
cesso de produção, layout, localização e outros aspectos 
da logística do negócio -máquinas e equipamentos, 
mão-de-obra direta, materiais e insumos necessários). 

A partir de então, o plano de negócio concentra-se na 
análise financeira (investimento fixo) da estrutura dos 
custos fixos e custos variáveis e das políticas de estabe
lecimento de margem de lucro e do preço de venda. Fi
nalmente, são analisados alguns indicadores financei
ros, como parte de equíhbrio, nível de lucratividade e 
retorno do capital investido, como critérios fundamen
tais para decisão da implantação ou não do projeto ela
borado. Para facilitar a aplicabilidade do plano de ne
gócio, o autor ilustra o texto com três exemplos práticos 
de projetos nas áreas da indústria, do comércio e dos 
serviços. 

Viabilizada a implantação do novo negócio, o livro 
dedica um capítulo para orientação dos aspectos legais 
e administrativos envolvidos na abertura da empresa: 
tipos de regimes jurídicos, órgãos e entidades públicas 
a serem consultados, locais onde são efetivados os di
versos registros burocráticos, elaboração da declaração 
de firma indi,"idual ou do contrato social da empresa e 
solicitação de alvarás de funcionamento do negócio. 

Finalmente, o leitor é brindado com um roteiro com
pleto em formato pronto para ser preenchido, de elabo· 
ração do plano de negócio, com três modelos de acordo 
com a atividade escolhida pelo futuro empreendedor: 
indústria, comércio ou serviço. 

Portanto, trata-se de um livro que vem preencher uma 
lacuna do mercado, pois muitos dos empreendedores 
que fracassaram em seus negócios poderiam ter tido me
lhor sorte com o apoio prático de um texto como este. A 
economia mundial caminha para a globalização e a so
brevivência empresarial dependerá cada vez mais da 
competitividade. Assim, já estão abertas as oportuni
dades para pessoas que querem sua realização pessoal 
e estão dispostas a enfrentar os desafios emergentes. É 
para esses futuros empreendedores que se recomenda 
o texto analisado. 
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A 
s mudanças ambientais, a busca da produtivi
dade e da qualidade e o aumento da compe· 
titividade têm demandado ambientes de traba

lho mais flexíveis e pressionado a modernização na ge
rência das demandas da força de trabalho. 
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Como resposta a es
sas pressõesr tanto aca
dêmicos quanto geren· 
tes de organizações c a
da vez mais pregam a 
idéia de que num am
biente de crescente 
competitividade, uma 
empresa necessita atra
i r e manter os profissio
nais mai~ competentes e 
criativos caso deseje 
bons resultados. 

Uma das fórmulas 
apontadas para solucio
nar essa questão tem 
sido o gerenciamento 
dos vínculos indivíduo-
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organização, através do compromentimento orga
nizacional onde trabalho é o caminho da busca de auto
realização e crescimento. 

A partir da premissa que nos diz que o comprpmeti
mento do indivíduo com a organização é algo positivo 
ou benéfico para ambos, três proposições básicas têm 
sido analisadas por estudiosos da questão: 

• o grupo é uma fonte de criatividade para o indivíduo; 
*a necessidade básica do indivíduo é o sentimento de 

pertinência a um grupo; 
*é possível a aplicação da ciência para obter esse senti· 

mento de pertinência. 

Neste livro, Gary Dessler não se a profunda nas ques
tões teóricas que envolvem a literatura sobre com
prometimento organizacional. O seu relato ilustra essas 
questões a partir da compreensâo de como organiza
ções americanas de sucesso conseguiram gerenciar esse 
comprometimento do indivíduo com a organização. 

Segundo o autor, existe um dilema que envolve cada 
vez mais a gerência organizacional: se, por um lado 
"empregados comprometidos representam a chave da vanta
gem competitiva de uma organização", por outro, "justo ago
ra que o comprometimento das empregadas é cada dia mais 
importante, ele vem se tornandn cada vez mais difícil de ser 
operacionalizado11

• 

Para Dessler, a necessidade crescente de se criar 
comprometimento deriva do novo conteúdo e da natu
reza das funções que se realizam nas organizações mo
dernas. Os imperativos de qualidade e serviços que 
marcaram os anos 80 e 90 demandaram mudanças ra
dicais na forma como as empresas são gerenciadas. Es
ses novos sistemas gerenciais demandam mais do que 
nunca empregados comprometidos que se identifiquem 
com os objetivos organizacionais e que gerenciem a 
empresa como seu próprio negócio. A criação e o de
senvolvimento desse comprometimento não traz nada 
de novo. O quanto este comprometimento é desejável 
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especialmente para funçôes que requerem autodis
ciplina e responsabilidade -também não é um discur
so novo. O que mudou é que esse tipo de função hoje 
prevalece nas orgarúzações. Em termos de trabalhos a 
seren\ exercidos, nós entramos na era do imprevisto, da 
inovação e da iniciativa. Como conseqüência, entramos 
na era em que o comprometimento dos empregados não 
é mais desejável, ele é indispensável. 

