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“Humanizag¢ao das técnicas na Administracao?”

Abstract

This paper subjetc shows the evolution of relationship between the company
and organization system (employee, partiners, clients, supplier, distributor,
enviroment and community) highlighting the humanization of Administration

technique trough people manager.

Introducao:
“... 0 desempenho de uma empresa nao diz respeito apenas a seu ativo fixo,
tampouco a importancia do capital de que ela dispde, mas também, e talvez mais

ainda, a_natureza das relacdes entre seus atores, a sua disposicdo para um

projeto...” (Lorino, 1992).

A medida que a humanidade avanga no tempo, o relacionamento entre as
pessoas torna-se um objeto de estudo cada vez mais importante, pois afirmam
algumas teorias de administragdo que na fabrica do futuro, os funcionarios nao
serdo encarados como meio de producdo, € sim como membros de uma
comunidade, com valores, objetivos e rituais em comum.

As pessoas continuam sendo citadas como sendo 0s motores da produgao do
passado, presente e futuro. A diferenga entre o operario americano que montava o
modelo T na Ford de 1917 e 0 homem que hoje ocupa o chao de fabrica sera a sua
capacidade de influir, melhorar e inovar, Esse poder é consequéncia direta do dificil,
mas progressivo, desmanche da hierarquia, democratizagéo da informacéo e do
conhecimento, da formagéo de funcionarios altamente capacitados e treinados para
realizar multiplas tarefas, liderar e organizar.

A proposta deste trabalho & entender essa suposta transformacéo, tendo
como objeto de analise a evolucdo da arte de se relacionar seja com parceiros,
funcionarios, socios, meio ambiente, comunidade, consumidor, fornecedores e

distribuidores. Para isso sera feita uma retrospectiva das teorias que precederam a



atual Teoria Administrativa para entender quais foram as mudangas qualitativas que

ocorreram e suas contribuigbes para o atual sistema organizacional e sua gestao.

1. 0 CONTEUDO E AS FORMAS DA AGAO ADMINISTRATIVA,

Uma forma de entender a administragdo seria vé-la como a agédo de
‘organizar as atividades humanas sistematicamente, isto &, utilizar como base para
realizar e avaliar essas atividades, um método ou corpo tedrico formado por
preceitos, regras, principios, normas e emprega-lo com um fim precipuo
preestabelecido e generalizado para todo o sistema social, no caso o |lucro, somente

ocorre, em sua forma acabada, a partir do capitalismo industrial”.(Teixeira, 1993:4).

A administragdo apresenta cada vez mais importancia social, pois & um
processo gue procura assegurar a eficacia e eficiéncia das organizagfes, e como ja
havia assinalado Fayol, & importante em qualquer escala de utilizagao de recursos
para realizar objetivos-individual, familiar grupal, organizacional ou social. Outra
concepsao seria “E a arte de tecer inter-relacées dindmicas no ambiente, interno e
externo a uma organizacao. Inter-relagdes estas que, acima de tudo séo humanas e
sociais e, portanto, refletoras de diferentes formas organizacionais, de planejamento
e de dire¢do e, sobretudo, contrastantes formas de poder e de controle” (citado em
Carpintero).

A despersonificagdo ou impessoalidade da administracéo, e, claro, também é
resultado de praticas existentes ha muitos anos € generalizadas nas diferentes
organizacdes, como também da visao tedrica presente em grande parte dos autores
da area e transmitidas/repetidas na grande maioria das escolas de Administracao;
sendo assim sdo0 raras as pessoas que consideram e entendem a administragao
como resultado de relagdes entre pessoas, em diferentes organizagdes, nas guais a
matéria-prima principal é a atividade humana.

Muitos teodricos da administragdo iniciam seu ftrabalho pelo estudo da

coordenacao das acdes de um grupo de pessoas; isto ratifica a relagcdo com a arte



de governar; exercer poder sobre homens e coisas, que se transforma e se modifica
de acordo com condigbes histéricas, sociais, econémicas e culturais especificas.

A nogéo de governo toma forga a partir do século XVI, relatando os problemas
€ o cenario histdrico do periodo e as transformagdes ocorridas na sociedade que
revelam a importancia da administragdo com o alcance de objetivos do conjunto de
pessoas que é governada: “O interesse individual — como consciéncia de cada
individuo constituinte da populagdo — e o interesse geral — como interesse da
populagao, quaisquer que sejam os interesses e as inspiragdes individuais daqueles
que a compdem — constituem o alvo e o instrumento fundamental do governo da
populacdo. Nascimento, portanto de uma arte ou, em todo caso, de taticas e
técnicas absolutamente novas”.(Foucault, 1979:283).

Incorporaram-se novos principios a medida que as mudan¢as na propria
sociedade tornaram necessarias novas formas de gerencia-la. Tratara-se, na arte de
governar, de trés principios: soberania, disciplina e gestdo governamental, gue tinha
na populacdo seu alvo principal e nos dispositivos de seguranga seus mecanismos
essenciais.

Na préatica as diferentes organizagdes, gue se utilizam de forma generalizada
do ftrabalho humano, geram processos, técnicas, politicas e estratégias de
gerenciamento, que passam a ser objeto de estudo e sistematizagéo, através das
teorias, que mostram, descrevem e até receitam principios, normas e estratégias,
visando adeguar o conjunto das organiza¢bes do sistema a dinamica da
acumulagcao. Essas praticas e teorias correspondem a determinadas formas de
producdo, formas de concorréncia e fases do desenvolvimento do capitalismo,
refletindo, portanto, condi¢des esfruturais e do desenvolvimento do capitalismo.

As escolas especificas do pensamento administrativo procuram resgatar a
administracao como area de estudo das ciéncias humanas e, desta forma, seria
mais a capacidade que o homem tem de dominagdo da matéria do que

simplesmente ciéncia.

1.1 TEORIAS ADMINISTRATIVAS E FORMAS DE GESTAO.



A sistematizagdo de uma andlise comparativa entre as diferentes escolas
administrativas e suas relagdes basicas com a discussao hoje presente na area
permite compreender a evolugao deste campo de conhecimento e a adaptacdo as
mudancas ocorridas nas organizagdes e na sociedade.

Uma forma de agrupar as teorias econdmicas pode ser a seguinte:

- Cientifica ( taylorismo-fordismo): a énfase recai sobre o controle do trabalho
atraves do controle das decisdes gue sdo tomadas no curso do trabalho, em nome
da maior produtividade do trabalho ou da maior eficiéncia do trabalho. A “geréncia
cientifica” permitiria ao capitalismo controlar desde a execugéo objetiva do trabalho
até a sua concepgao subjetiva. A ambicéo de Taylor era objetivar o fator subjetivo do
trabalho, do qual a empresa néo tinha dominio, e o fez, através da apropriagéo do
conhecimento que os trabalhadores ja possuiam. E ele conseguiu: obteve sucesso e
generalizou-se como método “cientifico” de gestao.

Ja Ford amplicu e desenvolveu a proposta com a introducdo da linha de
montagem, passando a administrar a forma de execugao de trabalho individual,
agora de forma coletiva, e integrando as tarefas dos varios trabalhadores parciais na

esteira da linha de montagem.

- RelacBes Humanas: a abordagem humanistica surge como um movimento

de reagdo e oposicdo a teoria classica cientifica, enfocando as pessoas em
contraposicéo as técnicas de divisdo e racionalizagdo do trabatho, de distribuicio de
competéncia, etc. O alvo agora é a ciéncia social a partir do estudo da estrutura
informal das organizagées, considerando as relagdes pessoais entre os membros da
empresa, o estilo de lideranca das chefias, a auto realizagdo no trabalho, as
condigbes de utilizagéo da criatividade no trabalho, e a idéia da gestéo participativa,
como forma de incluir os operdrios nas metas empresariais € motiva-los para seu
alcance. Destaca o papel da comunicagdo, da participa¢do e da lideranga, na

consecucao da eficiéncia desejada.



As técnicas de relagdes humanas e de cooperacgao tornariam possivel a tarefa
de conciliar e harmonizar as fungdes primordiais — a econdmica (produgio de bens e

servigos) e a social (satisfacao dos integrantes) - da organizacéo industrial.

- Comportamental (Behaviorismo): sua formulagdo sobre a racionalidade

limitada das decistes € herdada da fradicéo keynesiana e reconhece que os limites
as decisfes dos agentes econdmicos residem mais na incapacidade dos individuos
e organizagdes em reconhecer os resultados de suas agbes presentes do que no
ambiente externo. O conceito de incerteza é fundamental para a compreenséo das
diferencas entre as empresas e suas distintas estratégias competitivas. As analises
comportamentais tornam a teoria administrativa mais dinamica, pois procuraram
estabelecer relagdes entre o sucesso das organizacbes empresariais e os sistemas
administrativos ou modelos organizacionais e de gestdo mais adaptados e

adequados as mudang¢as constantes no ambiente econémico.

- Contingencial: pode ser considerado ainda o mais recente estagio da teoria

administrativa que permite concretizar a concepgdo da organizagdo como um
sistema aberto, ao colocar a énfase no ambiente de atuagdo das organizacdes e
procurar mostrar que as caracteristicas ambientais (economica politica, social e
cultural), sdo condicionantes importantes das caracteristicas organizacionais. A partir
dessa teoria, se evidencia que ndo existe uma unica e exclusiva forma de
administrar ou de organizar as empresas, sendo assim néo cabe a proposicao de
uma nova forma de gestdo, pode-se dizer que realiza uma sintese de todos os
conceitos administrativos desenvolvidos pelas abordagens citadas anteriormente.

A administracao passou a ser considerada como o processo que resulta da
interagdo dos subsistemas e faz funcionar este sistema de producéo e distribuicao.
Do ponto de vista tedrico esta € a abordagem predominante hoje. As organizacdes
assumirdo “formas e conteldo” de acordo com as caracteristicas ambientais
relevantes com que se defrontam e o relativismo passa a ser a base das praticas
administrativas, deixando de haver uma (nica melhor maneira de se organizar, ou de

se administrar para se tornar eficiente, eficaz e, agora, competitivas. O estudo das



relagBes entre a empresa, o mercado e a sociedade visam identificar as variaveis de
maior impacto sobre a organizacéo produtiva.

Desde a década de 60 diferentes autores procuraram mostrar o peso cada
vez maior na administragdo da valorizagdo das contribuigbes dadas pelos
trabalhadores, clientes, distribuidores e fornecedores. A viséo sistémica apenas se
anunciava nas diferentes proposicdes tedricas e a percepcéao da importancia do
homem e dos estudos comportamentais apenas se iniciava.

A importancia das pessoas nas diferentes organizagbes vai se tornando cada
vez maior a medida que as proprias pessoas vao se tornando mais qualificadas e
exigentes em suas relagbes com as empresas. As empresas, em seu processo de
adaptacdo constante, passam a considerar estes dois aspectos em sua acgdo
administrativa.

