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UNIDADE 1 — CONTEXTO DE NEGOCIOS E NOVOS MODELOS DE GESTAO
MODULO 1 — REVENDO A TEORIA ORGANIZACIONAL CLASSICA

1 - A ERA INDUSTRIAL

Algumas noticias nos remetem imediatamente a Era Industrial — novos engenhos humanos: cinema,
bonde elétrico etc., enquanto que outras associamos imediatamente a Era da Informacgdo e do
Conhecimento: TV digital, metro etc.

Mas serd assim tdo automatico? Estaremos vivendo neste inicio do século XXI um momento totalmente
diverso para ser caracterizado como uma nova Era? Quando termina uma e comega a outra? Pelas
noticias pode-se afirmar que existem caracteristicas da era industrial em nossos dias? Em que
exatamente podemos distingui-las? Observe as noticias.

Didrio de Noticias, 8 de outubro de 1892.
A Noticia, 15 de novembro de 1897.

A Tribuna, 20 de fevereiro de 1913.

A Noticia, 18 de fevereiro 1913.
18/06/2003 - 09h33 Folha Online.
WWW.acesso.umic.pcm.gov.pt/tv.html

O inicio - O periodo de 1789-1848 é chamado pelo historiador Eric J. Hobsbawm como a “Era das
RevolugGes”, destacando-se a Revolugdo Francesa (1789), que criou condigdes para o desenvolvimento
do capitalismo moderno e a Revolugdo Industrial que permitiu o desenvolvimento tecnoldgico, tendo
sido iniciada em meados do século XVIII na Inglaterra. De acordo com Peter Drucker, no decorrer de 150
anos, no periodo que vai 1750 a 1900, o capitalismo e a tecnologia conquistaram o globo e criaram uma
civilizagdo mundial.

“Realiza-se hoje, a 1 hora da tarde, na Companhia Botafogo, linha do Flamengo, a inauguracao do bond
pela traccdo electrica. O bond sahira aquella hora do largo do Machado, seguindo para a praia do
Flamengo, de onde vird até o largo da Carioca”. Diario de Noticias, 8 de outubro de 1892.

"Quem nao tiver tido a dita de assistir a um banho de mar com todas as suas peripécias e todos os seus
atrativos, ndo precisa ter o incbmodo de se erguer do leito as 6h da manha para ir ao Boqueirdo do
Passeio ou a Praia da Saudade; é bastante ir visitar o elegante saldo Paris no Rio, onde o Animatdgrafo
Super Lumiere, entre muitos outros, exibe um quadro desde género; e, tal é a perfeigdo do
extraordinario aparelho que a ilusdo é completa; quase se sente medo de que as ondas do mar,

ultrapassando os limites do quadro, invadam o elegante saldo”. A Noticia, 15 de novembro de 1897.

"A fim de combater a crise que avassala a classe proletdria com o aumento constante dos pre¢os dos
géneros alimenticios de primeira necessidade e do aluguel dos humildes casebres, organizou-se ontem
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a tarde no escritdrio do Doutor Caio Monteiro de Barros, a Rua do Ouvidor n. 159, um comité, que fara
no Rio, Campos, Juiz de Fora, S. Paulo, Santos e outros lugares comicios a fim de dar um franco
combate aos monopolistas e diretores de sindicatos que tanto prejudicam a classe pobre. O primeiro
comicio terd lugar hoje as 8 horas da noite, na sede do Centro Cosmopolita, a rua do Senado n. 215,
gentilmente cedida pela sua honrada diretoria, sendo orador o Dr. Caio Monteiro de Barros, presidente
do Comité." A Tribuna, 20 de fevereiro de 1913.

"A alta subita da gasolina na pracga produziu em nosso meio, alias, e infelizmente, ndo sao raras as
aberragdes comerciais, certo panico pela iminéncia de um encarecimento dos transportes e como
conseqiiéncia uma alta proporcional em todos os artigos de primeira necessidade, embora sem relacdo
com a gasolina, mas sujeitos ao jogo pela lei geral das compensacdes que, como é exercido, melhor, se
diriam dos pretextos gananciosos. (...)". A Noticia, 18 de fevereiro 1913.

Com greve, Sdo Paulo tem recorde de congestionamento no ano. Por causa da greve dos metroviarios,
Sao Paulo teve hoje recorde de congestionamento do ano no periodo da manha, com 126 km. O indice
mais alto registrado anteriormente era de 123 km, no dia 8 de abril por causa da greve de

Onibus. 18/06/2003 - 09h33 Folha Online.

Com a entrada da Televisdo Digital Terrestre em Portugal (TDT), um dos 24 canais podera ser dedicado
a producdo de conteldos adaptados a pessoas com deficiéncia. Filmes dobrados em portugués e com
descrigdo audio poderd ser uma realidade para que as pessoas cegas possam usufruir as emissdes
televisivas. Emissdo legendada e em lingua gestual para que as pessoas surdas exergam os seus direitos
de aceder a informacdo. Disponibilizar livros falados e em lingua gestual podera ser outra das
realidades.

http://www.acesso.umic.pcm.gov.pt/tv.htm

A partir de meados do século XVIII, a chamada Revoluc¢do Industrial tem inicio na Gra-Bretanha, com a
invencdo de maquinas — equipamento de fiar e o tear mecanico — que produziam muito mais que o
trabalho manual. Usamos essa expressao — Revolugao Industrial — para nos referirmos a todas as
mudangas sociais e econdmicas advindas da industrializagdo — passagem da producdo artesanal para
tecnoldgica.

O artesanato era uma aptiddo passada de uma geragao a outra, sendo considerado um mistério e um
sigilo. A tecnologia — originada da palavra grega techné (mistério de uma habilidade)

+ logia (sistematizagdo) — até entdo ndo era considerada “conhecimento”: ndo possuia principios gerais,
sendo limitada a aplicagdes especificas.
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Entre 1751 e 1772, Denis Diderot e Jean d’Alembert tentaram reunir em uma Unica obra —

Encyclopédie — os conhecimentos de todas as profissdes artesanais. A pretensao era reunir, de forma
sistematizada todo conhecimento acumulado pela humanidade e disponibiliza-lo para o grande publico.
Assim, a aprendizagem que levava um longo tempo da vida dos aprendizes poderia tornar-se acessivel a
todos, e em menor tempo.

A revolucdo industrial permitiu um grande desenvolvimento tecnoldgico e drasticas mudancas
socioecondmicas. Com o processo de migracdes do campo para a cidade e o conseqliente crescimento
da populacdo urbana, as mais sérias conseqiiéncias da industrializacao foram sociais. Homens, mulheres
e criancas trabalhavam nas novas fabricas, com baixos salarios, formando uma nova classe, a operdria. A
jornada de trabalho nas primeiras décadas de industrializacdo era de 14 a 16 horas. O poder sai da

aristocracia rural para a burguesia industrial.

A miséria e o desemprego produzidos pela industrializacdo na Inglaterra geraram conflitos sociais,
desencadeando, entre outros, um movimento espontaneo de destruicdo das maquinas pelos operarios,
conhecido como ludismo. Os luditas (do inglés luddites) eram grupos de trabalhadores ingleses que,
entre 1811 e 1816, rebelaram-se contra a industrializacdo e a tecnologia e destruiram maquinas téxteis,
pois acreditavam que elas eram responsaveis pelo desemprego. O lider desse movimento era Ned Ludd
(dai 0 nome ludismo). Para muitos, esse movimento representou uma técnica inicial de sindicalismo no
periodo que precedeu a revolucdo industrial.

O objetivo maior do capitalismo sempre foi o lucro. Nesta primeira fase o baixo custo, como mao-de-
obra e matéria prima, favorecia a empresa direcionar seus esforcos para a eficiéncia produtiva. Com o
incremento dos investimentos nos transportes (navios e locomotivas a vapor) e nas comunicagées
(telégrafos e servigo postal), a acumulacdo de riquezas era enorme. As classes ricas acumulavam renda
tdo rapidamente que excediam a possibilidade de gastos e investimentos. Como afirma Eric Hobsbawn,
uma moderna sociedade de bem-estar ou socialista teria distribuido esses vastos lucros. Mas isto ndo
era plausivel.

Também havia trés falhas inerentes ao processo econ6mico que ameacava esse objetivo:

1) o ciclo comercial de boom e depressao.

2) a tendéncia de diminui¢do da taxa de lucro. Inicialmente a mecanizagdo aumentou em muito a
produtividade da mao-de-obra, isto é, reduziu o custo por unidade produzida. Além da mecanizac¢do, o
custo da matéria prima — algodao — foi reduzido drasticamente, pela expansdo do cultivo nos EUA (apds
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a invencdo do descarocador de algoddo em 1793) e a tendéncia era de inflagdo — precos maiores na
hora da venda. Por isso os lucros iniciais eram altos. Essas vantagens comecaram a diminuir, apds 1815,
em funcdo da reducdo da margem de lucros. Primeiro porque a industrializacdo e a competicao
provocaram queda no preco final dos produtos e também porque a situacao geral dos precos era de
deflacdao. Mas as vendas totais cresciam vertiginosamente, e os lucros totais também cresceram mesmo
a uma taxa decrescente. Para diminuir custos a classe manufatureira diminuiu mais ainda os salarios dos
trabalhadores, além da substituicdo de trabalhadores qualificados por outros mais baratos, e por mais
mecanizagao.

3) a escassez de oportunidades de investimento lucrativo.

Boom e depressao sao crises periddicas da economia, tanto no setor rural como nos pequenos
setores manufatureiros e financeiros, que levavam ao desemprego, quedas na produg¢ao, bancarrotas
etc. (O drama periédico boom e depressao depois das guerras napolednicas: em 1825-6, em 1836-7,
em 1839-42, em 1846-8 ja eram bem conhecidos).

Consolidacdo do capitalismo - Embora essa passagem histdrica esteja repleta de conflitos, o processo
de acumulagdo capitalista e de industrializagdo prossegue, expandindo-se em todo o mundo. A partir de
1860 um conjunto de novas transformacdées técnicas produziu grandes mudangas no processo de
industrializacdo que se estendeu até o inicio da 12 Guerra Mundial, consolidando a era industrial. As
descobertas do processo de transformacdo do ferro em ago, do petréleo como for¢ca motriz em navios e
locomotivas e da substituicdo do vapor pela eletricidade incrementaram os transportes e as
comunicag¢Oes. Novas invenc¢des foram possiveis — telefone, radio, telégrafo sem fio, cinema, automovel,
avido etc.

O aprimoramento das técnicas levou a indUstria se preocupar em melhorar a qualidade de seus
produtos. Com a expansao dos mercados, o capitalismo industrial foi cedendo lugar ao capitalismo
financeiro, surgindo os bancos e outras instituicées.

A crise - A 12 Guerra Mundial (1914-1918) gerou um grande avanco tecnoldgico. Houve um verdadeiro
gigantismo industrial, com um grave excedente de produ¢do que culmina com a “Depressao Econdmica”
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de 1929. O esforgo de vendas é enorme. Era preciso vender o que se produzia. Acontece a 22 Guerra
Mundial (1939-1945).

