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Resumo

O objetivo deste Trabalho € mostrar os resultados e o0 aprimoramento da
capacitacdo em Gestdo Autdbnoma (GA) dos operadores siderurgicos na usina
siderargica José Bonifacio de Andrada e Silva. Implantado entre 2007 e 2012, o
Programa de Gestdo Autdbnoma da usina de Cubatdo (SP) abrange o pessoal
operacional, tem a pretensdo de ensinar técnica de gestdo em chao de fabrica e
provocar “méaxima capacitacdo para 0 maximo desempenho”; cultivar a autonomia e
criar um ambiente cultural favoravel a inovacédo e a criatividade a fim de fomentar
uma “cultura de exceléncia na interagdo do homem com 0 seu equipamento” —
ambos, nossos slogans de Programa.

Palavras-chave: Gestdo autbnoma; Gestdo a vista; Capacitacdo de adultos;
Andragogia.

OPERATORS TRAINING IN AUTONOMOUS GESTION AT USIMINAS IN
CUBATAO: A PRACTICAL AND ANDRAGOGY FOCUS APPROACH AND ITS
RESULTS

Abstract

The objective of this work is to show the results, the evolution and continuous
improvement of operators training in Autonomous Gestion at the José Bonifacio de
Andrada e Silva steel plant in Cubatdo (SP). Deployed since 2007 till 2012, the
Usiminas Cubatdo Autonomous Gestion Program covers operational staff, intend to
teach management technique on the shop-floor and cause "maximum capacitation
for maximum performance”; cultivate autonomy and create a cultural environment
conducive to innovation and creativity, to foster a "culture of excellence in man's
interaction with its equipment” — both our program slogans.
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1 INTRODUCAO

Esta Contribuicdo Técnica ao 68° Congresso Anual da ABM mostrara os resultados
obtidos pelo Programa de Gestdao Autdbnoma na Usina de Cubatdo sob o ponto de
vista do aprimoramento da capacitacdo em Gestdo Autbnoma (GA) dos operadores
siderurgicos.

A tradicional prudéncia estratégica da Usiminas sempre trabalhou na percepcéo de
gue a siderurgia brasileira deve focar obstinadamente a exceléncia do desempenho
empresarial.

O cenario descrito abaixo nos aponta, ndo mais a necessidade, também a urgéncia
disto.

Na década passada, s6 em crescimento anual, a Asia engolia mais do dobro do
consumo aparente de aco do Brasil, em média;!) indicio suficiente de que
precisariamos reinventar nossas alternativas estratégicas para sobrevivéncia
digna.®

Do ponto de vista empresarial, no cenario externo as siderurgicas, fatores anti-
sinérgicos tém nos ameacado de forma pior do que imaginavamos e dentre 0os quais
destacamos:

e uma “monumental capacidade siderurgica instalada ociosa” — conforme
entrevista de Mello Franco por Porto® — que ao mesmo tempo inviabiliza
investimentos, atrai e facilita a investida de novos entrantes num negocio
cada dia mais competitivo e globalizado;

e um perverso conjunto de fatores de custo altamente impactante, denominado
de Custo Brasil®” — entre os mais significativos estdo juros e impostos, perdas
e desperdicios com logistica, comunicacdo, educacdo e infraestrutura
precarias, além do preco da energia;®

e alto preco de matérias-primas e insumos de producéo basicos da siderurgia,
outrora determinados por inflagdo de demanda de commodities na Asia e
mantidos por oligopdlios internacionais de recursos minerais e de insumos
estratégicos diversos;® e

e Usina de Cubatdo, Sdo Paulo, Brasil. Efeito Asia, que aproveitou
brilhantemente oportunidades, desenvolveu com eficiéncia e eficacia politicas
industriais, modernizou infraestrutura e seu parque industrial, além de
transformar as sociedades pela educacgdo, ciéncia e tecnologia e pelo
trabalho.”