O continuo processo de mudangas organizacionais, na forma e contetdo,
levaram a necessidade de novas técnicas administrativas. Uma conseqiiéncia da
visdo ftradicional das organizagbes € sua abordagem funcional através das
especializacdes das atividades exercidas.

As diferentes areas funcionais continuam importantes para analisar as
mudangas nas técnicas administrativas mais adaptadas as novas estratégias
empresarias, em especial aguelas voltadas a interpretacao das préprias areas, antes
tao especializadas, e a maior integragao com ¢ ambiente de atuacao da empresa.

Nas diferentes areas funcionais pode-se perceber esta tentativa de
‘humanizacéo” das tecnicas adotadas com ampliagao de viséo especifica do setor e
suas tentativas de integracio interna e externa a propria organizacéo, tendo como
centro a idéia de humanizagao e das relagdes intertemporais.

Quira forma de discutir e entender esta evolugao da teoria administrativa pode
ser através imagens as quais est&o associadas o funcionamento das organizagdes;

Morgan faz uma analise que foi resumida por Wood da seguinte forma:

Organizagb6es como maquinas: Ford e a produgao em massa

As origens da organizacdo mecanica



A palavra organizagdo vem do grego organon, que significa instrumento.
Organizagées sdo, portanto, uma forma de associacdo humana destinada a
visualizar a consecucédo de objetivos predeterminados.

Mas este conceito perdeu for¢a pratica em algum ponto do desenvolvimento
capitalista, quando as organizagbes passaram a ser fins em si mesmas. Pode-se
afirmar que esta transformac@o esta de alguma forma ligada a mecanizacdo do
trabatho e suas consequiéncias.

A vida humana sofreu profunda transformacao. A produgac manual deu lugar
a producéo em massa; a sociedade rural deu lugar 4 urbana e o humanismo cedeu
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ao racionalismo. Todo o sistema de valores e crengas foi afetado. “.. Tudo que era

solido desmanchou no ar...”.,

Max Weber observou o paralelo entre a mecanizagdo da industria e a
proliferacdo das formas burocraticas de organizagdo. Segundo ele, a burocracia
rotiniza a administragdo como as maquinas rotinizam a produgéo.

Weber definiu a organizagdo burocratica pela énfase na precisao, velocidade,
velocidade, clareza, regularidade, confiabilidade e eficiéncia atingidas atraves da
criagdo de uma divisdo rigida de farefas, supervisao hierarquica e regras e
regulamentos detalhados.

As organizacdes burocraticas séo capazes de rotinizar € mecanizar cada
aspecto da vida humana, minando a capacidade de uma agéo criadora.

A origem da Teoria Classica da Administragdo esta ligada a combinagao de
principios militares e de engenharia. O gerenciamento, sob este prisma, € visto como
um processo de planejamento, organiza¢io, comando, coordenagao e controle.

A idéia central continua sendo que as organizagbes sa0 sistemas racionais
que devem operar da forma mais eficiente possivel.

Enfocar e administrar as organizagdes como maquinas significa fixar metas e
estabelecer formas de atingi-las; organizar tudo de forma racional, clara e eficiente;
detalhar todas as tarefas e, principalmente, controlar.

Apos dois séculos de industrializagdo e desenvolvimento capitalista, temos
estes valores ja interiorizados. Quando do seu surgimento, o gerenciamento

cientifico foi visto como solugdo para todos os problemas. Ainda hoje muitas



industrias, ou mesmo unidades ou departamentos dentro de empresas, encontram
na administracdo cientifica uma resposta para os seus problemas. Mas isto
pressupde condigcbes ambientais estaveis, produtos com poucas mudancas ao longo
do tempo e previsibilidade do fator humano.

Ocorre que a aceleragdo das mudancgas socioculturais e econdmicas tem
levado ao desaparecimento dessas condigdes.Além disso, as organizagdes
orientadas pelo enfoque gerencial mecanicista tendem a gerar um comportamento
caracterizado pela falta de visao critica, apatia e passividade. O foco do controle
sobre as partes inibe o autocontrole e o controle entre as partes, resultando num
baixo grau de envolvimenio e responsabilidade e provocando nessas organizacdes
uma fragilizagdo diante do ambiente.

O mecanicismo baseia-se na racionalidade funcional ou instrumental, que
indica o ajuste das pessoas e funcdes aoc método de trabalho ou a um projeto
organizacional predefinido. Uma racionalidade substantiva, ao contrario, encoraja as
pessoas a julgar e adequar seus atos as situacdes, incentivando a reflexado e a auto-
organizacao.

Vivemos, entretanto, um novo periodo, caracterizado pela alteracéo acelerada
do ambiente. Tanto do ponto de vista do mercado de trabalho, quanto sob o aspecto
organizagao, a realidade é diferente daguela que gerou a visdo mecanicista.

Henry Ford e a produgao em massa

Neste novo sistema, o operario ndo tinha perspectivas de carreira e tendia a
uma desabiltagdo total. Além disso, com o tempo, a tendéncia de
superespecializagao e perda das habilidades genéricas passou a atingir também os
demais niveis hierarquicos.

Depois de algum tempo, Ford estava apto produzir em massa praticamente
tudo de que necessitava. Mas ele mesmo nédo tinha idéia de como gerenciar
globalmente a empresa sem ser centralizando todas as decisfes. Esta € uma das
principais raizes do declinio da empresa nos anos 30.

Quinze anos mais tarde, em 1926, Ford publicou o artigo “Mass Production”.
O impacto dos conceitos relatados moldou as organizagdes ao longo de décadas e

as suas influéncias atravessaram fronteiras geograficas e ideoldgicas.



Vérios pesquisadores agora se detém no estudo da mensuragdo do grau em
que a permanéncia deste paradigma impeliu, ou dificultou, a evolucéo da indUstria
ocidental e sua perda de competitividade. Através desta analise pretendem construir
planos para superar o impasse.

Parece obvio que a existéncia do paradigma ndc € suficiente para tudo
explicar. Questbes como a falta de politicas industriais mais bem definidas e
orientadas, o declinio da gualidade da educag¢ao em varios niveis, o fendmeno do
capitalismo de papel e os movimentos sociais em dgeral podem e devem ser
considerados se quisermos estabelecer um quadro referencial mais amplo.

Mas ¢é igualmente verdade, e facilmente observavel, que os principios
administrativos proprios deste paradigma tendem a se tornar anacrbnicos e
impraticaveis diante do quadro de mudancas que hoje ocorrem. O que € importante
notar é que esta afirmacao tende a ser validada pela pratica, mas ainda ndo o é em
toda a sua amplitude. Isto equivale a dizer que parte dos principios tayloristas -
fordistas ainda sédo validos em muitas condicbes especificas de empresas, meio

ambiente, tecnologia...

Organiza¢cdes como organismos: Toyota - ascensao da producao flexivel
A descoberta das necessidades organizacionais e dos imperativos do meio

ambiente

No inicio do século, a idéia de que empregados s&0 pessoas com
necessidades complexas, que precisam ser preenchidas, para que possam ter uma
performance adequada no trabalho, nao era nada obvio.

Elton Mayo foi um dos primeiros a codificar as necessidades sociais no local
de trabalho, a identificar a existéncia e importancia dos grupos informais e a enfocar
o lado humano da organizagéo.

Qutra contribuigéo notavel foi dada por Abrahan Maslow. Ele conceituou o ser
humano como organismo psicolégico que procura satisfazer suas necessidades de
crescimento e desenvolvimento, motivado por uma hierarquia de necessidades

fisiolégicas, sociais e psicoldgicas.



Herzberg e McGregor, por sua vez, abordaram a questdo da integragéo dos
individuos nas organizagbes através de fungdes mais enriquecedoras. Isto levaria a
maiores niveis de criatividade e inovagdo. Surgiu dai a idéia de Gerenciamento dos
recursos Humanos, trazendo conceitos como autonomia, autocontrole, envolvimento
e reconhecimento.

Os membros do Instituto Tavistock, da Inglaterra, foram os iniciadores da
Abordagem Sociotecnica, procurando tragar uma correlagéo de interdependéncia
entre as necessidades técnicas € humanas nas organizagies.

A moderna teoria contingencial tem tido contribuigbes dos trabalhos de
Lawrence e Lorsch. Eles enfocam essencialmente a necessidade de diferenciacdo
das organizacdes para fazer frente aos diferentes tipos de mercado e o imperativo
da flexibilidade.

Mintzberg, por sua vez, desenvolveu uma tipologia das organizagdes na
relagao com o meio ambiente. Para ele, a organizacao efetiva depende de uma série
de inter - relagdes entre estrutura, porte, idade, tecnologia e as condicbes da

industria na qual ela opera.

Num extremo, Mintzberg coloca a Burocracia Mecénica, que s é eficiente em
ambientes estaveis e executando tarefas simples. No outro extremo, estd a
adhocracia, capaz de sobreviver em ambientes instaveis e executar tarefas
complexas.

Uma critica que pode ser feita & viséo contingencialista € que ela superestima

o poder e flexibilidade das organizages e subestima o poder do meio ambiente.

Organizagées como cérebros-Volvo: o caminho da flexibilidade criativa
Segundo Simon, as organizagbes nao sdo iotalmente racionais, pois seus
membros tém acesso a redes limitadas de informacédo. Esta limitacao & contornada
pela criacao de planos, normas e procedimentos, que visam a simplificar a realidade
organizacional. Enquanto que as organizagdes de carater mecanicista possuem
sistemas decisorios rigidos, as organizagdes de carater organicista utilizam

processos mais flexiveis.



Existe, alem disso, uma ligacdo entre a capacidade de processamento e
analise de informacdes, e 0 modelo organizacional adotado.

Uma questao pertinente € a avaliagdo do impacto da informatizacdo sobre a
sociedade em geral e sobre as organizagdes em particular. Tornar-se-3o as
organizacdes mais inteligentes? Tudo dependera da sua capacidade de aprender.

Entdo, a questdo a ser colocada é: como um sistema pode ser projetado para
aprender como cérebro? A cibernética enfoca esta questio através do estudo da
informagéo, comunica¢do e confrole. O ponto central é a capacidade de auto-
regulacao.

Quatro principios foram desenvolvidos a partir dos conceitos de single-foop,
S840 as seguintes:

+ Capacidade de sentir ou monitorar o ambiente,
¢ Relacionamento das informacdes colhidas com normas predefinidas,
¢ Deteccao das variagbes e

e [nicio da corregao.

Numa organizagdo mecanicista, ou burocratica, a fragmentacgao do trabalho e
da estrutura desencoraja a autonomia. Adicionalmente, os sistemas de avaliagio,
recompensas e punigdes representam um empecilho ao double-loop, ou ciclo de
methoria.

Certas ag¢Bes podem, entretanto, levar ao desenvolvimento dessas
caracteristicas. Por exemplo: encorajar posturas abertas, novas visdes e riscos;
evitar estruturas rigidas; descentralizar a tomada de decisdo e dar autonomia aos

grupos ou departamentos.

