacional
assimilados de Blanchard (op. cit.).

As definigdes de equipamentos e abrangéncia de grupos GA sao atribui¢cdes
dos Comités GA, que tém em conta a necessidade de resultados das geréncias de
producdo em que estao localizados, mas utilizam-se da assisténcia do Pilar GA e
nao perdem de vista...

"[...] uma forma promissora de criar as condi¢bes para que a inovagdo e a
criatividade possam surgir, atraves de um processo de aprendizagem em
grupo, sem limitagées formais ou de estrutura [...]” € cumprem ao mesmo
tempo o papel de “[...] uma estrutura hierarquica de controle que constitui um
referencial de distribuicdo de poder regulador e impede que a organizagdo se
desmanche numa sinarquia destrutiva [...]".""

Nos proximos capitulos descreveremos as técnicas utilizadas nos grupos GA.

4 FERRAMENTAS E TECNICAS NOS GRUPOS DE GA

Se, “A perfeigdo néo é ato: é habito.”, (Aristoteles — O Estagirita)
entdo, a exceléncia nao ¢é destino: é o proprio caminho.

Além do roteiro metodoldgico, os grupos de GA aprendem formalmente as
ferramentas e técnicas de gestdo e de melhoria da qualidade em eventos de
treinamento programados na Empresa, ministrados por instrutores da mais graduada
certificagdo em garantia de qualidade na COSIPA. As ferramentas basicas de
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gerenciamento que constam do conteudo programatico destes treinamentos para os
operadores sao:

» Brainstorming, ou tempestade de idéias, processo em que sao agrupados
individuos com regras e prazos determinados para emitir opinides sobre um
tema pré-estabelecido de forma livre e sem inibicées, buscando a diversidade
de pontos de vista num processo de sinergia e criatividade em grupo.

> Estratificagao, que consiste na separagao ou desdobramento de dados em
categorias, grupos ou conjuntos (estratos) para facilitar o entendimento, a
analise ou a localizagdo de um problema.

» Fluxograma, representacdo grafica, logica e sequencial dos passos de um
processo, 0 encadeamento das atividades e decisbes, visando seu
entendimento e otimizacao.

> Folha de verificagao, utilizada para quantificar a frequiéncia de eventos pré-
determinados, num periodo especificado.

» Carta de controle, um grafico de acompanhamento das eventuais variagdes
de um processo, conhecidos os limites aceitaveis e indesejaveis, tendo em
vista estudar sua capabilidade e separar as causas intrinsecas, triviais ao
processo, das aleatorias, especiais ao processo.

> Diagrama de causa e efeito, proposto originalmente no Japao por Kaoru
Ishikawa, para relacionar um efeito indesejavel, ou problema, com suas
possiveis causas e a partir da construgéo de premissas légicas encadeadas
pelos conectivos logicos “Se..., entdo”, “e”, “ou” e “porque”.

> Grafico de Pareto, grafico de barras complementado por uma ogiva de
Lorenz que objetiva priorizar os poucos itens vitais, dentre tantos triviais.

» Histograma, grafico de barras que visa mostrar a distribuicdo de dados por
categorias pré-definidas e que, quando construido conforme uma técnica,
mostra uma tendéncia central e uma dispersao em torno dela.

> Diagrama de dispersao, para testar ou demonstrar a relagédo entre variaveis
selecionadas duas a duas, em grafico cartesiano, sem que necessariamente
exista uma relacdo de causa e efeito entre elas.

» Matriz GUT, visa analisar riscos e priorizar problemas segundo sua gravidade
(G), urgéncia (U) e tendéncia (T).

» BWH+3H, sigla em inglés dos pronomes interrogativos “que”, “quem”, “quando”,
‘onde”, “como”, “quanto” e das expressbes “por que’ e “quanto custa”,
colocadas como perguntas especificas a uma proposigdo, e em uma tabela,
utilizada no mapeamento do processo e/ou no detalhamento de planos de
acao.