Além do Japao e da Coréia, por exemplo, a China, em ndameros tipicos, em vinte
anos multiplicou por dez seu consumo aparente de aco e, expandindo capacidade
numa escala sem precedente, reduziu a um terco o valor do CAPEX (Capital
Expenditure) por tonelada instalada e diminuiu OPEX (Operational Expenditure) a
metade.**#9)

O paradigma de depender das taxas de crescimento da Asia para retomar a
economia mundial mantém desequilibrios no valor de commaodities, por exemplo, o
preco do minério de ferro ultrapassou e mantém preco histérico relativo inverso,
maior que o da tonelada de carvao e o do barril de petréleo, mesmo com declinio do
frete internacional.*#°)

Esta conjuntura de “assimetrias competitivas” — nas palavras de Mello Franco® —
pode viabilizar a siderurgia externa ao ponto de torna-la capaz, na melhor das
hipéteses, de regular oferta e demanda e determinar precos e margens; na pior,
valer-se de vantagens advindas de competente sinergia e provocar dumping com
semiacabados ou produtos finais, se e onde conveniente.® Assim, o desempenho
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da siderurgia é premente, para sequer se pensar em perder vantagens industriais
competitivas e comparativas.

Do ponto de vista interno, o desempenho global de um sistema-empresa é
determinado pela interacdo de conjuntos distintos de fatores. Com o objetivo de
posicionar a gestdo autbnoma no contexto empresarial, Pitzer em trabalho recente
nesta ABM os agrupou em trés conjuntos, denominados de hardware, software e
humanware empresariais.?

O porqué de o hardware empresarial delimitar, mas ndo determinar desempenho
final e qual o efeito sinérgico da GA nele, discutiremos em outro trabalho, nesta
ABM.MV

Esta Introducdo declara, por fim, a importancia do nosso foco no humanware
empresarial — a capacidade humana de transcender o passado e 0 presente para
imaginar e imaginar-se, especificar e especificar-se, projetar e projetar-se, mobilizar
e mobilizar-se, criar e criar-se, mover e mover-se em direcdo a um novo e melhor
futuro. O foco da dedicacédo do Programa de GA é o humanware porque € dele que
emergem — ou ndo — acdes capazes de formar ou formatar; criar ou transformar;
manter ou otimizar — ou ndo — tanto o hardware quanto o software empresariais, em
busca da exceléncia do desempenho.

Através do humanware, se perpetuam crises ou se forjam soluces e se inova a
criagdo de um novo e melhor futuro. Assim, desenvolvemos a gestdo em chéo de
fabrica para alcancarmos desempenho operacional maximo pela maxima
capacitacdo das pessoas.

Justificamos esta Contribuicdo Técnica ao 68° Congresso Anual da ABM pela
abordagem pratica da andragogia — Como podem aprender a reaprender os adultos
e quais os promissores resultados nos alentam consolidar a GA em Cubatdo como
proposta de criar um ambiente cultural favoravel a exceléncia em desempenho
operacional?

No proximo capitulo trataremos da metodologia empregada nisto, pela GA em
Cubatéo.

2 METODOS

Neste capitulo repassaremos os métodos que nortearam 0 aprimoramento da
capacitacdo em GA dos operadores siderurgicos em Cubatdo, através do
Usitreino GA.

A idéia do Usitreino GA é capacitar operadores siderurgicos para 0 engajamento
efetivo na gestado de seus equipamentos, a fim de minimizar perdas nos processos
produtivos. Os operadores se propdem a aplicar GA nos equipamentos ou partes
definidas que sejam criticas para o desempenho de uma linha de producdo —
equipamentos de classe “A”.(*?

A capacitacdo é progressiva, em sete passos metodologicos, para operadores,
lideres de grupo e multiplicadores de metodologia. Lideres sdo os que se dispdem a
mobilizar o grupo em direcdo aos seus objetivos e sé@o escolhidos ou indicados
preferencialmente pelo préprio grupo; ou designados por uma hierarquia superior.
Multiplicadores séo designados a ensinar e suportar metodologicamente um grupo
GA, além de auditar de forma objetiva e segundo um padrao definido, os resultados
de outro grupo GA.®?