1.2. O PROCESSO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL AS MUDANGAS E AS
FORMAS DE GESTAO.

Um ambiente em constante mutacéo, com alteragées cada vez mais rapidas e

significativas exigem uma empresa com capacidade de adaptacao crescente ao seu
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ambiente, de acordo com o que é verificado nas organizagdes de aprendizagem ou
organizagdes como cérebro.

Diante disso, & fundamental que as empresas passem por um processo de
transformacéo intenso, no qual o comportamento humano assume uma grande
importancia. Além disso, as empresas adaptativas devem ser flexiveis e resilientes,
estando sempre abertas a novas idéias e percepgdes, desenvolvendo intensamente
a criatividade e as inovagbes, de maneira a ampliar a capacidade e agilidade de
resposta as alteragbes do ambiente.

A cultura empresarial e 0s seus valores sdo fundamentais para promover a
interacao entre ¢ ambiente externo € as estratégias da organizagdo, de forma a se
constituir num facilitador do processo de adaptacio as mudancas.

A Unica circunstancia permanente ao longo dos tempos € a mudanga.Se
assim &, nédo deveria surpreender o ambiente contemporaneo.

Frente a mudanc¢a, todos, administrados e administradores vivem em
permanente sobressalto, pois, o que era... ja nao existe mais, o recomendado e
sugerido ainda ontem... hoje parece ultrapassado. E ¢ que mais surpreende: as
mudangas ndo s30 mais marginais, ndo sao apenas reformas representadas por
pequenos acréscimos, modificagdes e melhorias sobre algo pré-existente. Ao
contrario, altera os fundamentos, a esséncia da questdo em aprego e, ndo raro,
configuram uma situagéo oposta a que até entéo prevalecia.

A rigor, o que tem surpreendido ndo é a mudanga, mas sim, a velocidade com
que esfa tem se verificado.

Harvey (1994, p.219) “A experiéncia da compreensao do tempo-espaco € um
desafio, um estimulo, uma tenséo e, as vezes, uma profunda perturbacgao, capaz de
provocar, por isso mesmo, uma diversidade de reacdes sociats, culturais e politicas”.

A velocidade da mudanga constitui o pano de fundo do ambiente
organizacional contemporaneo, ponto de convergéncia entre as diferentes
abordagens funcionais; assim & que, os recursos humanos enfatizam que s6 0s
trabalhadores e gerentes dotados de conhecimentos multidisciplinares, de novas
habilidades e comportamentos serdo capazes de se ajustarem a complexidade e

ambiglidade do novo ambiente do novo ambiente empresarial, assim como de



atuarem enquanto agentes centrais do diferencial competitivo da empresa
(Chiavenato, 1996).

Ambiente de negdcio em mutagao

Ha varios fatores a serem considerados pelas organizagdes, quando se
analisam as influéncias do ambiente nas mudangas organizacionais e nas formas de
gestdo. O ambiente & tanto mais incerto quanto mais dindmico e complexo ele se
apresenta. O dinamismo pode ser incrementado por varios fatores. A rapida
mudanga tecnoldgica, que envolve produtos, processos ou seus Usos, significa que
& provavel que as transformagdes ocorram rapidamente, e, portanto a organizagéo
deve estar proxima das atividades de seus fornecedores, fornecedores potenciais,
clientes e competidores.

O conceito de dinamicidade, mudando os ambientes interno e externo a
organizagdo, e a interagdo continua entre estes e a estrutura, fungbes e
gerenciamento organizacionais sao temas que devem ser amplamente discutidos em
um processo de transformagio. O dominio desses temas confere & organizagéo o
que é chamado de adaptabilidade.

Conforme o ambiente de negdcios se torna mais complexc e competitivo,
mais graves se tornam as conseqiiéncias da resisténcia a mudanga. O segredo da
sobrevivéncia da organizagdo em um ambiente mutavel, e entdo turbulento, € sem
davida a capacidade de adapta¢éo, de adequagdo que a empresa apresentar. A
nova organizagao é confortavel, flexivel, talvez até mutante, tal gual o ambiente em
gue vive.

De acordo com Kanter (1995) as organizacbes, atualmente, estdo
enfrentando mudangas de trés tipos: tecnologicas, que pressionam as organizagdes
e as pessoas nelas inseridas, a novos desafios; humanas, tornando as empresa, os
empregados e clientes menos leais, mais instaveis, mais exigentes e aptos a
escolher o trabalho/produto e, as mudangas estruturais, que estio reformulando
fronteiras entre as indistrias e entre os paises. Mohrman e Mohrman Jr. (1995),
entendem que, para as organizagdes conseguirem introduzir tais mudancas & de

suma importancia o processo de inovagao.



Neste mundo de competitividade intensa, as organizagGes nao podem, por
longo tempo, dar-se ao luxo de serem seguidoras e esperar que alguém inove. Para
Kanter (1995) elas devem buscar a vantagem de ser a primeira. Se nao forem a
primeira com alguma coisa nova, alguma melhoria, algo que os clientes desejam,

talvez seja tarde, porque a concorréncia ja tera pego o cliente.

Transformagao

Um dos mais sérios desafios da nova realidade empresarial ¢ balancear o
risco de desestabilizar a organizagéo contra o risco de mudar muito devagar. Em um
ambiente altamente mutavel, o sucesso da organizagéo depende da habilidade do
executivo em diferenciar o risco da mudanga organizacional. Para Burgin e Koss
{1993), toda escolha carrega riscos e retornos. Nao fazer nada, ou perseguir
incrementos somente, geralmente leva a estagnagdo, e organizagdes estagnadas
sofrem de resultados pobres, rigidez, orienta¢do de curto prazo e falta de inovacgéao.
A mudanca programada ou a mudanga estrutural isolada leva a beneficios de curto,
ocasionaimente de médio prazo, mas nao gera a estratégia de longo prazo e a
vantagem competitiva que a organizagdo requer. Ja a transformacao oferece a
possibilidade de gerar a saude estratégica necessaria para que a empresa prospere
no préximo século.

Transformacao organizacional & 0 processo através do qual as organizagoes
tradicionais, burocraticas, hierarquicas, lentas e inflexiveis mudam de estado e se
tornam estrategicamente saudaveis. E assim que Burgin e Koss referem-se a
transformagéo organizacional como um processo. Segundo eles, estrategicamente
saudavel é o termo que caracteriza as organiza¢des que respondem efetivamente a
mudanga, antecipam-se as mudancas de forma a se beneficiar, e que conduzem a
mudan¢a em toda a inddstria em que atuam. A transformagé&o para uma organizagao
estrategicamente saudavel tem como produto uma organizagdo de alto
desempenho, tem condicdes de sobreviver e prosperar no ambiente de negodcios
global e turbulento.

Ha muitas caracteristicas organizacionais importantes que conduzem a
transformagdo de uma empresa tradicional para uma organizagdo de alto

desempenho: visdo, valores, estratégias, estrutura organizacional, sistemas e



cultura. Em cada uma dessas arenas, a organizagao precisa passar por processos
especificos para efetuar mudangas. Apesar de algumas destas mudancas
parecerem incrementais, elas tornam-se parte de transformag&o de uma companhia,
se elas acontecem dentro de um novo contexto.

Organizagbes de alta performance sustentam a superioridade de
desempenho financeiro, de qualidade e servigos, dia apds dia, ano apds ano. Elas
desenvolvem uma trilha, um registro de sucesso no modo de fazer negdcios.
Percebem a mudanca rapidamenie, respondem a ela e, depois de um periodo de
ajuste, move-se na dire¢do apropriada. A nova organizacao lida com a mudanca de
maneira leve, fluida. Suas caracteristicas sdo inovacdo constante e continua nos
produtos, servicos e processos. Tém como outro atributo a velocidade, incluindo a

velocidade apropriada ac mercado, e pronto comprometimento de recursos.

Construindo a visao
Todo o processo de transformagéo organizacional acontece de acordo com a
visdo da companhia. Kotter (1996) mostra porque a visdo é essencial ao
comprometimento, no tocante a criar um futuro para a organiza¢éo, e descreve que,
dentro de um processo de mudanga, uma boa visdo serve para 3 importantes
propdsitos:
» Esclarecer a diregdo geral da mudanga, simplificando centenas de decisdes
mais detalhadas,
« Motivar as pessoas a agirem na direcao certa, mesmo que 0s primeiros
passos sejam pessoalmente dolorosos e

s Ajudar a coordenar as agbes de pessoas diferentes de uma maneira efetiva.

A visdo da empresa esta encoberta em seus valores e em seus objetivos
fundamentais. Collins e Porras (1998) afirmam que nas empresas de sucesso
duradouro esses valores e objetivos permanecem invariaveis. Essas empresas
compreendem a diferenca do que deve estar aberto a mudang¢as e do que nunca
deve ser mudado e essa capacidade de administrar continuidade e mudanga esta

vinculada a capacidade de desenvolver uma visdo. Segundo esses autores, ainda, &
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a visao que indica quais os principios basicos que devem ser preservados, e qual é

o futuro para o qual se deve evoluir.

Essa abordagem & extremamente vdlida quando se considera um ambiente
turbulento como o que se esta analisando. As mudangas ditam incertezas, e o lugar
onde se quer ir, muda conforme se altera o ambiente no qual se esta inserido.

A declaragéo de uma viséo faz com que a definigao da missdo da companhia, o
proximo passo relevante para uma efetiva administragao estratégica, seja uma tarefa
mais simples. O enunciado da misséo define qual € o negdcio da companhia, quais
séo seus objetivos para o longo prazo, e gual é a estrutura ideal a ser adotada para
alcanga-los. Os elementos da visdo e da missdo combinam-se para fornecer a

organizagao a base de todos 0s seus propositos, objetivos e valores.

Administracao Estratégica

Para garantir a sobrevivéncia organizacional € preciso que existam
estrateégicas claras, que considerem todos o0s elementos fundamentais da
companhia, os clientes, fornecedores e concorrentes. Que enfoquem principaimente
os aspectos internos, da propria organizagao, assim como sua historia, valores e
politicas, 0 caminho que pretende segquir, e os recursos gque ela tem disponiveis, ou
gue tera que buscar, para concluir sua trilha de sucessos.

A nova organizacdo tem sido alinhada por processos, fomentando assim o
multifuncionalismo e a flexibilidade das pessoas, seja individualmente ou reunidas
em times. Esse novo alinhamento, além de criar um comprometimento natural nas
pessoas envolvidas no processo, torna mais claro que a organizagao € um todo, que
trabalha conjuntamente em busca de um Unico objetivo comum.

A responsabilidade por planejar e implementar a transformagao € destinada
aos membros do time de lideranga, dos condutores do projeto na organizacao. O
primeiro passo é reunir informagdo sobre fracassos e sucessos anieriores. Esse
processo ajuda a descobrir as barreiras a inovagao planejada. No geral, quanto
maior foi a resisténcia a mudanca no passado, maior € a necessidade, no presente,
de discussdes formais e informais sobre problemas e plancs. Essas discussoes,

além de superar dificuldades, também podem acabar com o medo de mudanga. A
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melhor maneira de reunir informagdes € permitindo um feedback apropriado e
continuo.