2 - MODELO DE GESTAO DA ERA INDUSTRIAL — ESCOLA CLASSICA DE
ADMINISTRACAO

O processo de industrializagdo exige maior racionalizagdo dos processos produtivos. O foco de atuagao
das empresas evolui com a industrializacdo, segundo as fases:

e Na primeira fase (1780-1860) o foco foi na producéo.

e Na segunda fase (1860-1914) o foco esta no produto.

e E naterceira — entre as duas guerras mundiais — (1914-1918) e (1939-1945) — o foco foi nas
vendas.

Neste topico revisitaremos a Escola Classica de Administracdo que preconizava a racionalizacdo do
trabalho, ressaltando o pensamento de Taylor, Fayol e Max Weber. Esta abordagem nos permitira
distinguir a Escola Classica de Administracdo do modelo de gestdo contemporanea, em que o
conhecimento do trabalhador é o centro do processo de acumulacdo do capital.

ESCOLA CLASSICA DA
ADMINISTRAGCAO

Max Weber Frederick Taylor Henry Fayol
(1864 -1920) (1856 -1915) (1841 -1925)

o n Processo
Tlpt;;deal Administragdo Administrativo
Burocracia Cientifica e papel dos

Gerentes

A Escola Classica de Administragcdo que tém por expoentes Taylor, Fayol e Max Weber que preconizavam
a racionalizag¢do do trabalho.

Parte do mundo é budista, parte € maometana, parte foi capitalista, parte foi comunista — mas todos
sdo tayloristas. (Domenico de Masi).

O Taylorismo e a produtividade do trabalho - Segundo Peter Drucker, a aplicagdo do conhecimento ao
trabalho elevou a produtividade. Por muitos anos a produtividade foi aumentada pela mecanizacéo.
Com o taylorismo, a produtividade de trabalho comegou a subir a taxa de 3,5 a 4% ao ano. Segundo
Drucker, a maior parte dessa produtividade foi para o trabalhador, na forma de um padrdo de vida
melhor, maior poder de compra, menor nimero de horas de trabalho (em 1910 era de 3.000 (trés) mil
horas por ano). Hoje os japoneses trabalham 2.000 (duas mil) horas/ano, os americanos 1.850 (mil
oitocentos e cinquienta) horas/ano e os alemaes 1.600 (mil seiscentos) horas/ano.
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Fayol e Administragdo Cientifica - Henry Fayol preocupou-se em definir as funcdes essenciais da
empresa, o conceito de Administracdao, bem como os chamados principios gerais de administracdo em
bases cientificas que identificam procedimentos universais a serem aplicados a qualquer tipo de
organizagao ou empresa. Seu objetivo era aumentar a eficiéncia da empresa por meio da sua
organizagao, ou seja, pela forma e disposi¢cdo dos drgaos componentes da organizac¢do e das suas inter-
relagGes estruturais.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) — Nasceu em uma familia rica da América, tinha por projeto de
vida ser um técnico. Estudou engenharia e ao observar o trabalho nas oficinas percebeu o
desperdicio de tempo. A partir de entdo, propoe-se a organizar cientificamente o trabalho — com seu
principio de tempos e movimentos, exposto na obra Principios da Administracdo Cientifica (EUA,
1911). O sonho de Taylor era o lazer e ndo o trabalho. Com a racionaliza¢do, poder-se-ia produzir
mais e sobrar mais tempo para o trabalhador.

Fayol nasceu na Franga, em (1841-1925). Enquanto Taylor e outros engenheiros desenvolviam a
Administracgao Cientifica nos EUA, surgiu mais um integrante da escola Classica da Administracao:
Henri Fayol Fayol publicou a obra Administragao Geral e Industrial. Sua teoria caracterizou-se pela
énfase na estrutura da organizacdo como um todo, como base para alcangar a eficiéncia. O objetivo
dessa teoria era, assim como da Administragao Cientifica, a busca da eficiéncia das organiza¢des, mas
partindo-se do todo organizacional e da sua estrutura.

Fayol trabalhou na corporagdao mineradora e metaltrgica francesa Comambault, de 1860 a 1918,
quando se aposentou como Diretor Geral. Quando publicou sua obra ja estava com 75 anos. No seu
ultimo ano de vida ele comentou as relagées entre suas idéias e as de Taylor. As propostas e
discussoes iniciadas por Fayol levaram a criagdo do Comité Nacional da Organizacao Francesa —
importante entidade no estudo da administracao.

Principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade.

Eficiéncia é fazer as coisas de maneira adequada, resolver problemas, reduzir os custos.

Eficacia é fazer as coisas certas, produzir alternativas criativas, obter resultados e aumentar o lucro.
Efetividade é manter-se no ambiente, apresentar resultados globais positivos ao longo do tempo
(permanentemente).

Fungdes da Organizagao - Fayol partiu da proposicao de que toda empresa pode ser dividida em seis
grupos de fungdes essenciais:

1
2
3
4

técnicas (producdo e manufatura) — relacionadas com a produgédo de bens e servicos,

comerciais — relacionadas com a compra, venda e troca,

financeiras — relacionadas com a procura e utilizagao do capital,

contdbeis — relacionadas com os inventarios — registros de estoques, balangos, custos e estatisticas,

—_— — — ~—
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5) segurancga — relacionadas com a protecao e preservacao dos bens e das pessoas),

6) administrativas — relacionadas com a

| Empresa

Para Fayol, a Funcdo Administrativa coo

Fungdo
Financeira

integracdo da cupula com as outras fungoes.

Funcao de
Administracao

Planejamento

Organizacao

0
o
3
0
0
a

Comando

Coordenacgao

Funcédo de
Seguranga

Funcdo de
Contabilidade

Fungdo
Técnica

rdena e sincroniza as outras funcdes, além de englobar as

funcées do administrador na empresa, que tem os seguintes encargos:

1. Planejamento— prever o futuro e tracar um plano de acdo a médio e longo prazo.

2. Organizagao — montar uma estrutura
3. Comando — manter o pessoal em ativ

humana e material para realizar o empreendimento.
idade em toda a empresa.

4. Coordenagdo — reunir, unificar e harmonizar toda a atividade e esforgo.
5. Controle — cuidar para que tudo se realize de acordo com os planos e as ordens.

Fayol completa sua teoria com a proposi¢do de 14 principios que, segundo ele, devem ser seguidos para

a eficacia da administracgdo, que sao:

A fungdo administrativa ndo se concentra exclusivamente no topo da organizacdo, nem é privilégio dos

diretores, mas é distribuida de modo proporcional em todos os niveis hierarquicos. A medida que se

sobe na escala hierarquica, mais aumenta a extensdo e o volume das funcées administrativas.

Divisdo do trabalho

Autoridade e responsabilidade
Disciplina
Unidade de comando

Unidade de direcdo

Subordinacdo dos interesses

individuais aos interesses gerais

Remuneracdo do pessoal
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e Centralizacdo
o Cadeia escalar

e Ordem
e Eqlidade

e Estabilidade e duracdo do pessoal

e |Iniciativa

e Espirito de equipe

Em sintese, a Teoria Cldssica concebe a organizacdo como uma estrutura, de forma estdtica e limitada.
Os aspectos organizacionais sofrem analise de cima para baixo, da direcdo para a execucao e do todo
para as partes.

A Teoria Classica numa abordagem rigida e mecanicista considerava a organizacdo como uma maquina,
enfatizava as tarefas ou a tecnologia e era inspirada em sistemas de engenharia, tratava o homem como
um apéndice da maquina, procurava adaptar o homem a mdquina e vice-versa. Na teoria Classica a
autoridade era centralizada, as linhas de autoridade eram claras, considerava a especializacdo e
competéncia técnica, acentuava a divisdo de trabalho, confiava nas regras e nos regulamentos, fazia
clara separacdo entre linha e staff e dava énfase nas relages inter cargos. A eficiéncia foi o objetivo
basico perseguido por essa teoria.

Divisdo do trabalho consiste na especializacdo das tarefas e das pessoas e separacao dos poderes, para
aumentar a eficiéncia.

Autoridade é o direito de mandar, de dar ordens e o poder de se fazer obedecer; a responsabilidade é
uma conseqtiéncia da autoridade.

Disciplina significa respeito aos acordos estabelecidos entre a empresa e seus agentes.

Unidade de comando significa que cada empregado deve ter apenas um superior. E o principio da
autoridade unica.

Unidade de dire¢do: um sé chefe e um sé programa para um conjunto de atividades que tenham o
mesmo objetivo.

Subordinagao dos interesses individuais aos interesses gerais: os interesses gerais devem sobrepor-se
aos interesses particulares.

Remuneragdo do pessoal de forma eqliitativa e que garanta a satisfagdo dos empregados e da
organizagao em termos de retribuicdo.
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Centralizacdo refere-se a concentragdo da autoridade no topo da hierarquia organizacional.

Cadeia escalar é a linha de autoridade do primeiro ao Gltimo escaldo. E o principio do comando.

Ordem significa um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar: E a ordem material e humana.

Eqlidade é o tratamento das pessoas com amabilidade e justica. Ndo se exclui a energia e o rigor
guando necessario.

Estabilidade e duragdo (num cargo) do pessoal € manutengdo das pessoas nos cargos, como forma de
promover o desenvolvimento das equipes.

Iniciativa é a capacidade de visualizar um plano e assegurar seu sucesso.

Espirito de equipe consiste no desenvolvimento da harmonia e unido entre as pessoas, que trabalham
na organizagao.

Max Weber e o Modelo Burocratico - A racionalidade administrativa — principios da eficiéncia e eficacia
— atinge o dpice com a implanta¢dao do modelo burocratico weberiano. A mecanizagdo da industria leva
a mecanizag¢do da vida organizacional. A maquina é o modelo maior — eficiéncia-precisdo-regularidade.
De acordo com o modelo, as regras e as agdes administrativas deviam estar previstas e orientadas em
normas e instrugoes escritas. O modelo organizacional ideal é hierarquico, as relagées sdo impessoais, a
promocdo se da por tempo de servico e merecimento e o funcionamento da organizacao é previsivel.

Max Weber considerou a burocracia como um tipo de poder. Para estudar as sociedades, partiu dos
seus tipos de poder e de autoridade; esta vem das pessoas, é inerente; aquele implica forga, imposi¢ao
de normas e arbitrios.

Tipos de poder, conforme Weber:

e Tradicional
e Carismatico
e Legal ou Burocratico

No tipo Tradicional predominam as caracteristicas patriarcais e patrimonialistas.

No tipo Carismatico predominam as caracteristicas misticas e personalisticas, ha seguidores,
devocao, autenticidade.
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No tipo Legal ou burocratico: predominam normas impessoais e hierarquicas, como no exército,
repartiges publicas etc.