Terminamos 2007 com trinta e cinco grupos GA abrangendo cerca de trezentas
pessoas. Utilizamos técnicas formais de treinamento presencial de duracdo longa,
gue aplicava o mesmo contelddo em todos. Os treinamentos da matriz de
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competéncias do Passo 1 eram efetuados em trés dias, ou 24 horas-aula e os do
Passo 2 em dois dias, ou 16 horas-aula. Apesar da dificil disponibilidade e do
incdbmodo deslocamento de funcionarios das areas operacionais para 0s centros de
treinamento; a ideia, com isso, era provocar, despertar e descobrir potenciais
talentos em lideranca e em instrucdo de pessoas, gente disposta e capaz de se
mobilizar a mobilizar pessoal, de aprender a disseminar metodologia como uma
novidade para construir um diferencial novo e melhor num futuro considerado seu,
da sua equipe e da sua empresa.

Detalharemos nos Resultados, mas adiantamos que tivemos sucesso, porgue, com
trinta lideres e vinte multiplicadores, em 2007, seis dos trinta e cinco grupos GA
avancaram ao segundo Passo GA. Em 2008 e 2009 a GA cresceu de forma
aritmética em extensdo e abrangéncia, demandando a formacgéo de mais gente. Em
2010, nossa preocupacédo era a de nao permitir que esta expansdo em quantidade
sacrificasse a qualidade da formacéo nos paradigmas do Programa, comprometendo
seus resultados.

A dificil escolha entre delegar a formacgéo para que os multiplicadores ja treinados o
replicassem com o risco do Programa perder rastreabilidade, repetitividade e
controle ou manter a formacdo através da coordenacdo dedicada, com o risco de
personalizacdo e represamento das técnicas do Programa; além de prejudicar a
reprodutividade desejada; foi resolvida pela decisdo de padronizar os conteddos em
midia eletronica e disponibiliza-los para o ensino a distancia — EAD, com video-
aulas, ou video-LUP’s — Lic6es de Um Ponto — acessadas na rede de informatica
corporativa.

O Usitreino GA captura a esséncia do conteudo e o disponibiliza na forma de video-
LUP’s de cerca de um minuto. Os videos foram gravados nos proprios ambientes
dos grupos da Usina e levaram em consideragdo conceitos de andragogia para
apresentar as melhores praticas da GA de forma interessante e simultaneamente
visual, cinestésica e auditiva.™

Configuramos os roteiros a partir de um formato-padrdao em 2W+1H que apresenta o
gue é (What) o assunto, ou conteddo (conhecimento), mostra como se o aplica ou
como (How) se faz (habilidade) e por que (Why) se deve fazé-lo (atitude, ou convite
irrecusavel).

Consideramos Denning com o0 poder das narrativas motivacionais e
transformacionais.®®

Por fim, apenas citaremos sem referenciar aqui outros métodos de suporte ja
detalhados em Trabalhos anteriores. Na publicacdo de 2008 nesta ABM™? se
encontram historico, base conceitual da gestéo a vista e autbnoma e as ferramentas
utilizadas e nos Trabalhos de 2010%? estratégia e metodologia para configuracédo e
constituicdo do Programa, além da evolucdo da implantacdo em Cubatéo.
Apresentado o Usitreino GA utilizado no aprimoramento da capacitacéo,
mostraremos os resultados obtidos na fase de implantacdo do Programa de GA na
Usina de Cubat&o — entre abril de 2007 a margo de 2012.