Com o foco em um ponto inicial, e atacando pontos criticos, a organizacéo
aprende seu caminho através da transformagéo. Burgin e Koss (1993) afirmam que
a aprendizagem primeiro ocorre no dominio pessoal. As pessoas dentro da
organizagao desenvolvem competéncias em sistemas, e processos, resolugio de
problemas em grupo, didlogo, empowerment, e sensibilidade aos clientes. Enquanto
a ftransformacdo acontece, o dominio pessoal cresce na aprendizagem
organizacional. O papel das pessoas nas organizagbes vai se tornando cada vez

mais central, principalmente para sua capacidade de transformagao e inovagéo.

Cultura e Valores

A cultura corporativa € um dos elementos importantes na consecugéo das
vantagens competitivas, pois deve prover interag@o enfre ambiente externo e a
estratégia da organizacao, constituindo-se em facilitador do processo de adaptagdo
a mudanga.

Para Kotter (1996), cultura se refere a normas de comportamento e valores
compartilhados entre um grupo de pessoas. O autor defende que muitas destas
forgas sociais podem influenciar fortemente o comportamento humano e, por isso,
sdo extremamente importantes em um processo de transformagdo. As novas
praticas introduzidas com a transformagdo devem necessariamente ser ancoradas
nas normas e nos valores dos grupos.

Burgin & Koss (1993) afirmam que a cultura organizacional resulta da
interagao dindmica da estratégia, estrutura, sistemas, trabalhos, pessoas e lideranga
gerencial. Para desenvolver culiuras de alto desempenho, 0os executivos devem
estar constantemente analisando os pontos fortes e fracos da cultura organizacional,
e focar a atengéo nos valores de alto desempenho. O foco claro nesses valores é
um aspecto critico do planejamento e da implementacdo da transformacao

organizacionali.
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A importancia da inovagao, criatividade, conhecimento e aprendizagem para as
mudang¢as organizacionais

Kuczmarski (1998.63) define a inovagéo como uma “atitude que permite as
empresas enxergar 0 presente pelo olhar do futuro®. Segundo ele, inovar ndo se
resume em langar novos produtos, nem tampouco dar vida nova aos antigos. A
inovagao € uma maneira de vencer a concorréncia, diferenciar-se das empresas de
um setor, e apresentar novidades para o mercado, fazendo com isso que os lucros
aumentem e a receita melhore.

Para o autor, as organizagfes ja esgotaram seus recursos possiveis para
reduzir mao- de- obra, cortar custos unitarios e simplificar processos. O desafio das
organizagdes agora € maximizar os lucros, aumentar a produtividade e garantir a
satisfacado de funcionarios e acionistas. Para isso, € preciso que a organizagao crie
uma consciéncia inovadora. Ele afirma que organizagdes que transformam seus
negocios com a adoc¢ido de uma mentalidade realmente inovadora apresentam
grande crescimento.

Deve-se saber usar a inovagdo como uma valiosa ferramenta competitiva,
para aprender a explorar as mudang¢as como oportunidades. Para Kuczmarski
(1998), é preciso comecar e terminar esse processo com foco sempre no
consumidor. A tatica inovadora ¢ identificar as necessidades e 0s problemas do
mercado, e transforma-los em produto que representem solugdes.

Uma grande dificuldade encontrada hoje nas empresas € o desenvolvimento
de uma cultura na qual as pessoas troquem informagdes e experiéncias que antes
constituiam sua principal fonte de poder - percebe-se a necessidade de uma cultura
baseada na confianga, se a forma anterior de gestdo nao estava baseada neste
principio € necessario cria-lo dentro da organizacao.

E preciso que exista, para que o aprendizado se concretize, espaco para
tentativas a tolerancia com erros. Negécios que se reinventam continuamente
fornecem espago e autoridade para os niveis com menor poder de deciséo, e
perdoam erros, baseados na abordagem que as pessoas so aprendem através do

risco e do erro.



Uma das técnicas usadas hoje em dia na gestao se refere a transformagao ou

mudanga organizacional na direcdo de uma maior criatividade e inovagao.

Avaliacao continua do processo de mudanga

A avaliagao de um processo de transformacio € um dos pontos mais
complexos de toda a implementag&o. [sso porque a efetividade do processo néo
conta com fatores mensuraveis ou quantitativos que possam servir de pardmetros de
avaliag&o quando de seu desenvolvimento.

Metas de crescimento, faturamento, rentabilidade, e os indices tradicionais
utilizados para medigéo do desempenho de uma empresa sao importantes, mas néo
suficientes para validar um processo de transformagao organizacional.

Conforme Alencar (1996) inovacao e criatividade sdo dominios muitos
préoximos. “A criatividade, pode ser considerada como o componente conceitual da
inovacao, ao passo que a inovacdo englobaria a concretizacdo e aplicacio das
novas idéias. Por essa razdo, o termo inovag&o tem sido mais utilizado no nivel das

organizag¢des e o termo criatividade no nivel do individuo ou grupo de individuos”.

“As melhores organizagbes do futuro serdo aguelas que descobrirdo como
despertar o empenho e a capacidade de aprender das pessoas em t0dos 0s niveis
da organizagao”. Senge (1990).

Desenvolver entdo a capacidade de aprender na organizagdo torna-se
necessario quando se busca mais criatividade. Percebe-se que existe uma relagéo
direta entre pessoas criativas e aprendizagem. Pessoas que revelam potencial
criativo tendem a ser mais abertas a aprendizagem e, portanto mais interessadas e
motivadas. O desenvolvimento da criatividade na organizagéo pode provocar uma
maior capacidade de resposta que desencadeara um processo continuo de
aprendizagem organizacional.

Mas 0 que caracteriza uma organizacdo criativa e parece ser uma
unanimidade entre os autores consultados & que, organizagao criativa, ¢ aquela que
consegue reinventar seus modos de atuacdo, mantém-se atualizada e motivada,

consegue mudar rapidamente quando necessério, € também propicia um ambiente
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onde as pessoas da organizagdo desenvolvem habilidades e conhecimentos
iInovadores.

Em termos de valor agregado, as organizagGes t€m implementado
solugdes criativas que estdo buscando novos mercados, produtos com qualidade,
custos menores e que sejam competitivos com seus concorrentes. Assim as
empresas podem facilmente identificar novas atividades que aumentem a sua
efetividade. Focalizar os resultados permite a organizacao reiniciar o ciclo com o
intuito de criar e recriar seu valor agregado, valorizando os seus sfakeholders
(diferentes grupos de interesse).

A necessidade de novas praticas administrativas, no decorrer das Ultimas
décadas, conduziu ao nascimento de um enorme numero de métodos e modelos,
que se caracterizam por sua rapida introdugdo e sua curta duragdo. No entanto,
muitos desses métodos falharam por ndo levarem em consideragéo a capacidade de

criacdo e o conhecimento das pessoas inseridas nas organizagbes. O antigo

pensamento tayloriano, que expunha o homem como um ser incapaz e
incompetente, para buscar novas formas de se trabalhar, ainda esta na base de
algumas ferramentas administrativas. Sdo novas solugbes que trazem consigo
antigos problemas.

A velocidade com que as organizagdes mudam ira depender da estrategia
adotada. As organiza¢bes do futuro terdo que ser capazes de transpor,
constantemente, os estagios de légica dominante, estabelecendo assim, ciclos
continuos de criatividade e aprendizagem, sempre na busca da agregacéo do valor
para seus stakeholders.

Organizagbes criativas estardo a todo momento se reinventando,
ultrapassando novos padroes de desempenho, criando novas formas de influenciar e
ser influenciado pelo ambiente.

A cultura, definida por Shein (1895) corresponde ao:

“(...) conjunto de pensamentos basicos que um grupo inventou, descobriu, ou
desenvolveu, ao aprender a lidar com os problemas de adaptacic externa e

integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
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validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir com relagéo a esses problemas” (p.8).

Surge, pois, o paradoxo: mudar € imperativo € a mudanca deve ser veloz
condicdo para acompanhar e beneficiar-se dos continuos avangos tecnolégicos,
também a disposi¢do dos concorrentes. Entretanto, os beneficios da mudanca
técnica somente poderdo ser apropriados na sua intensidade maior, na medida em
que ocorrer, também, a mudanc¢a da cultura organizacional, ajustando-se ao novo
padrao tecnoldgico e, essa, conforme visto, requer tempo.

A alternativa apontada & 0 estabelecimento da “cultura da mudanga’; esta,
entretanto, parece colidir com alguns aspectos da natureza humana, entre eles, um
ciclo préprio de aprendizagem dotada de relativa inelasticidade para a aprendizagem
e a adaptacdo. Ademais, & também caracteristico da natureza humana, a
necessidade de operar através de quadros referenciais, os quais, por definicdo, um
certo grau de rigidez, pelo que, constituem-se em balizadores comportamentais.
Paradoxalmente, considera-se como algo inerente ao ser humano a necessidade de
constantes mudangas para estimular a motivagao pela vida e pelo mundo que nos
cerca,

O controle ndo esta sendo extinto, mas sim, modificado na sua forma: surge o
autocontrole, o controle numérico através de cartas estatisticas, indicadores, etc.
Portanto, ao invés de ser extinto, o controle estaria sendo reorientado
situacionalmente: da obediéncia e obrigacao passe-se a buscar a confianga,
cooperacio e identificacdo dos empregados com os objetivos organizacionais e o
compromisso destes através de vinculos psicolégicos e instrumentais com a
empresa.

Uma questio que surge ao revisar a literatura e ao detectar os prds e os coniras
da nova forma de gestéo € a seguinte: existe uma medida certa adequada do grau
de comprometimento dos empregados? Muitos pesquisadores tém defendido a tese
de que 0s niveis muitos altos de comprometimento s&o benéficos, seja para o

empregado seja para a organizacdo.
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Para Fleury (1993), o desafio & encontrar alternativas para construir novas

relagdes de trabalho, onde o individuo se compromete conscientemente com o

projeto da organiza¢do, uma vez que isto implica em seu autodesenvolvimento.