Max Weber (1864-1920) nasceu na Prussia, foi professor universitario na catedra de Economia Politica
e Administrador Hospitalar durante a 1a. Guerra Mundial. Ndo publicou em vida, sua obra foi editada a
partir de fragmentos de sua producdo académica. Doutorou-se como uma tese sobre a Histdria dos
Empdrios Medievais, em 1889, quando "assessor" nos tribunais de primeira instancia de Berlim. Em
1891, qualificou-se como professor com uma tese sobre o Significado da Histdria Agrdria Romana para
o Direito Publico e Privado. (Foi ao examinar essa tese que o grande historiador Theodor Mommsen
disse: "Quando estiver prestes a baixar a sepultura, o estimadissimo Max Weber sera o Unico a quem
poderia dizer: — Meu filho, eis a minha langa, que ficou pesada demais para o meu bracgo.") Em 1892,
ocupava um cargo de assistente na Faculdade de Direito de Berlim e casou, nesse mesmo ano, com sua
prima em segundo grau do lado paterno. Em 1894, a Universidade de Freiburg-im-Breisgau conferiu-lhe
uma catedra de Economia Politica. Em 1897, sucedeu em Heidelberg ao economista Knies. Viajou pela
Europa — Inglaterra, Escécia, Bélgica, Itdlia — e Estados Unidos. Em 1903, em colaboragdo com Sombert
e Jaffe, Weber fundou a revista Archiv fiir Sozialwissenschaft und Sozialpolitik. Durante a guerra de
1914-15, trabalhou em administracdo hospitalar. Em 1918 voltou ao ensino numa cadeira de Sociologia
especialmente criada em Viena. No ano seguinte foi ocupar a cadeira onde lecionava antes um outro
economista famoso, Brentano, em Munique. Weber morreu no ano seguinte. Se excetuarmos o
prolongado "colapso"”, é uma histéria bastante tipica de vida académica; mas essa excegao foi
consideravel. Ndo se pode deixar de admirar a talvez aprovar esse elemento no sistema universitario
alem3o que permite a um homem, embora eminente e intelectualmente produtivo, abjurar o ensino
por vinte anos.

N3o publicou em vida e sua obra foi editada a partir de fragmentos de sua produc¢do académica.

Obras de Max Weber: A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo,

Ensaios de Sociologia, Ciéncia e Politica: duas vocagdes, Histdria Geral da Economia.

S3o caracteristicas da burocracia:

e cardter legal das normas e regulamentos;
e cardter formal das comunicagdes;

e carater racional e divisdo do trabalho;

e impessoalidade nas relagdes;
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e rotinas e procedimentos padronizados;
e competéncia técnica e meritocracia;

e profissionalizacao da administracdo e dos participantes.

Vantagens e Desvantagens da burocracia previstas por Robert Merton, que as chamou de "disfungbes”.

Vantagens Desvantagens
Previsibilidade do funcionamento Exagerado apego aos regulamentos
Univocidade de interpretacao Excesso de formalismo e papelério
Padronizacdo de rotinas e procedimentos Resisténcia a mudancas (apego as rotinas)
Redugao de conflitos Despersonalizagdo do relacionamento

Mera categorizagao (hierarquizagdo) como

Subordinagdo natural aos mais antigos L
base para o processo decisorio

Confiabilidade nas regras do negdcio
Hierarquia formalizada
Precisdo na definicdo de cargos e operagées

Robert King Merton, sociélogo, deu origem a uma das principais escolas norte-americanas da sociologia
da ciéncia, com trabalhos fundamentais sobre as forgas psicossociais que moldam as carreiras
cientificas. A maior parte de sua carreira ocorreu na Universidade Columbia (Nova York), onde fundou,
com Paul F. Lazarsfeld, o Bureau of Applied Social Research (Biré de Pesquisa Social Aplicada). Os
trabalhos de Merton foram citados em pelo menos outros 17,5 mil trabalhos publicados. Merton
nasceu com o nome de Meyer R. Schkolnick, em uma familia pobre de Filadélfia, e 0 americanizou
depois de receber uma bolsa de estudos da Temple University.(Folha de SP, 27/2003).

3 - O MODELO DE PRODUCAO INDUSTRIAL DE FORD

Os americanos podem escolher automdaveis de qualquer cor desde que escolham automdveis pretos
(Henry Ford).

O modelo de producédo industrial fordista tem as seguintes caracteristicas:

1. Processo de producdo em série: as mercadorias passaram a ser produzidas de maneira uniforme e
padronizadas.

2. Empresa orientada para o produto: o produto é imposto ao consumidor.

3. Linha de montagem: controle sobre os trabalhadores: o ritmo é determinado pela linha de montagem
4. Divisao do Trabalho: separacao entre aquele que executa e aquele que planeja.

InovacBes de Ford em Janeiro/1914:
e Adotou o dia de trabalho de 8 horas
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e Duplicou o valor do saldrio (com isso, os operdrios poderiam adquirir o automével que fabricavam). ‘

Henry Ford (1863-1947) desenvolveu um sistema de produ¢do com intenso planejamento e
racionalizacdo no uso de recursos, principalmente dos recursos humanos.

Vivendo no contexto da Revolugao Industrial e sob os conceitos da Escola Classica de Administracao, o
engenheiro industrial Henry Ford produziu o primeiro automdvel barato — US 750 — modelo T, em 1907.
Anteriormente, o valor do automovel era equivalente a 3-4 anos de trabalho do assalariado. O nome de
Henry Ford estd ligado a industria automobilistica, tendo sido pioneiro na linha de montagem mdvel, na
qual o produto em processo desloca-se ao longo de um percurso enquanto que o operdrio fica parado

de frente para a linha de montagem — as esteiras.

Algumas caracteristicas essenciais da sociedade industrial sdo:

e Concentragdo de trabalhadores assalariados nas fabricas e nas empresas financiadoras e
organizadas pelos capitalistas de acordo com o modo de producdo industrial;

e Racionalizagdo progressiva e aplicacdo da ciéncia na organizacao do trabalho;

e Urbanizacdo e escolarizacdo das massas;

e Reducdo das desigualdades sociais;

e Sincronizacdo do homem incorporado nas maquinas;

e Existéncia de uma rigida hierarquia entre os varios paises, estabelecida com base no Produto
Interno Bruto, na propriedade de matérias-primas e dos meios de producao.

O modelo organizacional proposto pela Escola Classica de Administracdo é disseminado em toda a
sociedade industrial. Em 1930, o modelo de gestdo taylorista e fordista havia sido disseminado em toda
a industria ocidental, assim como o modelo burocratico weberiano.

Hierarquia piramidal rigida.
Divisdao do trabalho — separacao entre aquele que executa e aquele que planeja.

Rotinas e procedimentos padronizados.

Funcdes fixas com deveres padronizados.
Produgdao em série, em massa.
Empresa orientada para o produto — bens padronizados.

Trabalhadores semi qualificados.

Linha de montagem — controle dos trabalhadores.
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® Reducdo da jornada de trabalho — propiciada pela linha de montagem.

Em seu artigo “Chega de Papel”, ROMAN nos mostra que os principios de gestdo taylorista e fordista
(...) “ndo sé vao exigir registros escritos no estabelecimento de padrdes, como sugerem para o papel,
principalmente nas empresas de servigo, 0o mesmo tratamento dado a um produto em uma linha de

montagem: um funcionario escreve, outro confere, outro carimba, outro assina, outro remete, outro

arquiva”...

RESUMO

A era industrial, por meio dos avangos técnicos, proporcionou o aumento da riqueza. A racionalizacdo
progressiva e aplicacdo da ciéncia na organizagdo do trabalho, proposta por Taylor, propiciou o aumento
da produtividade.

Houve concentracdo de trabalhadores assalariados nas fabricas e nas empresas financiadoras e
organizadas pelos capitalistas de acordo com o modo de produgdo industrial. Houve um processo de
urbanizagao.

No inicio da industrializacdo as empresas tinham o foco na producdo. Ndo importava a qualidade do
produto e sim que o maximo de pessoas tivesse acesso a eles. Os lucros foram enormes, devido aos
baixos custos de produgdo (matéria-prima e mao-de-obra).

Novo impulso industrial foi alcangado com novas invengdes e desenvolvimento de novas tecnologias de
transporte e comunicagdes. Havia necessidade de se racionalizar a produgdo devido ao desperdicio.
Taylor criou 0 modelo de gestao cientifica no trabalho e sua proposi¢do, juntamente com o modelo
burocratico de Weber, que foram disseminados em todo o mundo.

O modelo taylorista previa um modo de produc¢do baseado na divisdo e especializagdo do trabalho, na
concepgao e planejamento do trabalho versus execugao de tarefas, na produgdo em série, em bens
padronizados, em trabalhadores semiqualificados, na prescricdo de tarefas, na hierarquia rigida.

Havia uma rigida hierarquia entre os varios paises, estabelecida com base no Produto Interno Bruto, na
propriedade de matérias-primas e dos meios de produgao.

Conforme analisa Drucker, com Taylor a produtividade deixa de ser decorrente apenas da mecanizacao,
pois o conhecimento passa a ser usado no trabalho.

No entanto a desqualificacdo do trabalho atingiu seu auge na virada do século XX. A geréncia assumia a
funcdo de reunir os conhecimentos que os trabalhadores anteriormente possuiam, classificando-os e
tabulando-os para que os operdrios executassem. O resultado é o abandono da fungdo manufatureira
como parte da inteligéncia da empresa e a eliminacdo de possibilidade de organizacdo do trabalho de
maneira mais adequada. Hoje, assistimos a certa reversao, uma vez que se busca a integracao de
conhecimentos, ndo apenas de individuos, mas em nivel organizacional ou inter organizacional.
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UNIDADE 1 — CONTEXTO DE NEGOCIOS E NOVOS MODELOS DE GESTAO
MODULO 2 — REESTRUTURACAO PRODUTIVA E SUAS IMPLICACOES PARA OS
MODELOS DE GESTAO

1 - MODELOS DE GESTAO POS-TAYLOR

Vamos agora tratar do modelo de organizacdo e novos modelos de gestdo surgidos no pds-guerra.

Modelo de organizagao — Conjunto de caracteristicas que definem a organizagao e a forma como é
administrada. E o produto da utilizagio de um conjunto de técnicas e doutrinas. Por exemplo: as
empresas de modelo de administragdo japonés adotam o modelo de organizagao enxuta.

Modelo de gestao — Conjunto de doutrinas e técnicas do processo administrativo. Muitas vezes, o
modelo estd associado a uma base cultural. Por exemplo: modelo japonés de administracao.

Ap6ds a 2a. Guerra Mundial, o modelo exclusivamente técnico de gerenciar foi questionado, tendo
convivido com o enfoque comportamental enfatizado por outros tedricos da administracdao. Como

apontado por Peter Drucker o préprio Taylor preocupou-se com o bem-estar dos trabalhadores,
idealizando mais lazer e menos trabalho. As inovagGes de Ford — limitagdo das 8 horas diarias e acesso
ao consumo do carro —também mostram esta preocupagao, embora o acesso do consumo ao carro
fosse de grande interesse para sua industria e para o capitalismo como um todo.