3 RESULTADOS
Neste capitulo mostraremos os resultados alcancados pela dedicacao e pela préatica

dos multiplicadores e das equipes de gestédo a vista e autbnoma durante os anos de
2007 até 2012, nas diversas geréncias operacionais da usina de Cubatéo.
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Com crescimento aritmético entre 2007 e 2009, terminamos a implantacdo do
Programa em marco de 2012 com a extensdo em mais de duzentos grupos GA e a
abrangéncia de aproximadamente 95%.
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Figura 1. Extensdo, Abrangéncia e Passos do Programa de GA em Cubatéo (SP).

Por extensdo, denominamos a quantidade de grupos ou de equipamentos sob a
gestao a vista e autbnoma de seus operadores siderargicos. A unidade de extenséo
da GA é um namero inteiro (Figura 1). O eixo horizontal principal a esquerda mede a
evolucdo numeérica da extensdo da GA, indicada pela altura total das colunas.
Apesar de que nao haja meta de Programa para extensao, existe a recomendagéo
de colocar todo equipamento de classe “A” de importancia em gestdo autbnoma por
seus operadores de processo. Algumas geréncias da usina adotam meta interna de
100% de extensao.

Abrangéncia trata do numero percentual de operadores siderirgicos que ja se
encontram em pelo menos uma das sete etapas metodologicas da GA. O eixo
horizontal secundério a direita da Figura 1 mede a evolucdo da abrangéncia
percentual da GA, indicada pela altura da linha negra. A meta de Programa para
abrangéncia € de 100%, ou seja, queremos que todos os operadores siderurgicos da
Usiminas em Cubatdo sejam administradores-gestores autbnomos e de classe
mundial, de seus postos de trabalho, de seus processos, de seus equipamentos e
de seus proprios desempenhos.

Conquista de Passo GA é a evolugédo da maturidade dos Grupos GA, a medida que
vao vencendo os requisitos de cada uma das sete etapas previstas pelo roteiro
pratico de GA, em direcdo ao que chamamos de gestores autbnomos de classe
mundial.

Cada uma das colunas seccionadas em cores da Figura 1 mostra a evolucdo da
guantidade no tempo (ondas quadrimestrais) de Grupos GA que conquistaram cada
um dos Passos, mostrados em cores diferenciadas. O resultado até a Onda Doze de
2011 é o real obtido e o da Onda Treze é o planejado, em 2007, para o fim da fase
de implantacao, em 2012.

Resultado significativo pode ser também verificado no tempo gasto com a
capacitacdo antes e depois do Usitreino GA. O Quadro 1 mostra o ganho de
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produtividade em logistica que a midia eletrénica em rede introduziu, eliminando
preparacdoes e deslocamentos de funcionarios e de instrutores para eventos em
centros e treinamento ou auditorios.

Quadro 1. Produtividade na capacitacéo apés o Usitreino GA em Cubatéo

ISSN 1516-392X

- , (2) Tempo em horas (h) | (3) Tempo em horas (h) | (4) Tempo em horas (h) | (5) Tempo em horas (h) (6) Redugéo
(1) Atividade-padréo . . . L p .. 0
de Capacitagao om GA da capamtla-;allo presencial da pr?va! escrita da Iog|st|cla e.preparagao Max.lm? Total Percentual (%)
SEM o Usitreino (ANTES) | SEM o Usitreino (ANTES) | 3EM o Usitreino (ANTES) | COM o Usitreino (DEPOIS) | DEPQIS | ANTES
Passo 1- Metodologia 80 10 30 30 -5
Passo 2 - Metodologia g0 10 30 a0 -15
Passo 3 - Metodologia 40 10 20 30 -57
Pass0 4 - Metodologia 40 20
Passo 4 - Mantenabilidade 40 10 20 30 i
Passo 5 - Metodologia 40 10 20 30 -57
Pass 6 - Metodologia 40 20
Passa 6-58 40 1,0 20 30 97
Passo - FMECA 40 20
Passo 7 - Metodologia 20 n&o ha prova ndo ha prova 15 -25

Na primeira coluna listamos atividades padronizadas da capacitacdo em GA e na
segunda os tempos destas atividades, realizadas em eventos de capacitacdo antes
do Usitreino.