Gary Dessler enfatiza no seu livro que, apesar dessa 
"indispensabilidade", o comprornentimento dos empre
gados não garante o sucesso organizacional. Elevados 
graus de comprometimento jamais compensarão uma 
estratégia malograda, da mesma forma que não vence
rão as ineficiências inerentes a estruturas pesadas ou a 
processos decisórios lentos. Empregados comprometi
dos ajudarão a competir de forma mais efetiva em bons 
períodos e a reagir melhor quando as condições estive
rem mais adversas. Eles vão realizar suas funções com 
responsabilidade, vão buscar altos nfveis de qualidade 
e produtividade e vão dar o melhor de si para a organi
zação, mesmo quando seu supervisor não estiver olhan
do e/ ou controlando (o que ocorre na maioria das ·fun
ções). Mas, se a estratégia organizacional está dire
cionada para mercados e produtos errados, o compro
metimento de seus funcionários por si só não salvará a 
empresa. 

Os resultados encontrados no livro de Dessler con
tradizem os artigos e entrevistas da maioria das pesso
as que lidam com recrutamento e seleção, recolocação 
e planejamento de carreira que vêm afirmando que, em 
organizações onde se repetem reestruturações e en
xugamentos, não se pode esperar os mesmos níveis de 
comprometimento e/ ou lealdade dos empregados. 

Contrariando essa retórica, o autor aborda o lema a 
partir de um rico processo de coleta de dados, através 
do qual foram estudadas dez grandes organizaçôes 
Ben & Jerry's, DeltaAir Unes, Federal Express, Golman 
Sachs, IB!vt Mary Kay, J. C. Penney, Publix, Saturn e 
Toyota - empresas que tradicionalmente vêm sendo 
associadas a graus elevados de comprometimento de 
empregados. O autor procurou entender o que existia 
de comum nessas organizações que poderia ajudar a 
explicar essa fama, e constatou que essas empresas ana
lisadas adotam um programa integrado voltado aos seus 
recursos humanos, onde se destacam algumas práticas 
que podem ser resumidas em: ênfase nos valores dos 
indivíduos, através de atitudes e comportamentos que 
demonstram que seus empregados merecem total con
íiança e respeito; programas de comunicação em duas 
vias para assegurar que os empregados têm múltiplos 
canais, para compreender a realidade do trabalho e da 
organização, e podem expressar as suas preocupações 
e apelar para ações corretivas de seus supervisores 
(como, por exemplo, o programa da IBM - Speak Up 
- ou o do Federal Express- Guaranteed Fair Treatment); 
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práticas que eníatizem o sentimento de pertinência ao 
grupo, através da criação de uma ideologia a ser com
partilhada, que identifica e explicita os valores que de
vem ser priorizados e vivencíados pelos membros da 
organização (como, por exemplo, o programa de gru
pos de trabalho e qualidade na Toyota); valorização da 
estabilidade do emprego através dos pactos de "em
prego vitalício sem garantias''; recompensas significa
tivas em pagamentos e benefícios alocados segundo de
sempenhos e estratégias de atualização constituídas de 
práticas como aumento da autonomia decisória (em
pcnvermenl), programas de treinamento e reciclagens in
tensivos e continuados_. modelos de avaliação orien
tados para definição de carreiras e oportunidades de 
promoções. Essas práticas, quando desenvolvidas de 
forma conjunta, integrada e articulada, permitem a 
concretização dos esforços de produzir empregados 
comprometidos. 

Por fim, o autor enfatiza que as empresas não podem 
ignorar o con1prometimento dos funcionários que "so
breviveram" às suas reestruturações. Estratégias de 
enxugamento, reformulação e redirnensionamento 
orgarúzacíonal são respostas às necessidades das em
presas no desenvolvimento de maiores responsabilida
des. E não existe melhor forma de íazer isto do que 
conscientizando cada empregado de que ele é o "dono 
da organização". As reengenharias organizacionais e 
processos de terceirização com a contratação de empre
gados temporários e/ ou independentes são tendências 
na gerência das organizações que vão continuar sendo 
utilizadas no processo de adaptação das organizações 
às suas novas realidades. Nas organizações estudadas 
no livro, o autor qualifica essa situação como "emprego 
vitalício sem garantias". As empresas não garantiam 
que nunca iriam despedir seus empregados. Elas ape
nas enfatizavam que o negócio era uma sociedade entre 
proprietários e trabalhadores, e que à medida que o 
comprometimento era traduzido em competítividade, 
os proprietários iriam fazer todo o possível para não 
efetuar demissões, especialmente decorrentes de flu
tuações de vendas de curto prazo. 

Para concluirmos, é importante destacar que o livro 
Whming commitment é recomendável para todos os es
tudiosos e gerentes de organizações, já que os métodos 
estudados em dez grandes organizações podem servir 
de parâmetros aplicáveis em outras organizaçôes, in
dependente do seu tamanho. A grande qualidade des
sa obra é sua riqueza de exemplos e detalhadarnento de 
políticas e análises de casos, extreman1ente interessan
te, não apenas para gerentes e administradores que pre
cisam tornar decisões, no sentido de comprometer seus 
empregados, como também para acadêmicos que pre
cisam complementar suas pesquisas e suas aulas com 
vivências e análises comparativas. 
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