Enfoque
Comportamental

/Movimentos pelo
Bem-estar dos |
Trabalhadores
/—\
Pensamento —
Humanista na
/ﬁ _
Psicologia
Industrial Doutrina social
N j
da Igreja

Estudo do fator
humano no papel

\_ dos gerentes )

7 eerame s
Estudos da

dindmica de grupo
e da lideranca
YN
Experimento
de Hawthorne

O movimento ludista e o surgimento dos sindicatos mostraram como o trabalho em precarias condi¢cdes
tem potencial de provocar insatisfagao e doengas as pessoas. As experiéncias humanistas foram sendo
incorporadas paulatinamente, desde 1800 como a experiéncia da Fundicdo Soho, nessa época, que
previa o descanso remunerado, construcdo de casas para os operarios, criacdo de sociedade de auxilio
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mutuo, pagamento de incentivos salariais proporcionais a producdo de pecas. A enciclica papal de Ledo
Xl — Rerum Novarum — de 1891, embora contraria ao socialismo, assume posicdo de justica social.
Maximiano (2000).

Enfoque comportamental — Em administragao usa-se o termo perspectiva ou abordagem para uma
maneira de observar e analisar as organizagoes. A abordagem comportamental decorre da agao
pratica dos sindicatos, de experiéncias humanistas que foram implementadas ao longo do tempo, da
doutrina social da Igreja e da prépria teoria marxista.

Escola Humanistica de Administra¢ao - A Teoria das Relagdes Humanas — também conhecida como
Escola Humanistica da Administracdo — surgiu nos Estados Unidos, deslocou a énfase na estrutura e nas
tarefas para a énfase nas pessoas. Essa teoria nasceu da necessidade de corrigir a forte tendéncia a
desumanizacdo do trabalho, surgida com o emprego de métodos rigidos, cientificos e precisos, aos
trabalhadores. A Teoria das Relacdes Humanas pretendeu desenvolver uma nova filosofia empresarial, a
partir de uma nova concepc¢ao da natureza do ser humano: o homem social.

As conclusdes de uma experiéncia desenvolvida entre 1927 e 1932 numa fébrica da Western Electric
Company, em Hawthorne, bairro de Chicago, sob a coordenacdo de Elton Mayo, com a finalidade inicial
de determinar a relacdo entre a intensidade da iluminacao e a eficiéncia dos operarios, medida por meio
da producdo, pos em xeque os postulados da Teoria Classica da Administracdo e fez nascer a chamada
Escola de Relagdes Humanas, demonstrando que os fatores mais importantes para o desempenho
individual estdo nas relagdes com os colegas e com os administradores, como comprovam os resultados
da experiéncia de Elton Mayo.

e Na primeira fase da experiéncia, ele pretendia conhecer o efeito da iluminac¢do sobre o rendimento
dos operarios e chegou a conclusdo de que a relagao entre condigdes fisicas e a eficiéncia dos
operarios pode ser afetada também por condi¢Ges psicoldgicas.

e Numa segunda fase, com o reconhecimento da existéncia do fator psicoldgico, a experiéncia passou
a estudar a fadiga no trabalho, a mudanca de hordrios e a introducdo de intervalo de descanso,
aspectos basicamente fisioldgicos. Como resultados, foram acrescentadas novas varidveis que
influenciavam a produtividade, como: a integracdo social e o comportamento social dos
empregados.

e Num terceiro momento, os pesquisadores foram se afastando do interesse inicial de verificar as
melhores condigdes fisicas de trabalho e se fixaram nos estudos das relagdes humanas no trabalho.
Nessa fase, mediante de entrevistas com os operdrios, constatou-se que existia organizacdo
informal dos operarios que os mantinham unidos, com o objetivo de protegé-los contra aquilo que
consideravam uma ameaca ao seu bem-estar. Os pesquisadores notaram também, que os
operarios as vezes queriam manter-se leais a empresa, sentiam-se divididos entre o grupo e a
organizagao, o que levava ao conflito, trazendo inquietagdo, tensdao e um certo descontentamento.

e A quarta fase da experiéncia foi dedicada ao estudo desse fenémeno.
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A experiéncia de Hawthorne revelou a importancia do grupo sobre o desempenho dos individuos. Mayo
concluiu que:

e o desempenho das pessoas dependia mais dos fatores emocionais ou comportamentais do que dos
métodos de trabalho,

e o nivel de producao era resultante da integracao social;

e em geral, os trabalhadores ndo agiam ou reagiam isoladamente como individuos, mas como
membros de grupos;

e os trabalhadores sofriam recompensas e san¢Ges sociais e morais do grupo, quando fugiam das
normas e regulamentos de comportamentos, por eles estabelecidos;

e aorganizacdo ndo era composta de pessoas, mas por um conjunto interativo de pessoas,
constituindo na empresa os grupos informais;

e 0 trabalhador dava muita importancia ao conteldo e a natureza do trabalho;

e era necessario dar énfase aos aspectos emocionais.

A experiéncia de Hawthorne marcou o inicio de uma nova teoria baseada em valores humanisticos na
Administracdo e preocupada com as pessoas.

A Teoria das RelagGes Humanas trouxe novas dimensdes e novas variaveis a Teoria Geral da
Administracdo — TGA. Segundo o enfoque comportamental, a empresa deve ser vista como sistema
social, formado por pessoas, com sentimentos, interesses e motivagdes e que essas pessoas formam
grupos informais com seus colegas de trabalho, criando regras para a convivéncia. Esse sistema social
tem influéncia sobre o desempenho da organizagao.

A Teoria das Relagdes Humanas ampliou o enfoque da unidade homem-maquina e passou a enfatizar o
homem e o clima psicolégico de trabalho, uma nova linguagem passou a fazer parte do repertério da
administracao:

e Motivacao

e Lideranca

e Comunicagdo

e Organizacao informal
e Dinamica de grupo etc.

O enfoque nas tarefas e estruturas foi substituido pela énfase nas pessoas, surgindo, assim, uma nova
concepgao sobre a natureza do homem, o homem social, que substituiu o homo economicus.

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada

16




146 — Gestdo do Conhecimento | Unidade 01

Abordagem sociotécnica - A partir da década de 1970, as demandas e requisitos do sistema técnico sdo
articulados as demandas e capacitacdes do sistema social visando alcancar metas e objetivos da
organizagao e das pessoas. Este enfoque envolve principios do planejamento de trabalho, entre eles o
principio do incompleto, admitindo-se planejar e replanejar os processos de trabalho e definicdo de
metas. Pretendendo explorar a criatividade, ndo visa planejar a maneira de se realizar o trabalho.
Grupos semi-auténomos tém espago para negociacdo e decisdo, que aumenta com o amadurecimento
do grupo, pois este é visto como capaz de adquirir conhecimentos e evoluir. Busca-se a otimizag¢do tanto
dos aspectos técnicos como dos aspectos sociais.

Abordagem Japonesa - Na abordagem japonesa adota-se o modelo taylorista/fordista ao racionalizar os
processos de producdo, porém o trabalho em grupo (aspecto da abordagem sociotécnica) e a utilizagdo
do conhecimento operario também sdo fortemente objetivados, via organizacdo de “Atividades de
Pequenos Grupos”.

Essa abordagem utiliza o Kaizen, ou seja, continuo melhoramento, ajustando-se pelo PDCA (planeje,
desempenhe, controle e aja).

As ferramentas da qualidade orientam as empresas, com atividade de TQC (Controle Total da
Qualidade), dos Circulos de Controle da Qualidade e ZD (Zero Defeito). A responsabilidade pelo
trabalho é do grupo, havendo participag¢do dos trabalhadores nas inovagdes tecnoldgicas, com o foco no
aprendizado em toda a organizagao.

Fordista ou fordismo foi incompardavel na capacidade de produzir bens padronizados e em escala.
Mas, o que ocorre quando os consumidores de massa se esgotam e a demanda muda
significativamente? O que ocorre quando o mercado de massa se fragmenta em uma grande
diversidade de grupos de consumidores, cada um querendo coisas diferentes, com novos estilos de
vida, com inovagdo tecnoldgica ininterrupta que exigem rapida mudanga na produgdo? (Kumar,
1995:55).

Administragdo participativa - é uma filosofia ou doutrina que valoriza a participacdo das pessoas no
processo de tomar decisdes sobre diversos aspectos da administracao das organizacdes. Compreende o
envolvimento de todos os funciondarios e colaboradores no processo de tomar decisdes e administrar a
organizacdo. Administrar participativamente consiste em compartilhar as decisGes que afetam a
empresa, com funcionarios, clientes ou usuarios, fornecedores, enfim, todos os colaboradores.

No modelo participativo predominam a lideranca, a disciplina e a autonomia. As pessoas que participam
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sao responsaveis por seu proprio comportamento e desempenho. A disciplina ndo é imposta por
regulamentos. Ao contrdrio, ela é interiorizada.

De acordo com (Maximiano, 2000), a implanta¢do da Administracdo Participativa envolve mudangas em
trés dimensdes da organizacdo: comportamental, estrutural e de interfaces.

comportamental

Dimensao comportamental — A administracdo participativa substitui o estilo autoritario, impositivo,
indiferente e paternalista de administrar pessoas por um estilo que envolve coopera¢cao mutua,
lideranga, autonomia e responsabilidade. As palavras-chaves da Administragao Participativa no que
diz respeito ao comportamento dos administradores sao: informar, envolver, delegar, consultar e
perguntar.

Dimensao Estrutural — A Administra¢ao Participativa redesenha as estruturas: os cargos, os grupos de
trabalho e a estrutura como um todo, organizados de modo que a participa¢ao dependa nao s6 das
atitudes e disposi¢oes das pessoas, mas também, do sistema de normas e procedimentos. A
estrutura deve estimular as pessoas a participagao.

Dimensao das Interfaces — Na Administragdo Participativa, a administracdo é compartilhada em
diferentes interfaces e ndo apenas nas relagdes com os funcionarios. A organizagdo como um sistema
participativo, procura também ser aberto para o ambiente externo recebendo todas as informagdes
que possam ajudar no aprimoramento de sua administragao.

Organizacao qualificante é um conceito desenvolvido por Veltz e Zarifian, é aquela voltada para
incentivar o aprendizado e o desenvolvimento das capacita¢des. Para os autores, uma organizagao
qualificada devera ter trabalho em equipe com autonomia e diminuigdo dos niveis hierarquicos, com a
reaproximacdo das relacdes entre as fungdes da empresa.

Mas, além dessas condi¢des, ha ainda 4 dimensdes na Organiza¢do Qualificante:
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1) centrar na inteligéncia;

2) definir e divulgar a estratégia empresarial para os empregados;

3) manter a co-responsabilidade das areas — criando maior comunicagao entre elas;
4) valorizar a competéncia profissional — abrindo espacgo para a competéncia-acao.

Na organizagao qualificante valoriza-se o desenvolvimento do empregado e o trabalho em equipe, tanto
em nivel racional (quantitativo) quanto nos aspectos de comunicag¢do, motivacao e lideranca. As chefias
devem desenvolver-se para atividades de animacdo e gestdo de recursos humanos.