Um dos paradoxos mais criticos do novo modo de gestéo de Recursos Humanos:

1-

Ao mesmo tempo em que se identifica a premissa de que para conquistar
padroes de produtividade e outros resultados de desempenho competitivos, €
preciso envolver e obter 0 comprometimento dos empregados,; verifica-se que
tao importante quanto ter uma forga de trabalho integrada e motivada para se
aufo-superar e superar a concorréncia € encontrar respostas rapidas e menos
dispendiosas a empresa, talvez implicando na eliminagdo do posto de
trabalho dos préprios mentores das inovacgdes ou ainda na precarizagao das
condigbes de trabalho e vida, talvez retrocedendo nas conquistas trabalhistas;
Em geral, busca-se repensar e reestruturar as estratégicas de gerenciamento,
mas mesmo entre as empresas em processo de modernizagio das formas de
gestao, aparecem davidas. Algumas delas séo:

a) Se os empregados beneficiados por politicos de RH mais agressivas,
como p.ex: recebimento de beneficios extra-salariais, de treinamentos
e de apoio financeiro para a educagdo formal, tende a ter efetivamente
comportamentos mais comprometidos com a empresa em que
trabalham ou,

b) Se a ameaca da perda do emprego faz com que se torne relativa e/ou
temporariamente “mais produtivos”, mais agradecidos e dependentes
com as praticas, talvez paternalistas, dessa empresas, ou ainda,

c) Se a pressdo pela melhoria constante dos padroes de desempenho
gera comportamentos contrarios ao que se € esperado, isto &, de

descontentamento e de descomprometimento.
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E claro que podem coexistir graus distintos de satisfacio e de
comprometimento entre as pessoas num mesmo sistema de trabalho, representando
para um “conforto, seguranga e satisfacdo” e para outros frustragéo, ansiedade,
impoténcia e medo.

Moscovici diz: "Se for mal gerenciada, a reestruturagéo pode faciimente fazer
com que as pessoas se sintam indefesas, ansiosas, assustadas, embaragadas, {...).
Reestruturar produz assim uma janela de vulnerabilidades, um tempo quando a
exposicao a doenga € aumentada precisamente ao mesmo tempo em que © corpo
corporativo esta temporariamente enfraquecido. Isto ameaga ndo s6 a produtividade
atual como também a base para o futuro, a credibilidade da organizacéao,
culminando em uma crise de comprometimento e uma necessidade de as pessoas
reafirmarem sua condicdo de membros da equipe. Toda vez que a base do
relacionamento funcionario-empresa muda é necessario um recompromentimento. E
especialmente irdnico que mais comprometimento seja necessario no momento
mesmo em que a prépria base péra o comprometimento sera enfraquecida” (p.50).

Desde o inicio da década de1970, passou-se a utilizar a expressao Recursos
Humanos para designar, no campo de Administracdo, a area de estudos e
atividades que lida com os aspectos relativos ao elemento humano em geral, nas
organizagbes. Ou seja, a area que trata dos problemas de pessoal, de qualguer
agrupamento humano organizado.

Como recursos humanos pode ser entendido, também, o contingente
humano, de uma nagéo, de uma organizagao etc. Neste Ultimo caso, estamos
falando de recursos humanos como um dos componentes de toda uma gama de
recursos tecnoldgicos, recursos econdmicos e outros.

Podemos definir Recursos Humanos como aguele conjunto de principios,
estratégias e técnicas que visa confribuir para a atracdo, manutencao, motivacgao,
tfreinamento e desenvolvimento do patriménio humano de qualguer grupo, ou
ofganizacdo, pedqueno ou grande, seja privado ou publico, desempenhe ele
atividades de trabalho, de lazer, agao politica ou religiosa etc.

A evolucgéo, dentro da qual se da a propria evolugao da atividade de Recursos

Humanos, apresenta sempre dois polos de referéncia. Sdo elas as possibilidades
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das organizagdes poderem ser tanto um ninho de alienagdo como um ninho de
humanizagao.

Alienacéo, entendida como o conjunto de forgas restritivas a auto-realizagao
crescente dos individuos e grupos. Humanismo, entendido como o progresso dessa
auto-realizacéo.

Especialmente os marxistas colocaram, desde meados do sécuio passado,
énfase guase que exclusiva nas relagbes econdmicas, como as causadoras da

alienacdo que impedia a humanizagéo crescente da sociedade.

Surgimento do érgao de Recursos Humanos

Foi na drea de Recursos Humanos que no final da primeira metade do nosso
século iniciot um esforgo teimoso, e ainda muito mal compreendido por alguns,
pelas estradas da humanizacao e democratizacdo das organiza¢des. Num esforgo
vigoroso em termos de conceitos e principios, mas timido em termos de
operacionalidade, passou a focalizar sua atengdo nos tragos organizacionais que
mais obstam o ser humano de realizar-se com plenitude, através dos nucleos de

trabalho.

Dai nasceram as teorias motivacionais, teorias organizacionais e teorias de
lideranca, que claramente denunciam as condigbes restritivas ao ser humano para o
exercicio da autonomia no trabalho, as condicbes negativas do
autodesenvolvimento, e a expressao de criatividade; enfim, denunciam as condicdes
restritivas dos membros de uma organizacao a auto-realizacdo humana. Essas
teorias propunham, fundamentalmente, © aumento dos graus de autonomia das
pessoas e grupos, condigdes de autodesenvolvimento, de autocontrole etc. Ou,
enfocando de outra forma: s@o evidentemente antiautoritérias e contrarias ao
fracionamento exacerbado dos fluxos de trabalho. Assim como desaprovam a
estrutura rigida do mundo organizacional, sa0 conceitos e operacionalizagbes que

visam o tratamento adulto do ser humano dentro da organizagéo.

Recursos Humanos nos dias de hoje
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Os orgédos de Recursos Humanos tém a responsabilidade, enfim, de pensar
“24 horas por dia” apenas no patriménio humano, sua qualificagao, aproveitamento
organizacional, indice de motivagdo etc. Além dessas fungdes operacionais, tem a
responsabilidade de estudar o comportamento organizacional da empresa como um
todo. Colocando o assunto em termos mais concretos, Recursos Humanos, como
toda atividade institucionalizada, tem seus objetivos, como: contribuir para a criagéo
de um clima propicio ao bem-star material, motivagdo, desenvolvimento e sinergia

do patriménio humano de organizagéo.

Estratégia universal de Recursos Humanos

A estratégia fundamental é expressa pela andlise e atuagéo dos mais
variados tipos, no sentido de aumentar as condices para o exercicio dos niveis de
autonomia, autocontrole e autodesenvolvimento das pessoas participantes das
organizagtes. Isso quer dizer, simplesmente, aumentar o indice de participacéo das
pessoas nas atividades organizacionais, o que resulta em condigdes propicias a sua
auto-realizacao.

Autonomia; sentir-se autdnomo ndo é o mesmo que se sentir auto-suficiente,
€ respeitar-se e ser respeitado pela capacidade e direito de exercer uma
independéncia responsavel, é a pessoa ou grupo se sentir capaz de caminhar com
suas proprias pernas, é ndo se sentir manipulado. E, em suma, ndo ser objeto
dirigido e passivo de liderangas autoritarias ou esquemas organizacionais rigidos,
coercitivos ou paternalistas manipuladores.

Autocontrole: € uma outra face desta mesma busca de autonomia que vemos,
em nivel crescente, no mundo de hoje, seja em expressdes individuais ou grupais,
também pode ser entendido como uma espécie de metodologia para se manter uma
postura auténoma. Significa a capacidade das pessoas e grupos de estar
informados dos rumos e rendimentos de seus esforgos, dentro de uma organizagao,
a fim de que possam eles mesmos, individuos e grupos se controlar.

Autodesenvolvimento: significa o reconhecimento de que o ser humano, na
medida em que as condigdes em que ele interage ndo sejam negativas, tende a se

desenvolver com seus proprios esforgos, especialmente no contexto de uma
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integracdo grupal. “Desenvolver” uma pessoa ou grupo equivale a dizer que uma
minoria dirigente e um sistema organizacional rigido é capaz de fazer “crescer” um
ser humano.

Autonomia, autocontrole e autodesenvolvimento sdo caminhos importantes
que se entrelacam no amplo cenario da participa¢do. Meta extremamente importante
em todo processo de integragdo e desenvolvimento dos recursos humanos de uma

organizagao.

Comportamento Organizacional

e Democratizagao do poder que nos leva rumo a uma participagdo maior dos
membros de uma organizagdo no planejamento, dire¢do e controle de suas
atividades;

» Condictes propicias ao exercicio da flexibilidade e da criatividade;

+ Condicbes propicias ao exercicio da autonomia e do autocontrole;

+ Clima propicio ao autodesenvolvimento;

» Informagéo rica e relevante a todos os membros da organizagao, a fim de
facilitar uma verdadeira sinergia consciente e responsavel dos esforgos
coletivos;

¢ Comunicagéo real e profunda entre pessoas, grupos e setores, que em
linguagem de recursos Humanos ¢ denominada competéncia interpessoal e
intergrupal e

e Enfase no trabalho em equipe, contrapondo-se & acao individualista.

Recursos Humanos e Transformagao Social

Um exemplo disso € a empresa Teledesign, situada em Campinas, que em
pouco mais de um ano passou de 25 para 180 funcionarios, e com varias novidades.
Os diretores decidiram que trés pessoas cuidariam dos assuntos administrativos
ligados ao RH-como a tarefa de administrar a folha de pagamento; os outros
assuntos seriam assumidos pelos préprios funcionarios. Hoje eles formam grupos
divididos por temas, que vao de remuneracdo, beneficios e treinamento a

responsabilidade social; cada um desenvolve propostas que somente depois de
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muita discussao sdo levadas a diretoria (participa gquem quer). “As pessoas
costumam ficar insatisfeitas com o departamento de RH nao pelo tipo de beneficio
que recebem. Mas sim porque ndaoc tém a chance de participar das

decisdes” (funcionario da empresa).

Além de envolver as pessoas, ¢ objetivo da democratizacdo do RH na
Teledesign foi descomplicar a gestao e fazer com que a empresa conseguisse atrair
talentos disputados por outras empresas da regido; além disso, também oferece
participacdo nos lucros e criou um sistema de cotas, o critério de escolha foi o
comprometimento do funcionario com a empresa e ¢ tempo de trabalho. Com essa
filosofia de participacdo, 85% dos funcionarios estido satisfeitos com a empresa,

segundo recente pesquisa de clima organizacional.

Enfim, hA uma necessidade de repensar a forma e ¢ conceito de
gerenciamento nessa virada de milénio. Pode-se inferir que as praticas de gestéo de
RH estdo sendo revistas. Mas especializada em Administragdo de Recursos
Humanos e Estratégicas de Gestdo tipo da Qualidade Total, gerando de fato
participacao, a descentralizagdo das decisfes a partir da maior participagéo dos

empregados?

2. A GESTAO PARTICIPATIVA COMO ESTRATEGIA DE MUDANGCA PARA
IMPLEMENTAR ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM.

Nas ultimas décadas, administradores véem dando grande atengdo a
estratégia empresarial. A competitividade esta forgando as organiza¢tes a adotarem
novas e flexiveis estratégias e esfruturas. Muitas destas nos sdo familiares:
aquisicbes e cisbes, redugdo do downsizing, gerenciamento da qualidade total,
andlise de valor econdmico, benchmarking, etc. No entender de Drucker (1994)
essas ferramentas foram concebidas para fazer de forma diferente aquilo que ja era
feito. Para Porter (1996) tais ferramentas administrativas fazem que os concorrentes
possam alcancar, sem maiores dificuldades, a mesma posigao no mercado,

tornando assim, sua vantagem competitiva, quande muito, temporaria. A origem de
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todo o problema esta na distincdo entre eficiéncia e estratégia. A eficiéncia, como
pregam as ferramentas administrativas, refere-se a um grande nimero de atividades
que permitem a empresa melhor utilizar seus inputs para, por exemplo, reduzir
defeitos nos produtos. Em contraste, a estratégia, definida por Andrews (1980), “é o
modelo de decisdo da companhia que determina e revela seus objetivos e
propostas, produz a politica e planos para a realizacdo das metas, define 0 negécio
da companhia, o tipo de cultura e, finalmente, sua contribuico para com os
acionistas, empregados, clientes e comunidade em geral”. Esse modelo de gestao
parte da logica de que a garantia de eficacia, eficiéncia e efetividade das
organizagdes se da no momento em que este permita a “cidadania verdadeira”,

através do controle real dos agentes sobre as organizagdes.