Seguem-se, respectivamente, os tempos que eram despendidos com provas
escritas de habilitacdo e com logistica, preparacdo e deslocamentos de funcionarios
e de instrutores. A dltima coluna compara de forma relativa (porcentual) o tempo
maximo total da atividade depois do Usitreino GA com a soma dos tempos
despendidos antes dele.

Resultado importante € também a captura de conhecimento
transformacé@o em explicito e disponibilizacédo livre para toda a empresa.
Se talento, habilidade e capacidade de aprendizado humano séo diferenciados e
individualizados entre pessoas; entdo, o Usitreino GA libera e apressa um
aprendizado mais rapido aos funcionarios de maior facilidade e simultaneamente
permite aos que tenham maior dificuldade, dosar o ritmo que lhes seja mais
produtivo e apropriado.

No proximo capitulo, discutiremos 0s conceitos de autonomia, mobilizagéo,
impregnacdo e aprendizado; cooperacdo, agregacdo, auto-organizacdo e
andragogia, aplicados no Usitreino GA.

tacito, sua

4 DISCUSSAO

Neste capitulo partiremos de um breve histérico e discutiremos como nossa
proposta de gestdo no chdo de fabrica precisou e encontrou suporte na
andragogia.*?

A gestdo de empreendimentos vale-se trivialmente de sistemas hierarquicos
verticais e fechados, tais como ja vigiam em organizacdes militares.™> O
empreendedor traduz sua visdo de futuro em estratégias e taticas que acionam
tarefas fracionadas e efetivadas em ambiente operacional, por gente que nem
necessariamente compartilha da visdo de futuro, nem precisa do entendimento
global do negdcio.

A maior parte dos humanos nas organiza¢des, denominados genericamente de
recursos humanos, possui status de qualquer recurso de producdo e é utilizada
meramente como maquina — hardware — executora de tarefas padronizadas e
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disparadas por comandos — softwares empresariais.*Y O empreendedorismo
capitalista sempre aproveita — e sempre aproveitara — da abundancia de qualquer
recurso ou a existéncia de qualquer vantagem competitiva ou comparativa a fim de
maximizar margens. Esta situacdo produz resultados satisfatorios em mercados
locais, fechados ou de concorréncia imperfeita através de monopdlios, oligopdlios e
cartéis — publicos, privados ou mistos; que criam e impdem produtos, regulam oferta
e demanda; determinam e repassam nos prec¢os todas as suas mazelas em custos
ou improdutividade de sistema, além de seus desejos de margem.®®

Contrapondo a isto, entre outros fatos, tiveram importéancia significativa para disparar
e multiplicar aluvido de ideias, estudos, meétodos e de gurus, no ambito das
organizagbes, que buscaram sobreviver com dignidade para tornarem-se mais
produtivas, competitivas, lucrativas e sustentaveis:

e as crises do petréleo, na década de 1970, que provocaram um impacto
brusco e brutal no custo da energia;

e a abertura econbmica com o fim da guerra fria, na década de 1980, que
possibilitou recriar o conceito de globalizagdo, renovar e incrementar nova
expansao do capitalismo;

e a competicdo com escassez e aumento de custos da mao de obra, nos anos
1990, que viabilizaram um desenvolvimento histérico sem paralelo da
mecanizacao, informatizacdo, automacao, comunicacao e robotizacao;

e areinsercéo da Asia e da China como importante player econémico mundial;

e 0 agravamento e a conscientizacdo da condicdo ambiental, a partir dos anos
2000.

