Módulo 02 - Conhecimento e poder nas organizações

2.1. Novas organizações, novos objetivos
A diferença fundamental entre as organizações modernas e as de outros momentos da história resulta da busca permanente de métodos adequados aos fins desejados. Ou seja, é a busca ininterrupta para realizar os objetivos propostos a custo menor e em tempo menor. É claro que com isso os resultados tendem sempre a ser melhores, a aumentar a eficiência e, no caso das empresas, a aumentar o lucro. 
Com isso, o homem das organizações teve que aprender a lidar com mudanças constantes. Para se ter idéia da velocidade das mudanças no mundo das organizações, basta lembrar do funcionamento do Banco do Brasil, há anos atrás. Em menos de uma década, houve a combinação de dois fatores que lhe redesenharam totalmente o funcionamento:

A introdução de novas tecnologias. O desenvolvimento tecnológico, principalmente a internet e os terminais de auto-atendimento, fizeram com que a necessidade de ida ao banco diminuísse consideravelmente. 
Mudanças na estrutura organizacional. A figura do gerente, todo-poderoso foi questionada e novas formas de gestão foram introduzidas. Talvez o resultado imediato desse processo, ou o mais visível, seja a quase ausência de caixas e atendimentos diretos nas agências do BB.

As mudanças tecnológicas e as organizacionais referem-se à capacidade do sistema em permanentemente inovar. Não existe mudança no mundo organizacional sem inovações. O exemplo do Banco do Brasil.
O exemplo do Banco do Brasil - É interesse para lembrar que as mudanças que ocorrem no mundo das organizações atingem a todos e por vários lados. Para muitos, o implemento de novas tecnologias significou a perda do emprego; para outros, principalmente para o cliente, representou o aumento da eficiência dos serviços prestados, a economia de tempo. Portanto, é algo positivo. 

Ilustração de um banco – Caixa eletrônico – O cliente satisfeito

As organizações continuam mudando e, para manter-se no mercado, devem aumentar sua racionalidade, agora baseada no conhecimento e na ruptura com velhas formas de organização e controle. Está em curso no mundo do trabalho (ou nas organizações) a radicalização e o aprofundamento, da característica central do mundo moderno: o aumento da racionalidade, pelo uso de novas tecnologias.

Nas últimas décadas, o modelo de racionalidade produtiva baseada no fordismo e no taylorismo foi posto em xeque. Novos modelos de gestão, novas inovações tecnológicas impulsionadas pelo acirramento da competição no mundo globalizado, impuseram às empresas a necessidade de repensar o “jeito de fazer”. No processo, ponto central se destacou, fundamental e diferenciado de outros momentos do capitalismo: o conhecimento.

As prin​cipais armas no mundo globalizado, para a supremacia econômica não são as tradicionais: são baseadas no conhecimento. Não apenas para as empresas, mas para cada Nação, são os produtos da atividade mental: pesquisa científica e tecnológica, educação da força de trabalho, programas de computador sofisticados, administração mais inteligente, comunicações avançadas, atividades financeiras eletrônicas. Tudo o que auxilie a posição competitiva. Esses são os recursos-chave do poder do amanhã; entre essas armas estratégicas nenhuma é mais importante do que a organização superior — principalmente a organização do próprio conhecimento. 

A separação radical entre planejamento (ou seja, o setor da empresa que teoricamente detém o conhecimento) e a execução entrou em crise. A relação entre os dois pólos era intermediada por um grupo de pessoas, os gerentes, que tinham como função ser um canal, ou seja, fazer as informações fluírem. A criação excessiva de departamentos (ou cubículos) tornava o processo lento e muito fragmentado. 

Alvin Tofler afirma que o modelo da empresa baseado em canais (gerentes) e em cubículos (cada setor especializado separado dos demais), entrou em crise: eles estavam fundamentados em burocracia interna que impedia a tomada rápida de decisões. 

Desenho mostrando os cubículos – departamentos -, e os canais – as gerências.

No setor empresarial, a campanha em favor de novos modelos organizacionais está mais avançada. É comum a publicação de artigos, livros ou palestras apontando os limites de um tipo de organização ainda calcada no modelo taylorista ou fordista, com suas formas de poder piramidal de cima para baixo.