A gestio participativa

O processo decisoério é determinado por alguns elementos inerentes a ele,
como o conceito de gestéo participativa. Parte-se da premissa que um processo de
decisdo participativa € essencialmente um processo de negociacao, de relacio
humana. Para que a decisdo participativa possa ser implementada torna-se
necessario criar mecanismos que possibilitem o efetivo processo de co-decisdo.

Dessa forma, tornou-se necessario pensar na criagdo de um novo tipo de
administracéo que, efetivamente, garantisse a participagéo direta dos seus atores,
tornando-os co-responsaveis pelo desenvolvimento de novos valores e cultura
organizacional que se orientem rumo a praticas mais participativas, que de fato

democratizem as relagdes e agbes gerenciais.

No ambito da teoria da decisdo, a idéia de gestdo participativa esta
associada, muitas vezes, com a nocdo de ineficiéncia, por se acreditar que esse
processo seja muito lento — ja que ele pressupbe a consulta, discussdo e
negociagdo de todos os atores que estejam envolvidos na tomada de decistes. Para
contradizer essa idéia partiu-se da premissa de que a participagdo € um caminho
que leva a resuliados efetivos, tomando-se como resultados organizacionais a
satisfacdo humana. As categorias de analise selecionadas foram a racionalidade, a

liberdade, o poder, e a efetividade da decisdo (a decisdo em questdo foi a
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automacéo de atividades, a partir da introdugdo de tecnologia no processo produtivo

de uma empresa).

Racionalidade e decisao

A maioria dos estudos sobre o processo decisério costuma caracterizar a
decisao como uma escolha racional entre alternativas predefinidas. Esse fato deve-
se a difusdo da idéia de que “scb o ponto de vista da ciéncia, a decisdo & um
atributo humano porque advém do uso da racionalidade” (Bretas Pereira, 1997, p.
177). Mas, a racionalidade do decisor pode ser considerada uma faculdade

individual.

Segundo Bretas Pereira, “a racionalidade é a capacidade de usar a razdo
para conhecer, julgar e elaborar pensamentos e explicagdes e, € ela que habilita o
homem a escolher enire alternativas, a julgar os riscos decorrentes das suas

conseqliéncias e efetuar escolhas conscientes e deliberadas” (1997 p. 177).

O ponto de partida ¢é individualista, ou seja, a racionalidade € vista como a
maximizacdo da utilidade da decisdo, ser moderno implica também em negociar o
substrato coletivo que antecede a prépria possibilidade da autopreservacao.
Observou que o decisor pode basear-se em fatos e dados mensuraveis ou prescritos

e, nesse caso, define a racionalidade objetiva, ou ater-se em informacbes e

conhecimentos reais, filtrados pelos valores e experiéncias pessocais e, assim,

estaria caracterizada a racionalidade subjetiva. Diz que, a decisdo como um ato de

vontade, pode objetivar a adequagdo dos meios aos fins, pedendo o decisor valer-se

da racionalidade consciente, define ainda a racionalidade deliberada, que é

provocada deliberadamente por um individuo ou organizacdo Estabelece, também,

os conceitos de racionalidade organizacional e pessoal, que estariam orientadas,

respectivamente, aos objetivos da organizagao ou do individuo.

Outro autor Habermas, também citado por Storino (1999), defende que a
racionalidade “ndo pode simplesmente ser identificada com a extensdo da
impessoalidade a todos os setores da vida social’ (Alvritzer, 1996, p. 83). Essa

concepgao intersubjetiva da racionalidade pressupée que o individuo age
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racionaimente “na medida em que chega a um entendimento comum sobre alguma
coisa no mundo com pelo menos mais um individuo™. A reconstrugdo racional
funda-se na teoria da agdo comunicativa, & segundo ele, a racionalidade esta
vinculada ao exercicio de trés capacidades humanas, a refiexiva, a critica e a
cooperativa. Por essa via, a racionalidade ¢& discursividade, capacidade de

argumentagao, capacidade de estabelecer agbes orientadas ao entendimento.

A forma geral das formas gerenciais dita participativa, em sua maioria s&o
técnicas desenvolvidas pela empresa para reforcar os objetivos organizacionais de
produtividade e mecanismos informais, ou nao-institucionalizados, de regulagao de

conflitos.
Quatro possibilidades de participagao:

e Participagao ativista: definida em termos de presenga em associagdes, cargos

ocupados, reunides as quais se assiste; intervencoes verbais, etc.

» Participacdo Integrativa: € sindnimo de conformismo as normas e valores
propostos por um grupo que detém o poder, fransformando-se numa

transformagao passiva e nao critica.

+ Participacdo manipuladora e mobilizacdo ideologica: os individuos aderem
voluntariamente a objetivos que s&o propostos por elementos de poderosa
autoridade. Esta adesdo pode conduzir a uma agao; no entanto, o que este
tipo de participagdo distribui ndo € o poder, mas o sentimento de estar

engajada em uma obra ou acgao entusiasmante.

o Participagao implica divisdo de poder: entre todos os grupos e possibilidades
concretas para todos de influenciarem a decisdo coletiva sobre os objetivos
sociais. E este nivel que se pode localizar o sentido real da participagao.
Estas técnicas de gestdo relativas a participacdo agem, sobretudo na

distribuicdo de sentimento de estar engajado, mas néo na distribuicdo do poder. Nao

se trata, entdo, de uma verdadeira forma de participar.

! TIABERMAS, Jurgen, 1984. The Theory of Comunicative Action. Boston, Beacon Press.
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Torna-se significativo observar que a “Administracdo Participativa” nao é um
instrumento de aplicacao isolada, referido apenas a alterages na forma de realizar o
trabalho € no comportamento dos empregados, mas complementa e interpenetra-se
com inovagdes tecnoldgicas, estruturais e do processo produtivo. Na maioria das
empresas € inexistente a “Administragdo Participativa” uma vez que se restringem as
ampliagcdes ou criagbes de oportunidades para a manifestagcdo de opinides e
sugestbes, a distribuicdo de resultados e a pratica de decisdes colegiadas entre

chefias.

Uma questdo que se coloca freqlentemente aos processos participativos de
tomada de decisao, € a discussdo de quem esta preparado para tomar decisdes na
organizagao, visto que o modo de produgéo capitalista, ac mesmo tempo em que
proporcionou um elevado crescimento das forgas produtivas, provocou a alienagao

do trabalhador acerca da totalidade do processo produtivo.

No que diz respeito ao estranhamento do mundo da produgédo, ao
estranhamento econdmico, ao processo de fetichizagdo do trabalho e da sua
consciéncia, mantém-se a enorme distancia entre o produtor e o resultado do seu
trabalho, onde o produto se defronta com o trabalhador como algo estranho, alheio,
como coisa. Dessa forma, é possivel reconhecer a persisténcia dos antagonismos

entre o capital e a totalidade do frabalho.

Em dltima andlise o planejamento participativo deixa de ser uma metodologia
de definicao de objetivos, escolha de estratégias e organizagao da agéo, para se
transformar numa metodologia de tomada coletiva € co-responsavel de deciséo
sobre objetivos, estratégias e organizagdo de uma agdo que sera assumida por
todos. Nessa perspectiva, desaparece a figura do planejador tradicional, que tudo
sabe, conhece e comanda para, em seu lugar, surgir a figura do coordenador —

articulador de um processo coletivo de intervengéo na realidade.

21. A QUESTAO DA PARTICIPACAO E DO COMPROMETIMENTO COM A
ORGANIZACAO POR PARTE DOS FUNCIONARIOS.
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Mowday, Porter e Steers (1982) definem comprometimento organizacional como
"a forca relativa da identificagdo e envolvimento de um individuo com uma
organizagao particular' que se expressa em trés dimensdes; (a) uma forte crenga e
aceitagdo dos valores e objetivos da organizagdo; (b} um desejo de exercer
consideravel esforgo em favor da organizagdo e (c) um forte desejo de se manter
como membro da organizagéo (p.27).

Ao que tudo indica, o individuo se vincularia afetivamente a sua organizacao,
compartilhando seus valores, demonstrando lealdade e orgutho, se dispondo a
defendé-la e interessando-se por seu destino, na medida em que percebesse
existéncia de suporte por parte dela.

A niveis mais elevados de comprometimento: permitir que o funcionario
conhega metas esperadas e opine decisivamente, desenvolver suas capacidades e
fornecer informagbes necessarias para o desenvolvimento das tarefas Eles
relacionam-se a valorizagdo de novas idéias dos funcionarios e ao fato deles
poderem opinar decisivamente.

E digno de destaque o fato de que a predigdo de vinculos afetivos, entre
individuo e organizacao, passa por uma intricada estrutura de associagées, incluindo
trés fatores de suporte, que envolvem valorizagdo e escuta do individuo,
conhecimento de suas dificuldades e a¢gbes para supera-las, consideracéo de seus
interesses & das condicdes apropriadas para que ele produza e finalmente
recompensas que levem isso tudo em conta. Por outro lado, o auto-relato de
comportamentos no trabalho indicadores de comprometimento s esta associado a
um Unico fator: gestao do proprio desempenho pode-se afirmar que se desenvolvem
vinculos afetivos principalmente quando novas idéias s&o valorizadas, conhece-se a
dificuldade do funcionario, existe coeréncia entre diretrizes e metas, providéncias
sao tomadas para sanar dificuldades, funcionarios s&o consultados antes que

mudangas sejam promovidas e dinamizam-se processos de trabalho.
Objetivos visados pelas empresas:

- Produtividade;
- Qualidade;
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- AlteragOes estruturais: enxugamento, maior flexibilidade, descentralizagao,
horizontalizagéo, maior fluidez, tamanho adequado e maior agilidade;

- Competitividade;

- Profissionalizagao

- Melhoria de condig¢des de trabalho;

- Relagdes capital/trabalho sem conflito;

- Melhor funcionamento;

- Redugéo de custos e

- Economia de recursos.

2.2. AS ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM, AS EMPRESAS DA NOVA
ECONOMIA E O CAPITAL INTELECTUAL.

“A Nova Economia ndo esta na fecnologia, seja ela um microship ou a rede
mundial de telecomunicagdo. Esta na mente humana” (Allan Weber).