A aplicagao destas ferramentas e técnicas € estimulada com a finalidade de
formar ou formatar uma linguagem ldgica que ensine aos grupos reconhecer e
minimizar as trés barreiras mais comuns para a efetiva solugdo de problemas,
segundo Rodrigues:(g) 0 senso comum, a ideologia e o imediatismo.

Por senso comum, entende-se o habito da aceitagdo sem um mais profundo
senso critico, de uma explicagao proveniente da experiéncia pratica e o habito da
analise superficial dos fenbmenos, na maior parte das vezes sem nenhum rigor
l6gico. N6s o denominamos na Cosipa de “euachismo’.

Por ideologia, entende-se evocar um conhecimento especifico para justificar
um fendmeno, ocultando a realidade do mesmo, ou seja, dar uma “explicagao de
efeito” e escolher, esconder, ou forjar uma causa raiz. Apelidamos de “ideologismo”.

O imediatismo na gestao é a tendéncia de fechar os olhos aos defeitos e aos
problemas crénicos e enxergar apenas o0s esporadicos, ndo raro agravada pela
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pratica de “movimentar-se espalhafatosamente” para forjar a impressao de que esta
“‘em guerra com o mundo”. Os grupos séo por fim orientados a reconhecer também o
procedimento da “carteirada”, ou seja, dado um efeito indesejavel, alguém solicita,
permite ou vale-se do galardao do chefe para “atribuir’ uma causa fundamental.

Além de aprender a reconhecer e a refutar aqueles, nossos grupos GA sao
estimulados a usar as ferramentas e a focar a criatividade para entender e praticar o
que denominamos de silogismo verdadeiro para a solugao de problemas:

Se vocé ainda n&o encontrou uma solugéo simples para um problema,

entdo, vocé ainda ndo encontrou a causa verdadeira deste problema.

5 O PODER DE INTEGRAGAO COGNITIVA DA LIGAO DE UM PONTO ( LUP)

Se, “Ver uma vez s6, é melhor cem vezes do que apenas ouvir.” (ditado popular),
entdo, fazer uma vez s6, sera melhor mil vezes do que apenas ver !

Este capitulo destacara outra técnica eficaz, a Licdo de um Ponto (LUP).

E sabido que adultos aprendem e se engajam mais facil e rapidamente,
mobilizam melhor suas inteligéncias multiplas, diria Gardner (op. cit.), na medida em
que o objeto do seu aprendizado ou da sua agao possa ser associado a uma
utilidade imediata ou a uma vantagem pratica.

Faz parte da metodologia da GA levar os operadores a reconhecer, eles
mesmos, quais tarefas precisam ser feitas e quais padrées sdo os aceitaveis. Ora,
ao ser reconhecida uma necessidade de agao, e uma vez que eles proprios serao os
agentes, cria-se assim a urgéncia de encontrar, viabilizar, agilizar ou desenvolver a
melhor maneira de fazé-la, sendo esta maneira aquela que sera a mais segura,
rapida, pratica, eficiente, eficaz e efetiva, menos penosa, custosa, etc. Este exercicio
de légica e linglistica € compilado em um documento padrao COSIPA, a LUP,
formatado em resposta ao esquecido hexametro retérico de Marcvs Tvllivs Cicero:
“Quis, quid, ubi, quibus auxiliis, cur, quomodo, quando?”,*® ou seja: quem, o que,
onde, com o que, por que, como € quando?

Ainda, ao poder cognitivo da légica e da linguistica dos 5W+2H compilados
pelos operadores, acresce-se o recurso da imagem digital, pois os operadores
inserem na metade do formato das LUP’s que eles mesmos preparam, uma foto
especificando de forma visual qual € o padrao de exceléncia definido. Assim, a
eficacia das LUP’s como mecanismo da busca de exceléncia e de superacao de si
mesmo registra-se na sequéncia de silogismos:

Se assim aceito, entdo, assim merece ser feito.

Se assim merece ser feito, entdo, merece ser bem feito.

Se assim merece ser bem feito, entdo, merece ser perfeito.