_________________________________________________________

Ao longo da década de 1980, muitas publicações encheram as livrarias sobre casos de companhias que estavam ex​perimentando novos métodos organizacionais e sobre a instalação dos computadores ou a utilização da tecnologia de forma ampla e democrática nos espaços organizacionais. No entanto, milhares de fórmulas, manias passageiras foram tentadas e descartadas. Mas de uma coisa se tinha certeza: era necessário repensar a relação entre gerentes, executivos e funcionários subalternos. Era necessário, também, implementar mais agilidades às respostas que atendam ao dinamismo da economia globalizada. 

Foram estruturadas propostas como a “reengenharia”, o sistema de “qualidade total”; prestou-se mais atenção ao que se passavam nas grandes empresas japonesas (o chamado “modelo japonês”), às pequenas e bem sucedidas empresas italianas (o “modelo italiano”). 

Reengenharia
De acordo com a definição original de Hammer e Champy, a reengenharia é a implementação de mudanças radicais que, ao redesenhar os processos de trabalho, visam melhorar, de forma drástica, a eficácia da empresa, em todos os seus aspectos tais como custos, qualidade, serviço e velocidade. A Reengenharia está focada nos processos de grande amplitude, dentro de uma empresa, principalmente nos processos que atravessam várias áreas funcionais. áreas funcionais.
Qualidade total

Qualidade Total refere-se ao estado ótimo de eficiência e eficácia na ação de todos os elementos que constituem uma Empresa. 
Todas essas novas propostas organizacionais apontavam os limites e entraves à maximização dos resultados no modelo de gestão taylorista/fordista. 

É nesse sentido que o antigo modelo da organização burocrática deixou de atender aos novos desafios do mercado globalizado. Descobriu-se que não bastava aplicar recursos e mais recursos em desenvolvimento de tecnologia quando a cultura baseada no “manda quem pode, obedece quem tem juízo”, se manteve. 

_________________________________________________________

2.2. Infinidade de cubículos

O controle das rotinas, nas organizações, tradicionalmente se realiza por meio dos “cubículos” e “canais”. 

A burocracia é mais do que maneira de agrupar pessoas; é, também, maneira de agrupar “fatos”. A empresa dividida perfeitamente em departamentos segundo a função, o mercado, a região ou o produto é, no final das contas, uma coleção de cubículos nos quais são estocadas as informações especializadas e a experiência pessoal. 

Segundo esse modelo, os canais, combinados com os cubículos, foram o sistema de poder, a espinha dorsal da burocracia que está sendo bombardeada nas grandes com​panhias, por toda parte. Segundo tal modelo, os dados relativos à arquitetura vão para os arquitetos; os referentes à compra, para o departamento de compras. 

No processo de reestruturação organizacional, muitas empresas simplesmente aboliram o modelo departamental e, em seu lugar, estruturam equipes de trabalho que não são fixas. Novos modelos de gestão e controle nas organizações passaram a vigorar nas organizações contemporâneas.

Ilustração -  Empresa moderna – poucos pessoas – assessoria (terceirização)... conectadas c/serviços on-line....
A chegada dos computadores foi o primeiro impacto modelo da empresa “cubículo/canais”, forma pela qual o conhecimento era organizado para a produção de ri​queza. O aparente equilíbrio do sistema “cubículos/canais” estava em que, a princípio, ele parecia poder expandir-se infinitamente. Em teoria, era possível ter uma infinidade de cubículos.

_________________________________________________________

Na prática, porém, companhias e governos começaram a descobrir que existem limites rigorosos para esse tipo de especialização. Os limites ficaram aparentes pela primeira vez no setor público, quando órgãos do governo cresceram até atingir proporções consideráveis. No sistema, a ênfase era dada aos processos (principalmente os referentes ao controle interno), secundarizando-se os resultados, o desempenho.