Assim, a economia sofre a influéncia dos ciclos econémicos de mutacéo inovadora
de Joseph Alois Schumpeter e a aceleracdo desta mutacdo nos ambientes
econdmicos, sociais e empresariais explica a geometricamente decrescente raridade
em encontrar agao, tarefa, servico ou produto especificado, produzido ou executado;
distribuido, vendido ou utilizado da mesma forma ou maneira, ha sucessivamente
dez, vinte, trinta ou h& quarenta anos. A interminavel discussdo da crise na
educacdo, formacéo, capacitacdo, habilitacdo e gestdo de pessoas certamente
provem dos efeitos desta interminavel era de turbuléncia, era de incerteza, era de
complexidade ou era de perplexidade.***®

A partir da extrema necessidade de resultados pelo acirramento da competicéo,
mesmo o0 sistema tradicional e extremamente hierarquizado das empresas
japonesas conseguiu provar que o coletivismo pode despertar a ativar o talento e a
criatividade humana, capaz de inovar e reprogramar toda a empresa: o hardware, o
software o préprio humanware.®®

As organizagdes hierarquicas necessitaram considerar a hipotese de sistemas de
gestdo mais abertos, flexiveis e matriciais — além da liberacdo de uma maior
autonomia.

Técnica e administrativamente trata-se de autonomia delimitada, ou semi-autonomia,
ou ainda autonomia sob regras simples,®® uma vez que decisdes estratégicas e
comandos taticos cruciais, por exemplo, de compra, venda, contabilidade e de
parcerias, ndo cabem mesmo serem liberadas em nivel operacional.

Esta decisdo empresarial pela experimentacdo em gestdo com maior autonomia, ou
semi-autonomia, para supostamente incrementar desempenho empresarial por
liberar talento, criatividade e inovacdo humanos tem, entretanto, &arduas
contrapartidas, quer sejam:

e liberar realimentacdo positiva simultaneamente I6gico-racional e emocional,
num sistema de gestdo, mas em degraus, provoca o0 desafio de
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determinarmos a amplitude e as delimitacGes adequadas destes degraus de
forma que, por um lado, ndo se corram riscos de que o sistema se instabilize
OU que a organizagao caia em sinarquia destrutiva; mas por outro, que nao se
paralisem acOes taticas e operacionais criativas pelo medo causado pela
inteligéncia;*

e ¢ preciso paradoxalmente delimitar a autonomia, explicitar e ensinar o que
seja e 0 que se espera desta semi-autonomia e € preciso reconstruir diversos
paradigmas vigentes; "

e €& preciso construir sistemas hierarquicos abertos e meritocraticos com
incentivadores da autonomia (semi-autonomia); além disso, programados de
forma flexivel para tolerar a experimentacdo — mas sob regras fixadas; e o
erro — mas com limites determinados;®

e ¢ preciso acompanhar e medir resultados qualitativos e quantitativos do
experimento no sentido de determinar e delimitar sua efetiva validade, pela
maior capacidade em produzir eficiéncia, eficacia e produtividade
operacionais e empresariais;*> e

e ¢ preciso considerar como hipotese — e medir efeitos — uma eventual
desaceleracdo, paralisacdo ou retrocesso neste processo de abertura a
autonomia, se mais adequado em situacfes eventuais de crises internas
localizadas, seja por quais motivos forem. Crises sdo gerenciadas por
comandos hierarquicos especificos, determinados, centralizados — comandos
trivial e inexoravelmente drasticos.™

A primeira ardua contrapartida desta lista j& foi registrada nesta ABM em como
utilizamos, entre outros importantes, a mobilizacdo, impregnacdo e ritmo — a
configuragdo estratégica MIR do estrategista Luiz Fernando da Silva Pinto — e os
conceitos de sistemas complexos adaptativos linguisticos, a partir dos trabalhos de
Maércia Cristina Esteves Agostinho.®

A segunda contrapartida citada trata-se de provocar mudanca cultural e o arduo é
determinar exatamente qual mudanca e como configuré-la. A gestdo permeia
gualquer ambiente empresarial, seja 0s que mais dependem da quantidade de méo
de obra, seja os que mais dependem da qualidade e especializagdo dela, ao se
implantar mecanizagdo, automatizacdo, informatica ou robdtica. Na area
operacional, é imprescindivel que funcionérios e gestores considerem o terno
(conhecimento; habilidade; comportamento) adequados a estes ambientes, as
tarefas rotineiras necesséarias e a satisfacdo ndo apenas profissional, pessoal,
sobretudo de resultados empresariais.