Valor da empresa: Capifal Intelectual

- Pessoas podem ir para o concorrente,

- Pessoas precisam estar envolvidas,

- Pessoas precisam de desenvolvimento e

- Pessoas podem ser mai aproveitadas.

Nas discussGes scbre o futuro da fabrica apontam-se questées como
ambientes transparentes que refletem a filosofia gerencial das empresas, espagos
amplos e compartilhados iguaimente, cuidados esteticos com © ambiente de
trabalho, acesso generalizado a informac¢do, participagdo nos lucros, integracao
entre execugao e concepgdo, entre agdo e decisao.

As empresas e as corporagbes alargaram suas areas de atuagao para além
da produgao de riquezas. Invesiem na producdo de conhecimento, em principios
éticos, em tipos especificos de individuos, na criagdo de comunidades supra-
empresariais no interior das comunidades nacionais.

Inspirar funcionarios tem dado origem a uma nova disciplina na moderna

administragao de empresas: O Gerenciamento da Performance das Pessoas, e



que demanda “LIDERANCA” para ser conduzida a alta performance. Quando os
funcionarios nao estdo dando o maximo de si em suas tarefas, isso demonstra clara
falta de lideranga no trabalho. Lideres efetivos tem o poder magico de influenciar
pessoas e os resultados das empresas, engquanto cria novas cuituras e estratégicas
de negodcios que ird mobilizar todos 0s recursos e energia da empresa.

Agora, pare para pensar... O que mantém as empresas abertas? Inovacgao!l
Inovacao € o que atrai e retém clientes. Inovagéo € 0 que atrai os profissionais mais
talentosos do mercado. Novamente o papel das mudancas/inovagao torna-se

central.

3. AS NOVAS FORMAS DE GESTAO E A GESTAO PARTICIPATIVA NAS
ORGANIZAGCOES BRASILEIRAS.

As primeiras idéias de humanizag¢io das formas de gestdo surgem no Brasil
com a enfrada das empresas multinacionais durante 1956-1962. Mantendo-se o
padréo de acumulagao atraves do controle e redugao de custos de mao-de-obra, a
humanizagao das relacfes visava essencialmente resolver problemas de desajustes
do trabalhador aoc emprego e compensa-lo com a aplicagdo da psicologia as
relagbes de trabalho. Varios estudos apontam a influéncia do passado colonial
brasileiro no uso das técnicas derivadas da Teoria de Relagdées Humanas: “‘em
contrapartida ao paternalismo e protecaoc oferecidos aos dependentes e
subordinados, exigia-se a fidelidade, a gratiddo e o empenho nas atribui¢cdes
recebidas”. Esta humanizagéo nao substituia as formas autoritaria anteriores vinham
apenas complementa-las, convivendo nas mesmas empresas métodos autocraticos
e hierarquicos com relagdes mais humanizadas em algumas areas.

Este padrdo de gestdo do trabalho foi tratado de diversas formas, desde a
tradicional “rotinizagdo” até de “formas predatdrias de uso da forca de trabalho”,
dado seu forte autoritarismo, extrema parcelizagdo de tarefas, uso extensivo de
méao-de-obra ndo qualificada, altas taxas de rotatividade, complexas estruturas de

cargos e salarios, que visavam a divisdo e o controle dos trabalhadores. Todas estas
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caracteristicas estavam apoiadas na legislacéo trabalhista, baseada no contrato
individual de trabatho e num contexto de autoritarismo politico no pais.

A participagdo da classe trabalhadora tornou-se fundamental, no final dos
anos 70, no inicio da nova etapa do processo de mudangas concorréncias,
produtivas e gerenciais em fungdo dos saltos necessarios a de capacitagio
tecnologica, qualidade e organizagdo, pré-requisitos basicos para manter as
empresas competitivas efou conquistar competitividade em mercados cada vez mais
internacionalizados.

O processo de modernizagao produtiva nessa epoca levou a intensificagédo de
praticas tayloristas-fordistas de organizagéo do trabalho, com as novas linhas de
produgdo substituindo as tarefas que demandavam maior esfor¢o fisico, visando
maior precisdo e qualidade, e tornando as tarefas ndo substituidas mais
padronizadas e com intensificagéo do trabalho. Desta forma, va&o se tornando mais
distantes as preocupagdes com condigdes de trabalho, qualificagido e qualidade de
vida, diante da deteriorizag&o dos salarios e do nivel de emprego.

Nesse sentido, Humphrey (1990) chamou adequadamente as mudangas em
curso de “just-in-time taylorizado”, apontando a visdo da gestdo da empresa como
maquina, e o uso parcial das técnicas, no qual o envolvimentoc e o compromisso dos
trabalhadores, importantes nas novas formas de gestao e na modernizacéo das
relacbes, foram substituidos pela coercao e pressao.

Caracteristicas das mudangas ocorridas na decada de 80:

“A brasilianizacado porque passavam as tecnicas japonesas nas indlstrias de
autopegas no Brasil, que seria responsavel por mudangas muito pouco significativas
na organizacéo do trabalho” (Posthuma, 1990},

“A forte inércia das empresas brasileiras no sentido de manterem-se os esquemas
tradicionals de compartimentalizacao ou feudalizag&o dos setores ou departamentos,

desestimulando, portanto, tomadas de decisdo em grupo”.(Ferro, 1992:329).

A anadlise do cenario inicial da moderniza¢do das empresas brasileiras nos
anos 90 mostrava outras caracteristicas da “modernizacéo”. programas de

treinamento com um carater mais comportamental e motivacional, buscando maior



cooperagéo € menos qualificagdo; as redugbes nas estruturas hierarquicas néo
sendo acompanhadas de mudancas nas estruturas de cargos e salarios, e muito
menos nos proprios niveis salariais; os altos indices de demissGes em massa
associados a implantagéo dos programas de reestruturagéo, e os limites da gestao
participativa proposta.

Mais uma vez a modernizagao empresarial, por meio de copia de modelos de

gestdo e padroes de modernizacao produtiva € voltados essencialmente a reducéo
de custos, através de programas de qualidade e incremento de produtividade do
trabalho, tornou ainda mais problematica a necessaria reestruturacgo competitiva de
nossas empresa, por seus efeitos no aprofundamento da concentragdo de capitais e
das desigualdades internas e externas as empresas, com suas consequéncias sobre
as diferengas econémicas e sociais no pais.
Diferentes pesquisas t&m se preocupado com o tema de gestdo participativa um
exemplo disto foi a pesquisa realizada, em 1999, pela consultoria Symnetics com 45
empresas de 10 diferentes setores. Pelo levantamento 81% n&o consideram a
opinido de seus funcionarios nas tomadas de decis&o, ainda s&o muito
conservadoras e a gestao democratica fica apenas na teoria.

Entre as empresas analisadas estdo Cia. Siderurgica Nacional, Unibanco,
Asea Brown Boveri (ABB), Freios Vargas, Embraco, Caixa Econdmica Federal e
Gessy Lever, algumas delas com iniciativas arrojadas na administrag&o de recursos
e pessoas. Segundo a pesquisa, 81% das empresas, a promogac e o
desenvoivimento das carreiras ainda seguem o classico modelo de tempo de casa, o
grau de decisdes compartilhadas é nulo em mais de 28% das empresas e fraco em
52% delas. Apenas 20% das companhias pesquisadas ja adotam essa postura com
naturalidade, pois de acordo com os consultores ao optar pela linha voltada para os
resultados, a empresa deve pressupor a participacdo de mais pessoas na
elaboragao dos planos de acéo e, mais do que isso, que elas participem na hora da
deciséo.

Mas empresa que ndo ouve também ndo delega, as empresa cobram a
responsabilidade pelo fim sem dar autonomia sobre o0s meios. Somente 20%

concedem espago para uma atuagio integral dos funcionarios, 28% passa longe do
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assunto e 52% comegam a discuti-lo, porém ainda néo implantaram um modelo que
permita dar mais independéncia acs empregados. Normaimente o que se observa é
que as empresas dizem para o funcionario conquistas o mercado, mas ndo dao
autonomia para que isso acontega.

A Asea Brown Boveri (ABB) esta entre o seleto grupo de empresas que
caminha na contramao do cenario. Desde 1989, a empresa modificou a sua
estrutura operacional e diminuiu 0s niveis hierarquicos, sendo gue a autonomia néo
ficou apenas no gestor, mas também na do executor. O slogan da empresa &€ “néo
adianta mudar o que fazemos se nao mudarmos o que fomos.”

Na avaliagdo final as empresas que apresentaram bons desempenhos na
pesquisa sdo as que optam pelo pragmatismo e mérito dos profissionais, a ordem do
dia € atingir ou, melhor, superar metas. E isso exige compromisso com o resultado.

Os modelos organizacionais s&o outro retrato do conservadorismo que impera
has organizagdes. O modelo tradicional hierarquico predominou em 62% das
empresas, apenas 17% tém organizagbes matriciais, outros 17% implantaram
células de trabalho e os 4% restantes estruturaram sua arquitetura organizacionai
em rede. Confirmando a simpatia pela idéia, 27% das empresas pesquisadas
mostraram interesse em mudar o modelo de hierarquia para outra estrutura, sem

gue isso passe perto de uma mudanca efetiva.

As caracteristicas da estrutura organizacional e das formas de gestio em uma
amostra de empresas na regiao de Campinas.

S&do 189 empresas analisadas, sendo 55% delas, de grande porte - esta
pesquisa visou somente levantar as principais hipéteses acerca das mudangas e do
formato da estrutura organizacional, do processo administrativo e das contradictes
presentes nas novas formas de gestio, uma vez gque a metodologia utilizada,
apenas indica as principais caracteristicas e tendéncias e, impede conclusdes e
generalizagdes.

A pesquisa foi elaborada e posta em pratica pelo professor doutor pela
Universidade Estadual de Campinas, José Newton Carpintéro, durante dois anos

possibilitando a montagem de um conjunto de dados de 188 empresas. As
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informagbes foram coletadas junto a profissionais de diferentes graus de
experiéncia, areas de atuagio e nivel hierarquico (desde proprietarios de micro e
pequenas empresas a funcionarios de linha, supervisores, encarregados, gerentes e
diretores de médias e grandes empresas).

A grande diversidade, complexidade e integragédo da estrutura econdmica da
regido de Campinas permitem, uma grande e representativa amostra da forma e do
conteido da pratica administrativa neste conjunto de organizagdes, principalmente
industriais e de servigos, através da analise da estrutura organizacional basica
existente em cada setor, suas mudangas principais e do funcionamento desta
estrutura através das praticas administrativas adotadas. No entanto, reconhece-se
as limitagbes da pesquisa e as dificuldades para generalizar as conclusdes.

A estrutura de cada organizacdo reflete seu porte, suas estratégias de
atuacdo e as caracteristicas de cada setor. O conjunto analisado apresentou, em
média, 4 niveis hierdrguicos, com cerca de 36% das empresas estruturadas desta
forma: presidente, diretor, gerente, encarregado/chefe/supervisor, menos de um
terco das empresas apresentam mais de 4 niveis hierarquicos.