Proporções consideráveis (link)

O mundo organizacional domina a vida moderna. No entanto, as principais organizações, que se aproximam mais do modelo de organização racional, são as empresas e os Estados. É interessante observar que tanto as empresas quanto os Estados vivem processo intenso de reformas. Não é objetivo neste curso discutir as reformas do Estado; tampouco os malefícios que uma proposta de Estado mínimo acarreta para o povo brasileiro. No entanto, é importante chamar a atenção para uma correspondência entre as mudanças atualmente visíveis no mundo das empresas e às que sacodem os Estados com suas reformas, também conhecidas como “reformas neoliberais”. Apenas como contribuição para reflexões, é importante destacar que as reformas neoliberais buscam dotar o Estado de um tipo de racionalidade própria aos mercados, desfazendo, assim, as diferenças históricas entre a esfera do mercado (privado) e a do Estado (público). Recomenda-se a leitura dos livros de Bresser Pereira, principal teórico brasileiro da Reforma do Estado, principalmente sua obra “Reforma do Estado e Administração Pública Gerencial”, Editora: FGV, 2001. Para um contraponto a esta visão visitar o site da Fundação Perseu Abramo oferecem um contraponto à visão dos que defendem as reformas de caráter neoliberal no Estado.

À medida que as companhias privadas atingiam tamanhos gigantescos também começaram a esbarrar nos limites da especialização organi​zacional. Hoje, parece que o sistema cubículos/canais não consegue mais responder às rápidas mudanças e começa, de fato, a desabar sob o próprio peso. 

Essa aceleração de mudança torna o nosso conhecimento — sobre tecnologia, mercados, fornecedores, distribuidores, moedas, taxas de juros, prefe​rências do consumidor e todas as outras variáveis econômicas — rapidamente superado.

Toda a reserva de uma firma, no que diz respeito a dados, habilidades e conhecimento está, assim, no estado constante de decadência e regeneração, girando cada vez mais depressa. 

Isso significa que:

· algumas das velhas castas ou cubículos nos quais o conhecimento tem sido enfiado começam a se fazer em pedaços; 

· outros chegam ao ponto de ficarem sobrecarregados; 

· se tornam inúteis, quando a informação neles contida fica obsoleta ou irrelevante. As relações de todos esses departamentos, filiais ou unidades uns com os outros também estão em mudança constante.

Não é preciso ir muito longe para que se tenha idéia da radicalidade das mudanças que bombardeiam cotidianamente as organizações. Você mesmo está vivendo, neste momento, dentro de um ambiente organizacional virtual. Há muito pouco tempo, seria inimaginável uma universidade virtual. Certamente pareceria conto de ficção científica estudar e se formar, sem presença em sala de aula. 

Ilustração da AIEC – Sala de aula é coisa do passado.......

Foi necessário combinar desenvolvimento tecnológico novos modelos de gestão organizacional modelo de cubículos/canais, para que novos projetos fossem implementados. 

Parece incrível a quantidade de mudanças que essa nova forma de aprender e ensinar propiciam. Em breve, todas as universidades e faculdades, para se manterem no mercado, deverão oferecer esse tipo de inovação. 

_________________________________________________________
O ambiente organizacional virtual quebra na coluna vertebral o modelo “cubículo/canais”. A tendência das organizações é cada vez mais trabalhar e transitar nesses espaços. Muitas empresas já não têm sede fixa; seus funcionários não são obrigados a bater o cartão de ponto, a casa passa a ser utilizada e valorizada como espaço de trabalho; já se pode fazer compras e movimentar contas nos bancos sem sair de casa. Enfim, são muitas mudanças realizadas sob os olhares muitas vezes desconfiado do antigo gerente, que vê seu poder escorrer pelas mãos, de trabalhadores que se sentem ameaçados em seus postos de trabalho. Daí porque muitos se sentem ameaçados em seu poder pelas inovações e novas propostas organizacionais.

Ilustração – Profissionais trabalhando em casa
 – através da internet..p/ empresa multinacional 

Talvez você esteja se perguntando: 
para onde vai tudo isso? Essas mudanças, ao quebrar os “cubículos/canais”, não estão gerando outros tipos de cubículos?
 Ilustrar as perguntas...c/ pessoas pensando....
As mudanças não estão gerando ou aprofundando a desumanização, à medida que cada casa, cada escritório, cada computador passa a ser universo dos indivíduos que muitas vezes ficam horas a fio diante da telinha, empobrecendo sua capacidade de relacionar-se? 
Os cubículos não se transferiram das empresas para dentro de nós mesmos? 
Todos os sociólogos das organizações chamam a atenção para o processo de individualização que tais mudanças estão gerando e para a necessidade de se pensar e prever os desdobramentos que podem gerar. Por certo as novas e muitas vezes revolucionárias mudanças no mundo organizacional têm desdobramentos múltiplos, positivos e negativos.