6 CONCLUSAO E RESULTADOS ALCANGADOS

“De que vale ao homem conquistar o mundo inteiro, se perder a sua alma ?
No fim de sua jornada, o que dara em troca dela ?” (Marcos, VIII — 36)

Este Trabalho mostrou o caminho percorrido em estratégia, inteligéncia e
metodologia, a partir do desdobramento de uma estrutura que em 2007 criou um
pilar independente para a gestdo autbnoma, o Pilar GA da Cosipa.

A histdria ilustra que a prosperidade das pessoas, equipes, povos, nagdes ou
empresas provém da competente pratica de tecnologia e da habilidade em acreditar,
empreender, inovar, associar, arriscar e negociar. Como exemplos, o povo Hatti
dominou o poderoso Império Egipcio pelo tratamento do ferro e a manufatura do
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acgo, entre outras inovacgdes e Portugal transformou a inteligéncia de Sagres num
Império Ultramarino que dominou o mundo antigo com competéncia e com inovagao
tecnolégica em comércio, transporte e logistica, a caravela, o abastecimento dos
mercados com especiarias, o escambo e a intermediacéo de riquezas.

Nas empresas, quaisquer idéias, sejam tradicionais ou inovadoras, sejam de
ambito técnico ou administrativo, precisam produzir e sustentar evidéncias objetivas
que as validem, ou seja, empresas nao sobrevivem de quimeras ou de expectativas
ufanistas, e também “filosofia s, ndo enche barriga". Talvez o “produto” de
elaboracao mais dificil numa empresa seja a percepgao clara e generalizada de que
0s objetivos ndo podem ser outros sendo obter o lucro que convenientemente
remunere os riscos dos acionistas e desenvolver o orgulho em vencer desafios, além
de criar satisfacdo pelo atendimento das expectativas e valores de todos os seus
Stackholders; e “produzir” tudo isto com a maxima seguranga quanto a perenidade
dos resultados, viabilizando o crescimento sustentavel num universo, por definicéo,
impermanente, em mutacao e repleto de incertezas e de instabilidades.

Um antigo administrador brasilianista e humanista convicto, critico severo da
aplicagao descuidada no Brasil do Americanismo de Ford, Taylor e Fayol, sintetizou
a teoria da motivagdo para a “produtividade brasiliana” da forma que se segue,
magister dixit :

“Quando brasileiros resolvem efetivamente ‘funcionar’ com produtividade,
‘a coisa’ funciona... e independentemente da maneira com que venham a ser
organizados. Quando brasileiros resolvem efetivamente ndo ‘funcionar’ com
produtividade, ‘a coisa’ emperra... € ndo importa a maneira com a qual
venham a ser organizados !” ( 1PITZER, Milton Carlos, de boca a ouvido)

Matta et al.®” propuseram que:

“[...] quanto maior for o conjunto de motivos que o ser humano reunir, maior
sera a quantidade e a qualidade das acbes postas em pratica na dire¢cdo
destes motivos. A fungdo da lideranga [...] € [...] criar e impregnar a equipe
com um consistente elenco de motivos capaz de despertar as potencialidades
das pessoas e leva-las a desenvolver as suas capacitagdes na pratica [...]".

Sob o ponto de vista de Gardner (op. cit.) a funcéo inalienavel da lideranca é
criar um cenario cultural favoravel para que possa ser ativado o potencial
biopsicoldgico da inteligéncia, a fim de processar informagdes, solucionar problemas
ou criar os produtos que sejam a seguir valorizados naquele ambiente ou cultura.

Assim, nao importa o dito dessa, desta, daquela ou de outras formas mil, o
investimento em equipamentos € condigdo necessaria, mas nao suficiente para
alcangar os resultados objetivados uma vez que o ser linguistico-humano sempre
representara um diferencial relevante e demandara uma atencao cuidadosa na sua
lideranca, motivagcdo e gestédo para ativar as suas inteligéncias multiplas, tornando-o
capaz de melhor interagir estratégica e sinergicamente, de melhor entender seus
semelhantes como companheiros de jornada, de melhor aprender a compartilhar
planos, metas e realizagcdes e de aprender, enfim,

“[...] a remover o foco da atengdo na costumeira e interminavel ladainha de
dificuldades e sustenta-lo obstinadamente na evolugdo das suas
competéncias, habilidades e na construcdo de sua auto-estima.”®

Da pratica da metodologia de GA que tratamos, as equipes divulgaram os
resultados comparativos que constam no Quadro 1, que considera a média mensal
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dos resultados do primeiro semestre de 2007 e a mesma meédia do segundo. Ha
resultados similares em relevancia a estes, nos outros oitenta grupos GA da
COSIPA com um tempo médio de retorno do investimento da ordem de alguns dias
de operagdo em alguns casos e de algumas horas, em outros.