Por sua vez, a psicologia, a pedagogia e a linguistica ja tém se dedicado desde
longa data a entender os mecanismos da cognicdo, do aprendizado e do
comportamento humano.® Propostas considerando a complexidade e o holismo®?
nos mostram a conveniéncia de substituir o modelo simples do aprender por
aprender a aprender.

Um meétodo para provocar mudanca cultural em humanware, no chao de fabrica e
em empresa da tradicAo e das dimensOes da siderurgia de Cubatdo precisa,
entretanto, de paradigma mais complexo: ensinar pessoas a aprender desaprender
e a reaprender.

O problema é que paradigmas culturais sdo resistentes a mudancas e sempre
esbarram nas limitagbes do humanware, ou seja, enfrentam barreiras
paradigmaticas das pessoas, das equipes e dos gestores, muitas vezes criando
dificuldades, rejeitando ou mesmo pondo em xeque-mate e jogando por terra
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estratégias ou sustentabilidade de esforcos sistémicos e de resultados dura e
anteriormente alcancados."
O aprendizado humano de adultos se da de forma diferente do de criancas e 0s
métodos da pedagogia tradicional sdo questionados quanto a eficacia, neste caso,
por ndo apresentarem resultados adequados quando aplicados no publico adulto.®®
Creditada a Knowles, Holton e Swanson,*® a definicdo do termo andragogia como a
ciéncia ou a arte de orientar adultos a aprender, somado a novas descobertas sobre
0 processo do conhecimento, da aprendizagem e da cogni¢do, provocam revolugcdes
no pensar — e no repensar — a educacdo, suas praticas, tecnologias e
ferramentas.**2°)
Os trabalhos de Kandel,®® Changeux®” e Pinker'®® confirmaram e sistematizaram
como as experiéncias vividas fisicamente mudam o cérebro, ou seja, como a acao
fisica no ambiente externo, interage com neurénios e provocam aprendizado capaz
de modificar comportamento. Nas palavras de Changeux:®”
[...] “o cérebro do homem é constituido por milhares de milhdes de neurénios ligados
entre si por uma imensa rede de cabos e conexfes, de que nos seus ‘filamentos’
circulam impulsos elétricos ou quimicos inteiramente explicaveis em termos
moleculares ou fisico-quimicos e de que qualquer comportamento se explica pela
mobilizacdo interna de um conjunto topologicamente definido de células nervosas.”

[...].

A intencdo de formar ou de formatar cultura, portanto, esbarra em necessidade de
mudancas paradigmaticas e ambientais; e ndo se pode deixar de considerar
técnicas que sejam adequadas e suficientes a induzir mudanca de comportamento,
incluida a atitude pessoal do préprio sujeito, perante a percep¢cdo da conveniéncia
do auto-aprendizado.®?

Por isso, pessoas imersas em ambientes culturais formados por paradigmas
educacionais e reforcos comportamentais anteriores — humanware — precisam
encontrar vantagens de aprender a reaprender. Neste sentido se enquadram o0s
conceitos da andragogia.**¥

Evidenciamos que o0s meéetodos e mensagens transformadas em midia e
disponibilizadas pelo Usitreino GA formam um conjunto coerente destes conceitos,
até porque refletem a mesma interagcdo entre pessoas e grupos que permitiu o
desenvolvimento do Programa. Foram os préprios funcionérios que verificaram e
encontraram na pratica a capabilidade dos meétodos, ao o0s aplicar nos
equipamentos, a partir de sua necessidade de resultados.