2 - REESTRUTURACAO PRODUTIVA

A reestruturagdo produtiva é um conjunto articulado de processos que muda a relagcdo capital x
trabalho. Esse processo de reestruturacdo produtiva é a estratégia e a resposta do capitalismo a crise
do modelo de desenvolvimento de produgdao em massa, nos anos 1970, apds duas décadas de
crescimento do capital.

A empresa deixa para tras o foco na producdo e no produto e passa a se orientar pelo marketing, ou
seja, pelo cliente. As empresas capitalistas encontram entdo novas maneiras de explorar e expandir
mercados.

Estamos em uma nova etapa de reproduc¢do do capital:

e novo padrdo tecnoldgico baseado na microeletrdnica
e novas relagGes entre empresas

e novas formas de organizacdo do trabalho

e novo estilo gerencial

e nova ordem mundial: globalizacdo

Novo padrao tecnoldgico — A organizacgado do trabalho muda com a incorporacgdo da tecnologia da
informacdo e da automacao flexivel. Computadores para o gerenciamento da informagdo, maquinas
CNC (Comando Numérico Programado), controladores programaveis, robds, projecdo e fabricacdo no
computador sdo usados na manufatura (CAD/CAM) sdo alguns exemplos do uso da tecnologia a favor da
organizagao do trabalho.

De acordo com Kumar (1995) o novo modelo de produgdo, com a especializagdo e consumo flexiveis é
um divisor de dguas da era industrial. Exemplo: Maquinas e ferramentas numericamente controladas
permitem a producdo econémica de pequenos lotes de bens — tanto de capital quanto de consumo —,
voltados para setores especializados do mercado. As novas maquinas tornam possiveis mudancas
rapidas de produgdo em resposta a novas oportunidades e necessidades.
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Novos produtos ndo exigem novas ferramentas nem reajustes caros e demorados ou reforma das velhas
maquinas. As ferramentas numericamente controladas sdo maquinas universais ndo-especializadas.

Novos desenhos e novos produtos sao resultados de mudancgas relativamente simples nos programas
controlados por computador que comandam tais mdquinas. A tecnologia flexivel da origem a
especializacao flexivel.

Novas idéias podem ser de imediato transformadas em novos produtos, idéias mais novas em produtos
ainda mais novos. A producdo é feita segundo o gosto do fregués, adaptada a desejos e necessidades
muito especificos, em um estado de mudanca constante ( Kumar, 1995: 55).

Nova relagdo entre as empresas — A producdo feita de acordo com o cliente ndo exige grandes fabricas
ou tecnologia para obter economias de escala. Também ndo pode depender do trabalhador sem
especializacdo ou apenas semi-especializado e detalhista, comum nos estabelecimentos industriais do
tipo fordista. Hd um processo de especializacao.

A especializagdo desse tipo exige pericia e flexibilidade tanto da maquina como do operador. E por isso
gue alguns observadores véem nestas tendéncias o renascimento da producdo artesanal e uma reducao
da divisdo do trabalho nas empresas.

A expansdo e forte renascimento das pequenas empresas €, em parte, decorrente disso. Mesmo as
grandes empresas se beneficiam da especializagao flexivel, adotando este modo de producdo para
atender mercados segmentados. As fabricas formam um consércio modular, e a empresa focaliza um
produto que Ihe dé vantagem competitiva.

A terceirizagdo foi usada inicialmente para servicos de apoio. Hoje hd uma relagdo com os fornecedores
gue potencializa a capacidade produtiva e a qualidade.

Nova organizagao da produgao — As empresas tendem a adotar o modelo japonés — produgao enxuta
para obter flexibilidade e integra¢cdo com altos padrées de qualidade e produtividade. No modelo just in
time ha uma relagao de compromisso na cadeia produtiva entre cliente e fornecedor.

As equipes sao formadas em células de producdo — com o agrupamento de maquinas para produgdo de
um numero determinado de pecas. Essas células sdo em forma de ferradura e permitem o trabalho
polivalente, com a rotatividade do trabalho e dominio do processo. Os trabalhadores sdo estimulados a
detectar e antever problemas. Eles saem da desqualificagcdo do trabalho fordista — linha de montagem —
para um trabalho mais qualificado. Ao envolver multiplas habilidades podemos dizer que o trabalho é
qualificante, enquanto que se envolver em multiplas tarefas (tasks) significa trabalho ndo qualificante.

Novo estilo gerencial — Com a flexibilizagcdo e a nova organiza¢do do trabalho a empresa fica mais
vulneravel dependendo da motivagdo e adesdo dos trabalhadores para o trabalho.

Por isso necessita de um novo estilo gerencial e uma nova forma de comunicacao interna, novos
modelos de gestdo e nova politica de Recursos Humanos — RH:
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e reducdo dos niveis hierdrquicos

e estilo gerencial aberto

e treinamento comportamental — especialmente para os gerentes
e politica de situar o trabalhador como parceiro do negécio

e estimulo a criatividade e a realizagdo do trabalho

e énfase no Controle da Qualidade Total

e participacdo nos resultados

RESuUMO
Foram discutidos os impactos da reestruturacdo produtiva identificando os novos modelos de gestao.

A Escola Classica de Administracdo, ao enfatizar os métodos de trabalho, a organizacdo da empresa, as
atribuicbes do administrador e eficiéncia dos recursos materiais trouxe os beneficios da maior
produtividade, ao mesmo tempo em que gerou descontentamento ao identificar o homem como
maquina. Por isso, novos modelos de gestdo foram adotados no periodo pds-Taylor, como a Escola de
Relagbes Humanas, que visa ao amadurecimento da pessoa no processo de trabalho via enriquecimento
de cargos e abordagem sociotécnica, que busca a otimizagdo tanto dos aspectos técnicos como dos
aspectos sociais.

A partir dos anos 1970, os negdcios tornam-se mais competitivos e as inovagdes tecnoldgicas acarretam
uma paulatina substituicdo dos controles sobre o processo (controles externos) pelo controle sobre os
resultados. A empresa deixa para tras o foco na producdo e no produto e passa a se orientar pelo
marketing, ou seja, pelo cliente.

Nessa época, os movimentos operarios reivindicavam mais participagdo no processo decisério. Surgem
novas formas de gestdo, entre elas podemos citar a Administracdo Participativa — que ressalta a idéia do
trabalho cooperativo, da confianca e do didlogo e a Organizacdo Qualificante, que visa incentivar o
aprendizado e o desenvolvimento das capacitacdes das pessoas e grupos.

Estamos em uma nova etapa de reproduc¢ao do capital, com um novo padrao tecnolégico,
fundamentado na microeletronica, novas relagdes entre empresas, novas formas de organiza¢do do
trabalho, novo estilo gerencial, inserida em uma nova ordem mundial: globalizacdo.

UNIDADE 1 — CONTEXTO DE NEGOCIOS E NOVOS MODELOS DE GESTAO
MODULO 3 — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E O CONHECIMENTO

1 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As mudangas no processo produtivo — do antigo modelo taylorista-fordista para o denominado
paradigma de producdo flexivel. (reestruturacdo do processo produtivo) e os novos padrdes de
competitividade capitalista demandam novos modelos de gestdo organizacional (novas arquiteturas,
estratégias e culturas organizacionais).
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Para os estudiosos da area de gestdo de negdcios, entre eles DRUCKER (1993) e TOFFLER (1994) as
novas formas de gestdo e organizacdo da producao estabelecem mudancas no trabalho, uma vez que a
énfase passa agora a recair sobre o conhecimento. Ou seja, somente por meio do conhecimento o
trabalho adquire efetividade e inovagao, produzindo a acumulacdo de riquezas.

As mudangas tecnoldgicas respondem as exigéncias de qualidade face ao novo ambiente de negdcios. A
nova forma de organizacao do trabalho amplia a capacidade intelectual humana na producao e exigem
do trabalhador qualidades de natureza ndao apenas operacionais como também conceituais.

No ambito da empresa, além da reestruturacao da drea de producao — manufatura flexivel e fabrica
enxuta — ha mudanca nas areas de:

e Marketing - busca-se superar as expectativas do cliente;
e Recursos Humanos - fala-se em gestdo do capital intelectual;
e Informagodes - ha a inclusdo da inteligéncia competitiva e a perspectiva da gestdao do conhecimento.

DRUCKER — Peter Drucker. Austriaco nasceu em 1909 em Viena. Mesmo
depois de ter vivido nos EUA por mais de 60 anos, ainda apresenta forte
influéncia da Europa central. E um dos intelectuais mais importantes de
nosso tempo. Ndo por acaso, ele vem sendo chamado nos meios
académicos e gerenciais de "pai do management moderno". Ao longo de
sua vasta obra, composta de 27 livros sobre administracdo, uma

autobiografia e dois volumes de ficcdo, Drucker exibe uma capacidade
singular para integrar essa rica combinagdo de pensamento filoséfico, politico, econémico, histdrico,
socioldgico, tecnolégico e mesmo cientifico.
Peter Drucker Sua légica é infalivel, e ele parece ter uma memoria perfeita de fatos, nimeros e cases
gue usa abundantemente para ilustrar as idéias que expde. Seus textos foram mais lidos e
fundamentaram mais conquistas de que qualquer outro pensador de administragdo. Escreveu o
primeiro livro de administracdo, Concept of the Corporation, em 1946, baseado nos seus estudos sobre
a General Motors. Mas The Pratice of Management (1954) inventou a gestao como disciplina. Drucker
dividiu o trabalho dos gestores em seis tarefas: definir objetivos, organizar, motivar, comunicar,
controlar, formar e motivar pessoas. Além de cunhar idéias como o da privatizacdo e da gestao por
objetivos, langou o profético livro The Age of Discontinuity (1969), no qual anunciou a chegada dos
trabalhadores do conhecimento. Nos ultimos anos, tem estudado o tema da gestdo de organizagoes
nao lucrativas.
Outras obras (em portugués): 50 Casos Reais de Administra¢do, De Lider para Lider, O Mundo Sequndo
Peter Drucker, Inovacgdo e Espirito Empreendedor, As Novas Realidades, Administrando para o Futuro,
Administrag¢do de Organiza¢des Sem Fins Lucrativos, Fator Humano e Desempenho: o Melhor de Peter
Drucker, Introdugdo a Administragdo e outras.
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TOFFLER — Alvin Toffler é a mais renomada figura do campo de administragao
futurista da atualidade. Seus livros sdo sempre aguardados com ansiedade e
revelam novas tendéncias, cenarios e previsoes. Nascido em 1928, nos
Estados Unidos da América, ele divide com sua esposa, Heidi, a criacdo de
textos fantasticos e proféticos.

Toffler chamou de The Third Wave as trés revolugdes de "ondas". “A primeira
vez foi quando a raga humana passou de uma civilizagao tipicamente némade
para uma civilizacdo basicamente agricola, sedentaria. Isso se deu cerca de 10

mil anos atras. A segunda vez foi quando a raga humana passou de sua
civilizacdo predominantemente agricola para uma civilizacao basicamente
industrial. O inicio dessa mudanca se deu ha cerca de 300 anos, nos Estados Unidos e na Europa, mas
muitas regides do mundo ainda ndo atingiram esse estagio”.