No entanto, uma coisa é certa: o modelo “cubículo/canais” não consegue mais se sustentar. É fácil reclassificar ou separar a informação estocada num computador, até copiar um arquivo em novo diretó​rio;  pessoas e orçamentos refletem o plano, qualquer tentativa de reprojetar a estrutura provoca ex​plosivas lutas pelo poder. 


_________________________________________________________

2.3 Canais entupidos
À medida que a mudança se acelera, a “crise dos cubículos” é apro​fundada por interrupção paralela nos “canais” de comunicações.

Os empresários inteligentes sempre souberam que uma companhia só obtém sucesso quando suas partes funcionam juntas. Se a força de vendas é ótima, porém a manufatura não consegue entregar a tempo; se os anún​cios são maravilhosos, mas não estão vinculados à política de preços correta; se os engenheiros não têm idéia do que os comerciantes podem vender; se tudo o que os contadores fazem é contar migalhas e os advogados se limitam a olhar a lei, sem fazer perguntas de caráter económico, a firma não tem condições de vencer.

Ilustração – Funcionário trabalhando entre dois deptos. Ou seja repassando…as informações e atualizações….
Os gerentes inteligentes também sabem que as pessoas de um departamento ou unidade raramente falam com seus colegas de outra. De fato, precisamente essa falta de comunicação recíproca dá poder aos ge​rentes de nível médio. Uma vez mais, é o controle da informação que importa. Ou seja, todo o poder dos gerentes tradicionais está justamente no controle das informações. 

Os gerentes de nível médio coordenam o trabalho de várias unidades subordinadas, recolhendo relatórios dos executivos especialistas que os che​fiam. Às vezes, o gerente recebe informação de um subordinado e a passa para outro subordinado; serve, assim, como um elo formal entre dois cubículos. Ele também poderá passar informações lateralmente para o gerente que chefia outro grupo de unidades. 

Em outras palavras, em toda burocracia, o conhecimento é feito horizontalmente, em pedaços,  e remontado verticalmente.

A estrutura do poder baseada no controle da informação era clara. Assim, enquanto os especialistas controlavam os cubículos, os gerentes controlavam os canais. 
Desenho com os famosos organogramas tradicionais e a chefia destacando uma pessoa dando ordem…????
Tal sistema funcionava bem quando os negócios andavam lentamente. Hoje, as mudanças são tão aceleradas e a informação necessária tão complexa, que os canais também estão sobrecarregados, congestionados com as mensagens, muitas das quais são enviadas para o lugar errado.

Devido a isso, um número de executivos maior do que nunca está saindo dos canais para contornar o sistema, reter informações que deveriam ser passadas a seus superiores e pares, passando-as lateralmente de forma ofi​ciosa, comunicando-se por “canais clandestinos”, operando em “duas pistas” (uma formal, a outra não), acrescentando fogo e confusão às guer​ras cruentas que agora destroçam mesmo as burocracias de melhor direção.

O que vemos, então, é uma crise que brota no coração mesmo da burocracia. A mudança em alta velocidade não apenas sobrecarrega a sua estrutura de cubículos e canais, mas ataca o mais profundo pressuposto no qual se baseava o sistema. Esse pressuposto é a teoria de que é possível pré-especificar quem, na companhia, precisa saber o quê. 


_________________________________________________

Hoje, sabe-se que, as organizações não são semelhantes a uma máquina, são humanas, e – no ambiente turbulento, cheio de reversões revolucionárias, surpresas e perturbações competitivas - já não é mais possível especificar com antecedência aquilo que cada - precisa saber. É necessário, portanto, muitas vezes a criatividade baseada no conhecimento.

Ilustração – Um empregado, pensando e resolvendo os problemas de trabalho… pelo conhecimento c/a criatividade….???

As companhias tentam im​por ordem à comunicação, projetando sistemas de informação gerencial computadorizados. Alguns desses sistemas têm a intenção de reforçar o velho sistema ao empregar elos de computadores e informações simplesmente para expandir os cubículos e a capacidade dos canais de comunicação. Outros têm a finalidade de propiciar mudanças, uma vez que procuram acabar com o sistema de cubículos e canais e substitui-lo pela informação que flua livremente.