Terminamos esta Discussdo manifestando a nossa convicgcdo de que métodos e
técnicas aplicados com coeréncia cognitiva podem sinergizar o capital intelectual de
uma empresa a fim de revelar vantagens competitivas e comparativas
diferenciadas,®® convergindo na direcdo de ser melhor, mais produtiva, socialmente
justa, responsavel e sustentavel.®®

E por assim acreditarmos, entéo, continuamos fazendo!

5 CONCLUSAO

Esta Contribuigdo Técnica mostrou os resultados alcangados em cinco anos — entre
abril de 2007 a marco de 2012 — pela proposta paradigmatica de capacitar adultos
para 0 maximo desempenho operacional através do Programa de GA na Usina de
Cubatao (SP).

Acreditamos em Drucker™ que nos ensina que empresas sdo as organizacoes
humanas mais perfeitas porque necessariamente meritocraticas, quer dizer,
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sobrevivem e progridem a medida que encontram clientes que validam o mérito do
par utilidade-valor de seus produtos ou servi¢os o suficiente para deseja-los, preferi-
los e remunera-los.

O mérito das empresas em progredirem provém de sua exceléncia em gestao, o que
significa obterem simultaneamente o0 maximo em eficiéncia, eficacia e efetividade no
atendimento destas necessidades e expectativas de seus mercados.

Consideramos também valida no mundo moderno a afirmacdo de Khan de que “as
empresas modernas precisam cada vez menos de trabalhadores bracais e cada vez
mais de trabalhadores mentais, capazes de questionar seus proprios paradigmas a
fim de vencer dificuldades e recriar condicées para inovar e melhorar sempre.”®
Esta mesma obra nos alerta que executamos imprinting na maior parte das
atividades de nossa vida, ou seja, segundo Khan,?® “fazemos a maior parte das
coisas da forma como fazemos, simplesmente porque nos acostumamos a fazé-lo
daquela mesma forma”. Isto reforca o alerta da conveniéncia de aprender a
reaprender e experimentar.

O imprinting ou cunhagem € um importante processo ldentificado por Konrad Lorenz
que ocorre em um curto periodo da formacdo cognitiva de animais e de seres
humanos.®?

Acreditamos que para colher uma mudanca de cultura € preciso plantar a semente
da cultura de mudanca, ou seja, a inteligéncia e os produtos dela s6 podem se
manifestar em ambiente cultural favoravel e estavel, para citar importante concluséo
de Gardner.®*>®

Nossa pretenséo de desenvolver cultura de exceléncia em gestdo no chéo de fabrica
afrontou as conhecidas dificuldades de (a) encontrar pessoas que se dispusessem a
se diferenciar como agentes de mudanca cultural em cenério dindmico; (b) formar,
na melhor das hipoteses; formatar, na hipotese trivial, comportamentos a partir de
exemplos.

Assim, encontramos nos videos do Usitreino GA um instrumento aprimorado para
formar e formatar comportamentos através da capacitacdo pratica. Mudanca cultural
duradoura, entretanto, depende de acao local que empreste e mobilize a energia de
sua credibilidade pessoal — através de exemplos. Se mudanca de cultura precisa de
cultura de mudanca, o Usitreino GA ajuda a institucionalizar o assunto e a depender
menos de especialistas.

O desenvolvimento do Programa de GA coincidiu com a crise da siderurgia e com
cortes sem precedentes em recursos, portanto, o convite de gerenciar equipamentos
através de anomalias apresenta dificuldades paradigmaticas extras se deixarmos ser
interpretado como dissonéncia cognitiva — o discurso dissociado da realidade
percebida.®¥

De toda forma, resultados promissores sempre precisam de consolidagdo e
validacdo: se instabilidades, desafios, dificuldades, incertezas, complexidades e
perplexidades, provém de um “universo em eterna mutagdo”; entdo, também o
universo empresarial precisa continuar a perpetuar suas propostas e se adaptar em
trajetos mais convenientes em cenarios que se movimentam em aparente equilibrio
instavel, ou até em desequilibrio.®®
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