Segundo Alvin, ainda, embora essa terceira onda tenha sido chamada por varios nomes (Sociedade Pds-
Industrial, Sociedade da Informacdo etc.), a melhor maneira de entendé-la é contrastando-a com a
segunda onda, a era da civilizagdo industrial.

Um Sistema de Manufatura Flexivel pode ser visto como dois sub-sistemas: um fisico e um légico. Do
ponto de vista fisico, um Sistema de Manufatura Flexivel € um conjunto de maquinas, ferramentas,
matérias primas e produtos. Do ponto de vista légico, um Sistema de Manufatura Flexivel é um
conjunto de processos (Favrel, 1985).

Novas formas de gestdo tém sido buscadas, entre elas: OrganizacGes em hipertexto (NONAKA e
TAKEUCHI, 1995), OrganizacGes em rede ou virtuais (Davidow e Malone, 1992), Corporacdo horizontal,
Organizagdes inteligentes (QUINN, 1992), Organizac¢do holistica e Empresa humanizada.

As limitacGes existentes nas tradicionais estruturas de uma organizac¢do e dos tradicionais principios de
administragdo, ndo sdo suficientes para responderem as necessidades atuais das empresas. O estagio de
acumulacgdo capitalista demanda mudancas na filosofia organizativa e administrativa como condi¢do de
sobrevivéncia empresarial.

Os elementos da estrutura organizacional tradicional sao:

e Departamentalizacdo

e Amplitude de controle

e Descentralizacdo da autoridade

e Sistema de comunicacdo

e Grau de formalizacdo
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Gnte™ e j=
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Organizag6es em hipertexto (NONAKA e TAKEUCHI, 1995) - Esta forma de gestdo é composta de trés
niveis ou contextos: o sistema de negdcios (burocracia); as equipes de projetos (forcas-tarefa) e a
base de conhecimento da empresa, que ndao é nada mais do que o conjunto representado pela visao
corporativa, culturas e tecnologias da empresa.

Enfim, o que os autores advogam é que, além da tradicional organizagao burocratica, porém com
poucos niveis hierdrquicos, a empresa seja capaz de criar e dissolver, rapidamente, forgas-tarefa para
lidar com assuntos importantes para a empresa. Estas equipes devem reunir-se sob o patrocinio da
alta administragao e, diferentemente do caso da estrutura matricial, seus membros deixam de

reportar a burocracia e podem se dedicar, inteiramente, aos projetos.

OrganizagGes em Rede ou virtuais (Davidow e Malone, 1992) - rompendo com o formato
hierarquizado e rigido da burocracia, as redes surgem como organizagao horizontalizada e flexivel de
diversos atores sociais, estabelecendo-se principalmente, nao por uma racionalidade instrumental e
sim, por mecanismos de solidariedade e sociabilidade produzida na esfera do cotidiano (FONTES,
1999).

Corporagao horizontal - o modelo taylorista, hierarquizado, segmentado, da lugar a empresa de
organizagao horizontalizada, enxuta. Uma organizacao horizontalizada exige um processo efetivo de
distribuicao de dados, com base nas caracteristicas e necessidades das areas de negdcios, viabilizado
pelos recursos tecnoldgicos disponiveis.

Empresa humanizada - E necessario nos prepararmos, hoje, para viver a era emocional, na qual a
empresa deve mostrar ao colaborador que ele é necessario como profissional e, antes de qualquer
coisa, que é um ser humano com capacidades que, agregadas a producao da empresa, formardo uma
equipe coesa na qual o maior beneficiado sera ele mesmo, com melhoria em sua qualidade de vida,
relacionamentos com os pares e, principalmente, o cliente que sentira isso quando adquirir o
produto ou servico da empresa gerando a fidelizagao que tanto se busca. O melhor negécio de uma
organizagao ainda se chama gente, e ver gente integrada na organizacdo como matéria-prima
principal também é lucro, além de ser um fator primordial na geragao de resultados.

Estruturas de uma organizac¢ao consistem no resultado de um processo por meio do qual a
autoridade é distribuida, as atividades sao especificadas desde os niveis mais baixos até a alta
administragdo e um sistema de comunicagao é delineado, permitindo que as pessoas realizem as
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atividades e exer¢am a autoridade que lhes compete para o atendimento dos objetivos
organizacionais.

Departamentaliza¢ao é o processo de agrupar individuos em unidades para que possam ser
administrados.

Amplitude de controle consiste no nimero maximo de subordinados que um chefe pode
supervisionar eficientemente.

Descentralizagao da autoridade é o grau de centralizacdo ou descentralizagdo da autoridade nos
varios niveis.

Sistema de comunicacdo é composto de canais pelos quais a comunicag¢do ocorre.

Grau de formalizagao consiste no nivel de formalizagao adotado pela organizagdo.

03]

Quadro Comparativo dos Elementos da Estrutura Organizacional — Tradicional e Inovativa

_ Estruturas Tradicionais Estruturas Inovativas

Utilizagdo de formas Utilizagdo de formas
tradicionais de avancadas de
departamentalizagao departamentalizagao

Amplitude de controle ~ Especializagdo elevada Diversificagao elevada
Descentralizagdo da autoridade Unidade de comando Multiplicidade de comando

— . Comunicagdo horizontal e
Comunicagdo vertical .
diagonal

Graude formalizaggo ~ Alto nivel de formalizagio Baixo Nivel de formalizagdo

Sao formas Tradicionais de Departamentalizacdo:

Funcional
Geografica
Processo
Cliente
Produto
Periodo

Amplitude de Controle

Funcional - quando na mesma unidade agrupam-se pessoas que realizam atividades dentro de uma

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada

25




146 — Gestdo do Conhecimento | Unidade 01

mesma area técnica.

Exemplos: Departamento de Financgas e Departamento de Planejamento.

Geografico — Agrupam-se na mesma unidade pessoas que realizam atividades relacionadas com uma
mesma darea geografica.
Exemplos: Setor de vendas para capital e para a Regional Sul.

Processo — Na mesma unidade sdo agrupadas pessoas que realizam atividades relacionadas com a fase
de um processo produtivo.
Exemplo: Departamento de Fundicdo e Departamento de Usinagem.

Clientes — Sao agrupadas, na mesma unidade, pessoas que estdo relacionadas com o mesmo tipo de
cliente.

Exemplos: Departamento de vendas para clientes industriais e Departamento de vendas ao
consumidor.

Produtos — S3o agrupadas, na mesma unidade, pessoas que estdo relacionadas com o mesmo produto
ou tipo de produto.
Exemplo: Departamento de carros de passeio e Departamento de assisténcia técnica

Periodo — S3o agrupadas, na mesma unidade, pessoas que trabalham no mesmo periodo.
Exemplo: Secdo de destilacdo — periodo diurno e Se¢do de destilagdo — periodo noturno

Pela amplitude de controle — Agrupa-se, na mesma unidade, o nimero maximo de pessoas que o chefe
pode supervisionar eficientemente. Os demais formardo outra unidade e assim sucessivamente
Exemplo: Unidade de corte I/Unidade de corte Il

As formas avangadas de departamentalizagdo sdo:

Centros de lucros — Divisdo da empresa em “centros de lucro”, ou seja, em unidades com elevado grau
de autonomia, cujos responsaveis agem como se fossem presidentes de empresas isoladas. Por Projeto,
Matricial, Estrutura celular, Para novos empreendimentos.

Por projetos — Agrupamento das pessoas de acordo com o projeto com o qual estdo envolvidas em um
determinado instante. O projeto funciona como um departamento tempordrio, chefiado pelo gerente
do projeto e um especialista pode trabalhar em mais de um projeto simultaneamente.
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Matricial — Combinacdo simultanea de dois ou mais tipos de departamentalizagdo sobre o mesmo

grupo de pessoas, geralmente combinando o tipo funcional e por projetos.

Estrutura celular — Tem como caracteristicas a quase total auséncia de estrutura e alta flexibilidade e
alta informalidade.

Para novos empreendimentos — Tem como caracteristica a separa¢ao das atividades de inovagao
(desenvolvimento) das atividades de rotina, até que a nova fabrica/unidade esteja em operacio,

guando entdo é transferida para a area operacional.

Os novos modelos organizacionais tratados por Tom PETERS (1995) no artigo “Reinventando a

empresa”.

Tom PETERS é considerado, pelo Los Angeles Times, o pai da empresa pos-
moderna. Reconhecido por suas idéias revolucionarias, seu trabalho
brilhante e por sua experiéncia, Peters é hoje, inegavelmente, um dos
maiores especialistas em Management do mundo.

Comegou sua carreira como consultor quando em 1981 saiu da McKinsey
e, em 1982, lancou seu 12 livro In Search of Excellence(Vencendo a Crise,
titulo em Portugués). E também, conhecido no mundo corporativo como o
"pregador" do gerenciamento.

Além de ser conhecido, por mudar radicalmente sua propria visdao ao

longo tempo, suas idéias, hoje, sdo completamente opostas as
apresentadas em Vencendo a Crise, seu primeiro livro. Esse comportamento rendeu-lhe muitas
criticas. Os "conservadores" dizem que suas idéias sao inconsistentes e, por isso, precisam ser
sempre revistas e modificadas, ele se defende dizendo que nao existem respostas certas,
principalmente no mundo corporativo.

FORMATO CARACTERISTICAS

® Pressupde balanceamento de poder
entre fungdes/departamentos e

. - e | o | e | e Processos.
Organizagao . e
. . ® & o | ® Busca maximizar a utilizagdo de
matricial e o o o . .
recursos e a orienta¢do de esforgos.

e Exige maturidade dos lideres e liderados
para contornar os conflitos de interesse.
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Organizagao
baseada em
projetos

® Pressupde a busca de flexibilidade,
agilidade, criatividade e capacidade de
inovacao.

* Todas as tarefas mais importantes sao
administradas ou realizadas por grupos.
e Coordenacao é informal e
fundamentalmente ditada por visoes e
significados compartilhados.

Organizagao tipo
rede organica

® Pressupode a existéncia de um grupo
estratégico central.

e Utiliza terceirizagdo em larga escala.
e N3o possui identidade clara e
duradoura.

Organizagao auto
desenhada

Formato 3 —

Formato 2 —*

Formato 1 —%

* N3o ha um desenho fixo.

* Permanente redesenho.

e Antecipa as mudangas de mercado.
e |niciativa pode partir do topo ou da
base

Organizagao
virtual

-

Empresa Virtual

® Parceiros se unem para viabilizar um
negocio especifico.

e Parcerias e aliancgas estratégicas.

e Dificuldade em sobreviver no longo

prazo.

Fonte: Formatos organizacionais — Luiz Carlos Di Serio

[Il SIMPOI - Simpdsio de Administragdo da Produgdo, Logistica e Operagdes Industriais

fonte: http://www.fgvsp.br/academico/professores/Di_Serio/

2 - O CONHECIMENTO E 0S NOVvOS MODELOS ORGANIZACIONAIS

Com o crescimento da importancia produtiva do “conhecimento”, a emergéncia de uma cultura de
aprendizagem é apontada como fator de criticas para as organizagdes, inserida em um mercado

altamente competitivo (Senge, 1990; Schein, 1993; Fleury & Fleury, 1997;

Esses autores destacam a contribui¢do da informacgao, enquanto estimulo e suporte ao processo de
aquisicdo de conhecimentos, assim como a importancia dos valores dos individuos inseridos nas

organizagoes.