A utilização de microcomputadores, em todos os setores das empresas criou novo contexto organizacional. Pela primeira vez, colocou inteligência em milhares de computadores de mesa, distribuindo bancos de dados e poder de processamento. Mas, apesar de causar abalos, não ameaçou seriamente a organização burocrática.

A razão disso era que, embora houvesse muitos bancos de dados computadorizados, em vez de um banco central gigante, o conhecimento neles armazenado ainda era enfiado em rígidos cubículos pré-designados.

Assim como as novas formas de armazenagem de informações golpeiam contra a especialização, as novas formas de comunicação passam por cima da hierarquia. As duas fontes-chave do poder burocrático — cubículos e canais — estão sendo combatidas.

_________________________________________________________

Quando o conhecimento era considerado especializado e hierárquico, as empresas eram projetadas para serem especializadas e hierárquicas.

Tão logo a organização burocrática de conhecimento encontra expressão concreta em instituições verdadeiras — empresas, escolas, ou governos —, as pressões políticas, os orçamentos e outras forças imobilizam os cubículos e canais nos seus lugares. 

Hoje, a mudança em alta velocidade requer decisões igualmente em alta velocidade — mas as lutas pelo poder tornam as burocracias lentas. Concorrência requer inovação contínua — maior poder burocrático esmaga a criatividade. O novo ambiente empresarial exige intuição e análise cuidadosa — mas as burocracias tentam eliminar a intuição e substitui-la por normas mecânicas.

A burocracia não vai desaparecer, como também o Estado não irá mu​char. 

Mas as condições ambientais que permitiam o florescimento das burocracias florescessem — e até as tornavam motores altamente eficientes — estão mu​dando tão rápida e radicalmente, que elas já não podem realizar as funções para as quais foram criadas.

Ilustração – Empresa moderna –bem equipada tecnologicamente…mas, vêm um “furaçao” … crise financeira…sobe dólar.. guerra… e a empresa sofre?

Como o ambiente empresarial de hoje está em convulsões provocadas pela surpresa, perturbações, reversões e turbulência generalizada, é impossível saber com precisão e antecedência quem, numa organização, irá precisar de que tipo de informações.
Em conseqüência, a informação de que precisam os executivos e os empregados para fazer bem o seu trabalho, para não falar em inovar e melhorar o trabalho, não pode chegar aos gerentes da linha de frente e aos empregados pelos velhos canais oficiais.

Isso explica por que milhões de empregados inteligentes, que trabalham com afinco, descobrem que não podem executar suas tarefas — não podem abrir novos mercados, criar novos produtos, projetar uma tecnologia melhor, tratar melhor os fregueses, ou aumentar os lucros — a não ser burlando as regras, rompendo com procedimentos formais. Quantos em​pregados, hoje, precisam fechar os olhos para as violações dos procedimentos formais para conseguir que as coisas sejam feitas? Para ser realizadores. 

Assim, a informação começa a transbordar dos canais formais para as redes informais, sistemas de mexericos e fontes de informações confidenciais que as burocracias procuram abafar. Simultaneamente, empresas gastam bilhões para construir alternativas eletrônicas para as velhas estruturas de comunicações. Mas tudo isso requer enormes alterações na organização de fato, na maneira pela qual as pessoas são classificadas e agrupadas.

Por todas essas razões, é gigantesca e irresistível a reestruturação empresarial. Especialistas e administra​dores verão seu poder ameaçado à medida que perdem o controle de seus cubículos e canais. Quando alteram as relações entre o conhecimento e a produção, abalam-se as fundações da vida econômica e política.

É por isso que se está à beira do maior deslocamento de poder na história da atividade econômica. E os primeiros sinais disso já estão evidentes nas organizações de novo estilo, que surgem rapidamente à nossa volta. Podemos chamá-las de as “firmas flexíveis” do futuro.

________________________________________________________

2.4 Novos problemas e desafios
As necessidades de mudanças começam quando a turbulência no mercado, na economia ou na sociedade despertam tipos de problemas e oportunidades inteiramente novos, para a empresa. De repente, os tomadores de decisões enfrentam situações para as quais não existe nenhuma informação guardada em cubículos. Quanto mais acelerada a mudança na atividade empresarial — e ela se acelera diariamente —, maior o número de situações, sem igual, que surgem.