Um dos segredos do sucesso que tem sido alcangado pelos Grupos de GA,
os autores atribuem a liberdade responsavel, ou empowerment, que tem sido
confiado pela administragdo da COSIPA para a pratica de pequenos kairyos quando:

“[...] as proprias equipes percebem em muitos casos que incrementar
pequenas melhorias no que existe ndo é suficiente para um rapido salto em
desempenho e partem para a criagdo do que deveria existir, abandonando
paradigmas existentes e viabilizando uma nova e melhor realidade a partir da
criatividade e da sinergia em grupo.”®®

Quadro 1 — Resultados comparativos relevantes dos equipamentos sob Gestdo Auténoma por
operadores dos processos siderurgicos da Companhia Siderurgica Paulista.
Média mensal do primeiro semestre de 2007 (de) comparada a mesma média do segundo (para).

Grupo Superintendéncia Equipamento Resultado Relevante
GA 14 | Servicos Portuarios Lancha L4 deplfl':'ig’azf/?rp';zhslz(:é”%%
GA 06 | Redugao Perfuratriz 2 do Alto-forno 2 deNltl]IT:rg gzrzal\llrl]:ai ]
GA 23 |Aciaria Unidade Hidraulica 2 do RH3 dePS.":idfoph";aF?;“S‘F(:B}h
GA 24 | Energia Caixas de Oleo Gasémetro GAF 1(;2”2]%% (:ir:ir;:;z? O(Omniwri]n)
GA 15 | Laminagao a Quente Unid. Hidraulica Forno de Placas 1 Eeegggi%?éiepg::%(()g?ﬁ%;
GA 28 | Laminagéo a Frio Entrada do Lamin. de Tiras a Frio de g;gﬁga&oggﬂh;é:q ,)09h

Fonte: Comités de GA das respectivas Superintendéncias da Cosipa

Por fim, se o passado condiciona e se o presente desafia, entdo, o futuro
inexoravelmente interroga. Exceto no ambito de algumas poucas empresas e
governos, a visao da sustentabilidade ndo tem sido suficientemente prioritaria para
corrigir as praticas do presente e encontra-se relegada quase a mera utopia retorica.

Parece que todo o aparato intelectual, cultural e instrumental produzido pela
humanidade n&o tem sensibilizado de forma geral os poderosos tentaculos da
ganancia que ganharam dimensdes gigantescas com a inexoravel globalizagao.
Parece ser uma tarefa insana tentar alterar modos imediatistas de explorar,
insensiveis de produzir, insaciaveis de consumir, gananciosos de lucrar, avidos por
acumular, avaros ao distribuir, despreocupados ao descartar e exaurir, desdenhosos
em conservar...

Ha uma unica certeza: para se adaptar aos limites que a natureza nos indica
hoje, ou nos impora amanha e para vencer as diferengas sociais, educacionais,
econdmicas e culturais vigentes, necessitaremos identificar e construir uma nova
ética baseada na inteligéncia, educagao, cooperagao e solidariedade humanas.

Identificamos estes ideais com clareza na idéia da gestdo autbnoma,
aplicamo-los com sucesso para o crescimento sustentavel do capital social e dos
resultados da COSIPA e encerramos este texto parafraseando uma diretriz de nosso
Presidente Rinaldo Campos Soares que nos incita a produzir ago de qualidade
utilizando a mais sofisticada tecnologia que pode haver: cultivar a exceléncia da
inteligéncia na motivagao das pessoas.
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