Da mesma forma, é preciso uma estrutura organizacional que apdie o estilo gerencial propicio a criagdo

do conhecimento.
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NONAKA E TAKEUCHI nos mostram que os novos modelos organizacionais propostos por autores
contemporaneos — empresa horizontal, estrutura em teia (rede), a “piramide invertida” entre outros —
apresentam caracteristicas em comum:

1) Tendem a ser mais horizontalizadas do que as tradicionais hierarquizadas.

2) Assumem uma estrutura constantemente dindmica e ndo estatica

3) Apdiam o empowerment no sentido de desenvolver familiaridade com os clientes.

4) Enfatizam a importancia de competéncias — tecnologias e habilidades Unicas.

5) Reconhecem o conhecimento e a inteligéncia como um dos ativos que mais possibilitam a

alavancagem de uma empresa.

Pesquisador do MIT — Massachusetes Institute Technology — Peter Senge criou, dentro da Teoria da
Aprendizagem Organizacional, o termo Learning Organization, com a teoria da Quinta Disciplina.

Maria Tereza Fleury e Fleury sdao pesquisadores da USP — Universidade de Sao Paulo, com
reconhecimento internacional em suas pesquisas sobre desenvolvimento e aprendizagem

internacional.

Organizag6es em Rede - Rompendo com o formato hierarquizado e rigido da burocracia,
as redes surgem como organizacao horizontalizada e flexivel de diversos atores sociais,
estabelecendo-se principalmente, ndo por uma racionalidade instrumental e sim, por mecanismos de

solidariedade e sociabilidade produzida na esfera do cotidiano (FONTES, 1999).

Os autores alertam que estes modelos precisam de uma infra-estrutura cuidadosamente desenvolvida —
cultura, estilo e sistema de recompensa — para sustenta-los, caso contrdrio podem ser menos eficazes
gue as antigas burocracias.

Segundo NONAKA E TAKEUCHI o modelo de “organizacdo em hipertexto” como possibilitador da criacao
do conhecimento nas empresas indicam como exemplo a Sharp — empresa de eletrénica.

Esse modelo seria a sintese de duas estruturas tradicionais, amplamente utilizadas desde o século XIX —
a estrutura burocrética e a forga-tarefa. Essas estruturas sdo limitadas para um ambiente de
imprevisibilidade e de constantes mudancas.

Tendo por modelo o exército americano, o qual possui uma estrutura burocratica para os momentos de
paz e estrutura forga-tarefa para tempos de guerra, os autores mostram que “uma organizagao de
negdcios deve ter uma estrutura ndo-hierarquica e auto-organizada funcionando em conjunto com sua
estrutura hierarquica formal” e que esse modelo é especialmente importante para a criacdo do
conhecimento organizacional”.
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A estrutura burocrdtica e de forca-tarefa devem ser complementares e ndao mutuamente excludentes,
colhendo o beneficio de ambas. Para os processos de rotina a estrutura burocratica funciona e para a
criagdo de novos conhecimentos a forga-tarefa.

A forga-tarefa, embora seja flexivel e procure abordar o ponto fraco da burocracia, também tem suas
limitagGes para a gestao do conhecimento, pois, o know-how criado na forga-tarefa ndo é transferido
com facilidade apods a conclusdo do projeto.

Organizagao em hipertexto é constituida de niveis interconectados, ou contextos: sistema de negdcios,
a equipe de projetos e a base de conhecimentos. Trata-se de trés niveis diferentes na mesma
organizagao.

(Nl’vel de equipe de projeto)

((Nivel de sistema de negdcios

a
© ' N (Nl’vel de base de conhecimento

O sistema de negdcios esta em um nivel central e desenvolve as rotinas da empresa. O nivel superior é
das equipes de projetos, que se formam para criar novos conhecimentos e produtos. Diferentemente
das equipes matriciais, que as pessoas pertencem a duas estruturas simultaneamente, nas equipes de
projetos elas sdo provenientes de diferentes unidades do sistema de negdcios e sdo designadas para o
projeto até sua conclusao.

Na parte inferior esta a base de conhecimentos. Este nivel ndo existe como entidade, mas esta
associado a visdo da empresa, a cultura organizacional ou a tecnologia. E nesse contexto que o
conhecimento criado dentro dos dois outros é armazenado e recontextualizado.

Na organizagao em hipertexto os membros mudam de contextos frente as exigéncias dindmicas de
situagdes internas e externas a organizagao.

Implantacdao dos Novos Modelos - Um levantamento bibliografico sobre o conceito de formato
organizacional, realizado por DI SERIO (2002), permite concluir que o tema tem sido intensivamente
analisado por varios autores, a priori, internacionais (Coopers & Lybrand, 1996; Nadler, Gerstein e Shaw,
1994; Nadler e Tushman, 1988; Bennis, 1986; Morgan, 1986; Galbraith, 1977). Os estudos de caso
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relatados mostram evidéncias de sucesso obtido apds a transformacao do formato organizacional,
porém, no Brasil, pais onde modelos de gestao arcaicos e modernos convivem juntos, as empresas tém
obtido sucesso parcial. Segundo o estudo, talvez pelo préprio desconhecimento e inabilidade em lidar
com o tema. A bibliografia em questdo sugere a dificuldade em se implantar formatos organizacionais
modernos, muito mais do que as vicissitudes de sua implantacdao. Empresas com esse objetivo possuem
um longo caminho a percorrer que exigira a reformulacdo de suas estruturas, estratégias e mecanismos
de suporte.

Como nos mostra CUNHA (2002), embora exista consenso de que as tradicionais configuragdes
empresariais sejam frageis e inadequadas para as atuais condicOes, raros sdo os empresarios que tém
adotado formatacdes organizacionais flexiveis e dindmicas, virtuais, estruturadas em redes. A maioria
ndo deseja modificar as caracteristicas ideoldgicas das teorias e praticas de administragdo que
sustentam o poder, ainda que ambiguas e entremostrem contradi¢des em suas aplicabilidades. Como
afirma, apesar das idéias predominantes sobre o futuro das empresas e de seus negdcios, é provavel
gue as habituais estruturagdes piramidais continuem a ser adotadas pelas empresas.

No esquema desenvolvido por Bell, as caracteristicas das Sociedades Pré-industrial, Industrial e Pds-
industrial sdo apresentadas.

Sociedade pré-industrial, industrial e pds-industrial.

PERIODO PRE-INDUSTRIAL INDUSTRIAL POS-INDUSTRIAL
Modo de produgao ([Estratificacdo Fabricagao Elaboragdo e servigos
Tercidrio: transportes,
S . utilidade publica, finangas,
Primario: agricultura, (. ~ e n
.. Secundario: produgdo defcomércio, agéncia de
- pesca, extrativismo L - . o
Setores econdémicos . bens duraveis e ndo seguros, gestdao imobiliaria,
vegetal, extrativismo .. ~ . ~
. durdveis, construgao. itempo livre, educagao,
mineral. .
atividades
governamentais.
Elemento de Energia natural Energia produzida Informacgdo (computador e
N (vento, agua, energia |(eletricidade, petrdleo, [sistemas de transmissdo
transformacao .
natural). energia nuclear) de dados)
Recurso estratégico [Matéria-prima Capital financeiro Conhecimento
Tecnologia Trabalho humano Uso de maquinas Tecnologia intelectual
. Agricultor, artesdo, . L. R N
Tipos de & Engenheiro, técnico Cientistas, profissionais
o trabalhadores o . o
profissionais . especializado. liberais, técnicos.
manuais.
Teoria abstrata, modelos,
. Sentido comum, Empirismo, simulacdo, teoria das
Metodologia N . ” . ~ - L)
tentativas e erros”. |experimentacao decisOes, analise de
sistemas.
Perspectiva Orientacao ao Adaptacao ad hoc, Orientacdo ao futuro,
temporal passado experimentacao. previsao, programacao.
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. Luta contra a Luta contra a natureza ja .
Design Desafio entre pessoas
natureza transformada
Principio - . Desenvolvimento Codificacdo do
L Tradicionalismo . . ..
organizacional econdmico conhecimento tedrico

Fonte: BELL, D. The coming of post-industrial society.
A venture in social forecasting. New York, Basic Book, 1993.

3 - O CONHECIMENTO COMO RECURSO ORGANIZACIONAL

“Nos ultimos trinta anos, produziu-se um volume de informac¢des novas maiores do que nos cinco mil
anos precedentes. Cerca de mil livros sdo publicados no mundo por dia e o total do conhecimento
impresso duplica a cada oito anos”. (Ansiedade da Informagdo, p.39)

A “sociedade do conhecimento”, termo utilizado para denominar a sociedade pés-industrial,
caracteriza-se pela utilizacdo da informagcdo como insumo estratégico.

As mutagOes técnicas a partir da década de 1950, tendo por base as tecnologias de informacao e
comunicacao, acarretam uma verdadeira explosao nos fluxos de informacdes.

A explosdo de informacdes, a partir dos anos 50, constituiu em crescimento exponencial da bibliografia
produzida nas diversas areas de conhecimento no periodo pds-guerra.

A busca de conhecimentos por meio de atividades sistematizadas aumenta a producdo de literatura e a
variedade de publicag¢Ges (livros, periddicos, relatérios etc.).

Surge, entdo, o desafio de organizar os documentos para sua efetiva utilizacdo. Atualmente, a
organizacdo se da em bases de dados eletronicas com enorme capacidade de armazenamento, inclusive
com tecnologia para acesso as bases de dados remotas. Na sociedade do conhecimento é possivel o
acesso a informagao onde quer que ela esteja. Os novos canais de transferéncia de informacgao sao
intensamente utilizados, com a transferéncia de grande nimero de mensagens, a altas velocidades, por
meio de canais de comunica¢do como satélites e fibra dtica.

O aumento do volume de informacgdes registradas em bases de dados eletronicas e a possibilidade de
acesso direto as mesmas alimentam a produg¢do de conhecimentos, gerando uma proliferacao de novas
informagdes. Para CRAWFORD (1994), o computador é o centro de todas as novas tecnologias, uma vez
que multiplica a capacidade mental do ser humano, acelerando a producao de novos saberes.

© 2011 - AIEC - Associacéo Internacional de Educagdo Continuada

32




146 — Gestdo do Conhecimento | Unidade 01

Paralelamente a esse processo, e gracas ao avanco tecnoldgico, multiplicam-se os estudos
informacionais.