Acontecimentos igualmente inesperados atingem os executivos de empresas, como se fossem granizos. Exemplo.

 Exemplo. (Link)
No dia 3 de dezembro de 1984, os executivos da Union Carbide descobriram que a sua fábrica de pesticidas em Bhopal, Índia, havia liberado uma nuvem tóxica e provocara o pior acidente isolado da história industrial, com danos para o meio ambiente e para saúde coletiva irreparáveis. O desastre matou mais de três mil pessoas e feriu outras duzentas mil. As decisões tiveram que ser tomadas instantaneamente, em vez de seguir os costumeiros processos tortuosos.

Casos como esse alertam para as mudanças que sacodem o mundo organizacional. Os consumidores adquirem consciência crescente dos seus direitos; o meio ambiente passa a ser protegido por legislações nacionais e internacionais; enfim, nova conjuntura impõe às empresas a necessidade de se criarem mecanismos internos para lidar com novas e inusitadas situações. 

Muitos outros acontecimentos, muitas vezes inesperados, empurram os administradores para situações para as quais nada lhes preparou ou a suas burocracias de forma adequada.

Ilustração – Um consumidor fazendo reclamação no PROCON.?

Quando surgem situações que não podem ser facilmente encaminhadas aos cubículos informacionais pré-projetados, os burocratas ficam grosseiros. Começam a brigar por território, dinheiro e gente... e pelo con​trole das informações. 

__________________________________________________________

2.5. Resumo
Na era da globalização, o modelo de gestão baseado em cubículos e canais entra crise. A velocidade das mudanças e os novos desafios impostos por novas conjunturas impuseram às organizações a necessidade de repensar as estruturas. Se a introdução de novas tecnologias, como a utilização de micro-computadores de mesa e a internet, abre espaço para a crise no modelo de gerência que domina e controla todas as informações, as mudanças na cultura organizacional, baseada no medo e no controle, foi a outra peça fundamental para as empresas redefinirem seus padrões de racionalidade e eficiência.

O modelo de organização baseado em “cubículos” e “canais” entra em crise, porque a realidade passa a exigir respostas e mudanças que não podem esperar os processos lentos de decisão do modelo de organização tradicional. Nesse modelo, os especialistas controlavam os cubículos e os gerentes controlavam os canais.

A principal tarefa de um gerente de nível médio é coletar as informações díspares, que os es​pecialistas dividia em fragmentos e as sintetizavam antes de passá-las pelos canais, ao nível mais alto seguinte da pirâmide do poder.

O sistema funcionava bem quando os negócios andavam lentamente. Hoje, as mudanças são tão aceleradas e a informação necessária tão complexa, que os canais também, exatamente como os cubículos, estão sobrecarregados, congestionados com as mensagens; muitas delas são enviadas para o lugar errado.

A forma, portanto, de organizar o conhecimento em pedaços horizontais e remontá-lo verticalmente, é lenta e emperrada; já não atende às demandas da realidade. Foi necessário, portanto, um conjunto de mudanças nos aspectos técnicos e na esfera organizacional.
Os “cubículos” controlados pelos especialistas. Os executivos especializados (os responsáveis pelo planejamento, por exemplo) conseguem o poder, mediante o controle da informação nos cubículos.





Os “canais” são controlados pelos gerentes, que conseguem seu poder pelo controle da informação que passa pelos canais. 





Quanto mais depressa as coisas se alterarem no mundo exterior, maior a tensão imposta à estrutura básica da bu�rocracia e maior a fricção e a luta interna.





É pressuposto baseado na idéia de que as organizações são essencialmente máquinas, funcionam em ambiente metódico. Essa conjuntura está em xeque nos últimos anos e que estava fundamentalmente baseada nos modelos fordista e tayorista.





Com tantas mudanças, será surpresa, portanto, o fato de os últimos anos terem visto reduções tão violentas do número de gerentes intermediários na indústria?





Qualquer esperança de substituir a burocracia, portanto, envolve mais do que deslocar pessoas de um ponto para outro, tirar “gordura”, agrupar unidades sob o comando de “vice-presidentes de grupos”, ou mesmo di�vidir a firma em “centros de lucro” múltiplos. Qualquer reestruturação séria de uma empresa ou de um governo tem de atacar diretamente a organi�zação de conhecimento — e todo o sistema de poder nele baseado. 