Nas décadas de 1970 e 1980, a administracao da informacao tornou-se foco de interesse por parte das
empresas ainda por volta dos anos 70, ao mesmo tempo em que se desenvolviam os bancos de dados.
Reconhecia-se claramente o valor da informag¢do como meio para melhor explorar oportunidades. Ao
longo dos anos 1980 e inicio da década de 1990, os estudos da area de Geréncia de Recursos
Informacionais (GRI) prevaleceram, tendo como objetivo a “administra¢ao eficaz da informagao e
tecnologias associadas, visando a utilizacdo estratégica das mesmas, para que a organizacao alcance
vantagem competitiva no mercado” (VIEIRA et al., 1990). Desenvolveu-se dentro desse enfoque, a
percepcdo de que, nas organizagcdes modernas, a produtividade relaciona-se diretamente com o acesso
a informacao.

Dos anos 90 em diante, O papel da informacdo e do conhecimento na sociedade contemporanea tem
sido inquestionavel e, ao ser analisado pelos estudiosos da drea de negdcios, revela seu cardter
pragmatico.

A gestdo da informagdo tem-se desenvolvido em dire¢do a Gestdao do Conhecimento, sendo considerada
uma importante estratégia utilizada pelas organiza¢des na busca de sua exceléncia. A Gestao do
Conhecimento envolve tanto a gestdo de competéncias individuais (capital humano) quanto a gestdo do
capital estrutural, definido como o conhecimento estruturado sob a forma de bancos de dados, redes de
computadores, relatdrios, patentes etc.

Para DRUCKER (1993), na sociedade pds-capitalista, o conhecimento nao seria mais um recurso, mas
recurso principal, central. O conhecimento é visto como algo util e como meio de obtengdo de
resultados sociais e econémicos. O autor ressalta a importancia de torna-lo produtivo, o que garantiria
0 sucesso econOmico e social das organizacées e dos paises.

Para TOFFLER (1994), do mesmo modo, a informacdo e o conhecimento sdo armas competitivas e tém
importante papel na sobrevivéncia da empresa. Como afirma o autor, na sociedade contemporanea
empresas e corporagdes deveriam adotar estratégias para adquirir, processar, distribuir e proteger
informagdes com competéncia, formulando programas que transformassem dados em informagdes e

conhecimento.
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Para LUDWIG (1998), embora a informacao seja a “commodity” mais importante na economia do
conhecimento, o simples acesso a ela ndo confere poder. O poder decorre do uso que se faz dela, ou
seja, do conhecimento. O consultor considera que o capital humano é o principal recurso
organizacional, pois nele estao depositados o conhecimento e a capacidade de inovacgao, fatores de
competitividade. Desse modo, a aprendizagem é o mais importante elemento da producdo, e um
ambiente propicio a mesma, do ponto de vista fisico e emocional, torna-se imprescindivel.

A informagdo como insumo estratégico - Na arena empresarial hd também uma coesdo em torno das
no¢oes de informacdo e conhecimento, estando o conhecimento associado a resolucao de problemas, a
tomada de decisOes, a geracdo de idéias, ou seja, ao uso que se faz da informacao.

A conclusdo tem sido consensual: visando adequar-se as grandes transforma¢des mundiais, as
organizacdes deverdo recorrer cada vez mais ao conhecimento das pessoas, que deve ser considerado
como o alicerce para enfrentar o desafio da competitividade e a garantia de sobrevivéncia da empresa

no futuro. Assim, o desenvolvimento dos recursos humanos passa a ser uma demanda fundamental
para o sucesso das organizagoes.

Commodity = mercadoria.

A GRI (Gerencia de Recursos Informacionais) e a Gestao do Conhecimento sao estratégias distintas,
mas implicadas. Isso significa que, além de serem necessdrias as cldssicas agdes de administragao da
informacdo que visam estruturar o conhecimento (identificar, armazenar, organizar e distribuir
informacdes), é preciso desenvolver a¢des que facilitem sua compreensao pelo usuario,
transformando-a conhecimento. Nesse conceito, a gestdo da informacdo ndo é uma estratégia isolada
ou um fim em si mesmo, mas pretende gerir a informagdo na perspectiva da aprendizagem.

Trabalho e Conhecimento: Século XXI - E crescente a importancia econdmica, politica e cultural da
informacdo. Hoje, a informacdo e o conhecimento sdo os principais recursos da economia. A
acumulagao de capital se dd sob a égide do mercado financeiro, ocorrendo a virtualizacao do
empreendimento e a volatilidade do capital, com ganhos financeiros na troca de papéis/informacdes.

A reestruturagao produtiva decorrente da globalizagdo utiliza largamente o trabalho informacional. Nos
EUA, 60% da populagdo ativa trabalham no processamento das informacgdes. Ha profunda

transformacdo da organizagdo industrial do trabalho. Cresce a importancia produtiva do
“conhecimento”.

O conhecimento, segundo os tedricos da sociedade de informacao, progressivamente influencia o
trabalho de duas maneiras:

12 - aumento do conteldo de conhecimentos do trabalho existente — a tecnologia adicionaria mais do
que retiraria a qualificagdo dos trabalhadores.
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2 - criacdo e expansdo de novos tipos de trabalho no setor do conhecimento — tornando os
trabalhadores de conhecimento predominantes na economia.

Virtualizacdo do empreendimento refere-se ao fato que até que um negocio se concretize,
informacgoes sdo trocadas, papéis e titulos sao negociados.

Volatilidade do capital designa um empreendimento financeiro é plenamente virtualizado, em
papéis, titulos etc.

Trabalho informacional é o trabalho que envolve a manipulagdo de informagdes — busca selegao,
tratamento e geracao de novas informagaoes.

S3do inumeras as discussoes, desde a década de 1980, sobre o desenvolvimento do trabalho. Os estudos
abordam o trabalho numa perspectiva trifasica: artesanal, manufatureira e industrial.

1) Na primeira fase (artesanal), o trabalhador concebe e executa o trabalho;
2) Na segunda (manufatureira), a divisdo do trabalho separa essas duas instancias;
3) Na terceira (industrial), levaria a uma requalificacdo.

O debate sobre essa terceira fase de qualificagdo do processo de trabalho nas economias avangadas
continua em torno de quatro teses fundamentais:

e desqualificacdo tendencial,

e tese darequalificacdo

e polarizacdo das qualificacGes e

e gualificacdo absoluta e desqualificacdo relativa.

Como nos mostra CASTRO (1999) “as conseqliéncias sociais e econdmicas decorrentes do processo de
automacgdo em curso na contemporaneidade ndo podem ainda ser precisadas com exatiddao. Em muitos
€asos, mesmo com o crescimento econdmico, a exclusao social se mostra mais evidente do que os
beneficios advindos dessa nova ordem. Contudo, parece-nos, ainda, que é mediante da amplia¢cdo do
conhecimento das pessoas, da disponibilizacdo de informagdes e da implementagdo de uma nova forma
de pensar, que se pode oferecer alternativa capaz de concretizar algumas das utopias sonhadas pelo
homem. As novas formas de refletir sobre os problemas, por meio de um aprendizado contextualizado,
constituem o caminho que lhe permitira enfrentar seus dilemas, tanto no nivel organizacional quanto no
que se refere a sua inser¢gdao no mundo. Nesse sentido, cabe refletir sobre as estruturas que possibilitam
ou impedem esse caminho”.

Tese da desqualificagao tendencial: seus defensores acreditam que haveria um aprofundamento da
separacao entre concepgao e execugao.
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Tese da requalificacdo: a automagao tenderia a mobilizar o saber do trabalhador.

Tese da polarizagdo das qualificagcOes: as inovagoes provocariam um movimento contraditorio,
alargando as competéncias de poucos trabalhadores, necessarios ao sistema capitalista, enquanto
que para os demais haveria um estreitamento de suas qualificagGes.

Tese da qualificacdo absoluta e desqualificagao relativa: em termos absolutos estaria havendo hoje
uma demanda por trabalhadores mais qualificados, se comparados com o grau médio de qualificacao
exigido em periodos anteriores, entretanto, se relativizado pelo grau de conhecimento atingido pela
humanidade, o grau de qualificagdo média do trabalhador seria menor.

RESUMO

As estruturas organizacionais de modelo burocratico mostram-se inadequadas aos desafios de
mudancas continuas: a regra da racionalidade desse modelo, baseada na redugdo das incertezas, ja ndao
se mostra vidvel em ambientes instaveis. Ndo serve, portanto, para a gestao das organizacoes
contemporaneas. Novos modelos tém sido defendidos pelos diversos especialistas, como organiza¢des
“em hipertexto”, “em rede ou virtuais”, “horizontais”, “inteligentes”, “autodesenhadas” etc. O que se
busca com essas alternativas é a prdpria reinvengdo da empresa, tornando-a capaz de acompanhar as
mudancas do ambiente, enfatizando-se as novas formas de pensar, o acesso irrestrito as informacdes, a
liberdade de expressao, o trabalho em equipe (workgroups), o empowerment, as estruturas menos

hierdrquicas, em suma, a valorizacdo do capital intelectual e da aprendizagem.

Porém, embora as limitagdes das estruturas departamentais sejam conhecidas, sdo poucas as empresas
gue tém adotado formatagdes organizacionais flexiveis e dinamicas, virtuais, estruturadas em redes. Isto
porque os empresarios ndao desejam modificar as caracteristicas ideoldgicas das teorias e praticas de
administragdo que sustentam o poder, ainda que ambiguas e entremostrem contradicdes em suas
aplicabilidades. Assim, apesar das idéias predominantes sobre o futuro das empresas e de seus
negacios, é provavel que as habituais estrutura¢des piramidais continuem a ser adotadas pelas
empresas. Todavia, ndo é mais admissivel permitir que o passado impec¢a uma inovadora jornada para o
futuro, ja que o futuro, além de dificilmente copiar o passado, ndo mais pode ser alcancado por um
caminho certo, seguro, linear.

No atual sistema de organizagdo da producdo, a emergéncia de uma cultura de aprendizagem é
apontada como fator critico para as organizagées, inserido em um mercado altamente competitivo
(SENGE, 1990; SCHEIN, 1993; FLEURY & FLEURY, 1997; NONAKA & TAKEUCHI, 1997; MCGEE &PRUSAK,
1994; CHOO, 1998; SVEIBY, 1998; STEWART, 1998). Esses autores destacam a contribuicdo da
informacdo enquanto estimulo e suporte ao processo de aquisi¢cdo de conhecimentos, assim como a
importancia dos valores dos individuos inseridos nas organizagoes.
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Os trabalhadores sdao chamados a incorporar seus saberes nos projetos. Novas relagdes de trabalho sdo
praticadas, (empregabilidade, empowerment), um novo perfil profissional é requerido. Tratamos de
conceitos como competéncia e criacao de conhecimento. No ambito da empresa, a drea de Producao
tem por meta a manufatura flexivel, com a fabrica enxuta. Na drea de marketing busca-se superar as
expectativas do cliente. Na area de Recursos Humanos fala-se em gestdo do capital intelectual. Na area
de InformacgGes hd a inclusdo da Inteligéncia Competitiva e a perspectiva da gestdo do conhecimento.

Por isso, novas formas de gestdo tém sido buscadas, entre elas, Organiza¢cdes em Hipertexto,

Organiza¢Ges em Rede ou virtuais, Corporagao Horizontal, OrganizagGes Inteligentes, Organizacao
Holistica, Empresa Humanizada.
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