A tendéncia historica e, cada vez mais acelerada, de redugao dos niveis
hierarquicos e de integragdo de areas funcionais ou divisdes foi apontada pela

grande maioria das organizagdes da regido.
Quadro 1- As organizacdes em funcionamento, as praticas administrativas:

A questdo da participagdo dos funcionarios nas empresas foi analisada sob
dois aspectos: a participacdo nos lucros € resultados e nas decisdes. Quanto a
primeira, esta presente em mais da metade (60,1%) das empresas analisadas,
sendo que nas empresas estrangeiras esta participagdo atinge 77% das empresas.

A gestdo participativa, medida atraves da participacéo dos funcionarios nas
decisdes, continua a passar longe das organizagdes da regiao: cerca de 87,8% das
opiniées apontou como nenhuma ou pouca e formal esta participagéo e, em apenas
12% das empresas, seus funcionarios avaliam como grande sua participacdo. Cabe

lembrar que os programas de participacao nos lucros e resultados ja estdo presentes
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AS PRATICAS (%)

Total Pequenas Médias Grandes Industria Servigo

geral | nac. [ estrang | nac. estrang. | publ priv | estrang. | geral [ nac. | estrang. Jauimica [autopesas Jetetr. [ mias, eatos  Jtetecom. [metal. Jeomecio | Jensino ~saude
Normas Escritas: 8556 757 a74 538 109 100 828 100 100 100 879 100 100 100 100 714 100 ma 818 857 100 100 692 833
Sim 144 243 25 452 ] o 174 b i} ) 21 bl 2 7 [l 285 a 2856 18.2 143 bl o 308 187
Nao
Certificado em normas
de qualidade:
Sim 345 18 59 2 50 9 273 50 2] 478 55 312 733 857 875 571 B85, a8 18.2 b 125 1] 9 137
N&o 854 82 41 98 50 09 727 50 100 522 34 588 %7 143 125 429 333 571 818 100 875 100 100 833
Programa de gestio
pela qualidade:
Sim 438 251 541 12 333 0 318 542 ma 522 745 50 92,8 857 875 285 833 285 273 0 375 285 0 333
N&o 564 739 359 88 86,7 100 682 458 889 478 255 50 71 143 125 714 15,7 74 727 100 525 714 100 85,7
Participagao nos lucros
e resultados:
Sim 565 40 %9 245 100 2 348 50 88,7 894 553 88,7 929 100 428 833 571 273 285 86,7 85.7 9 187
N&o 434 50 231 755 0 100 652 50 100 313 108 437 333 71 0 571 15,7 429 27 T4 333 143 100 833
Participagio dos funcionirios
nas decisdes:
Nenhuma 325 342 321 231 50 20 535 292 444 391 319 374 2.7 214 0 571 333 74 455 574 222 429 231 333
Pouca 553 577 854 873 50 667 435 86,7 444 522 56 553 80 785 100 428 86,7 429 455 285 778 57.1 538 857
Grande 122 8.1 9 96 9 20 9 83 12 87 106 5.3 9 143 125 bl Q 0 9 143 1" i 231 bl
Horizonte de planejamento:
Longo prazo 356 29 551 212 50 40 174 375 444 435 538 437 533 714 875 285 333 286 273 143 333 9 452 bl
Curto prazo 844 il 443 788 50 50 826 825 555 565 36.2 563 457 2856 125 714 58,7 714 27 857 86,7 100 538 100
Enfase nos resultados:
Longa prazo 185 168 155 89 187 a7 91 388 333 25 205 17 333 10 25 20 333 143 354 385 333 286 308 9
Curto praza 835 831 845 91,1 833 593 908 612 85,7 75 795 83 88,7 80 75 80 85,7 857 635 514 66,7 a4 $9.2 100
Percepgio da empresa
como sistema:
Sim 537 458 628 442 56,7 80 3e1 583 333 835 652 563 60 na 100 285 833 285 535 a4 444 143 452 15,7
Nao 453 532 372 558 X 40 6509 a7 66.7 364 348 437 40 285 2 714 187 714 364 286 555 857 538 833
Existéncia de barreiras entre
dreasisetoresidepartamentos:
Sim 713 691 744 529 50 80 828 86.7 88,9 783 83 813 60 785 50 714 56, 74 538 857 558 109 923 66,7
N&o 287 308 255 471 50 20 174 333 1.1 27 17 187 40 214 50 285 333 285 364 143 444 bl 77 333

e

por desempenho de pessoal:
Sim 511 36 s 173 833 60 217 542 889 652 808 553 733 100 100 429 833 571 273 571 86,7 429 385 b
Nao 489 B4 282 827 18,7 40 783 458 " 348 191 437 2.7 9 0 571 187 429 727 428 333 571 815 100
Bénus ou pagamento
individual:
Sim 33 18 528 144 50 0 27 50 0 391 532 375 533 50 75 bl 85,7 143 364 428 65,7 285 a 9
Nao> 87 82 474 856 50 100 783 50 100 809 458 625 a7 50 25 100 333 857 535 571 333 74 100 100
Existéncia de unidade de
negéciolcentros de lucros:
Sim 382 211 57 3¢ 50 ) 304 458 222 478 85 50 40 733 50 571 833 2 354 143 444 429 83 18,7
Nao 538 789 43 5.1 50 100 695 542 78 522 34 50 59 2.7 50 428 16,7 100 835 857 555 571 a7 833
[Programas de administragio
por objetivos:
Sim 574 414 808 255 833 20 333 8 444 87 872 813 55 928 75 100 109 714 B35 285 555 T4 154 Q
N&o 425 585 162 745 157 80 657 292 555 13 128 18.7 333 71 25 9 o 285 354 74 444 285 845 109
Gerenciamento por
metas numeéricas:
Sim 738 591 @9 49 833 20 852 917 444 87 190 100 80 100 875 130 714 @n.e 857 778 100 308 2
Nao 81 408 51 51 187 89 8 83 555 13 bl 1) 20 a 125 2 2} 285 a1l 143 222 Q B9 100
Cotas de produgio didria:
Sim 596 a5 808 314 88,7 a 809 708 333 738 854 875 50 G229 75 100 100 714 535 285 555 714 154 9
N&s 454 55 19.2 585 333 391 292 56,7 261 105 125 40 71 25 2 2 285 354 a4 444 285 845 100
Clima organizacional:
Medao/incerteza 271 278 239 235 334 9 435 157 333 25 319 188 134 357 0 428 15,7 143 273 429 222 429 308 50
Indiferenga 9 125 51 451 187 9 174 42 222 43 43 125 b 143 0 0 b) 285 o1 143 222 a 154 2
Orguiha 382 3689 41 137 334 50 304 458 2 391 383 438 40 357 75 285 387 bl 545 143 444 143 432 8.7
Med/orguina 289 288 295 235 18,7 40 174 333 555 391 298 313 45,7 214 25 2885 18.7 571 Qa1 285 333 429 308 333




em mais da metade das empresas da regido. No entanto, desta participagao nos
resultados - ainda encarada como ‘“incentivo monetario” pela forma como é
calculada e apresentada em muitas empresas — a efetiva participagao nas decisoes,
ainda existe uma grande distancia.

A gestao participativa, considerada uma ferramenta importante do novo
modelo de gestdo, acaba ndoc sendo proporcional a participacdo nos lucros e
resultados: na maior parte das empresas (58% das nacionais e 65% das
estrangeiras presentes na regido), esta participacdo € considerada pequena e
apenas formal, ou seja, restrita a cada nivel hierarquico e area de atuagao, e em um
terco aparece como nula. Por outro lado, o maior indice de grande participacéo
(23%) foi constatado no setor de servigos educacionais, um conjunto de empresas
nas quais nao foi apontada a utilizagao de programas de gestdo pela qualidade total.

Neste sentido vale destacar que nos setores nos quais a gestdo pela
qualidade estd presente na grande maioria das empresas — Industria Quimica
(92,9%), de Autopecgas (85,7%), Eletroeletronicas (87,5%) e Telecomunicag¢des
(83,3%)- e embora os trés Gltimos sejam até considerada pouca e apenas formal.
Em setores considerados tradicionais, como maquinas e equipamentos e
metallrgicas, a gestdo pela qualidade ainda esta longe das empresas da regi@o e a
gestdo pariicipativa também.

Considerando que em alguns setores analisados existe um grande percentual
de empresas com programas de gestao pela qualidade, este menor percentual de
empresas com gestao efetivamente participativa, ou entendido pelos entrevistados
como pouca participagao ou apenas formal, indica o carater assumido por muitos
destes programas de gestdo, como uma questao apenas de motivagdo, nao se
traduzindo na pratica em maior participagdo dos funcionarios nas decisdes.

Algumas praticas disseminadas nas grandes empresas, como a avaliagao a
classificagéo individual dos funcionarios e o bénus e pagamento individual por
performance, estdo relacionadas com formas de gestdo baseadas na agao
individual, que procuram premiar acoes isoladas e nao cooperativas. Mais ainda: tais
praticas foram apontadas por um grande numero das empresas que nao as praticam

como mudanga a ser feita,
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Outra técnica de planejamento ainda bastante presente nas diferentes
organizagdes, a administragao por objetivos, foi apontada em cerca de 57% das
empresas, e leva a outra contradicao importante com os preceitos sistémicos e da
gestdo pela qualidade. O gerenciamento afravés de metas numeéricas e de cotas de
producéo diarias a serem atingidas acabam se estabelecendo como os objetivos
principais da gestdo e das organizagdes.

A busca das metas numéricas e das cotas de produgdo acaba se tornando o
objetivo final da gestdo, das pessoas e da propria organizagao, limitando os proprios
objetivos, levando a recompensas e punigdes em fungao do cumprimento ou nao
das metas e cotas e, podendo acarretar em longo prazo, a autodestruigdo do
sistema empresarial.

Entre as empresas industriais, a forma de gestdo por metas e cotas parece
ser a unica conhecida, mesmo naqueles setores nos quais a maioria das empresas
afirma, praticar programas de gestao pela qualidade: o velho controle “cientifico” do
taylorismo ainda € predominante.

Quanto ao clima organizacional resultante da estrutura e das praticas
administrativas adotadas, apresenta-se dividido entre © medofincerteza/indiferenca
(35%) e orgulho (37%), sendo que em cerca de 28% das empresas a percepcéo €
de uma mistura de medo e orgulho pelo trabalho. Assim, parece gue todos os
problemas e contradicbes sdo superados pelas técnicas motivacionais e pelo
sentimento de fazer parte, mesmo que apenas fisicamente, das grandes
organizagtes publicas ou privadas, em especial daquelas consideradas como as
mais “avancadas” tecnologicamente como, indastria eletroeletrénica e de
telecomunicacoes, nas quais os indices de orgulho pelo trabalho chegam a atingir
75% e 67% respectivamente.

Em suma, “as diferentes formas de gestio ampliam-se, adaptam-se, mudam e
convivem, muitas vezes de forma contraditéria, mas cumprem seu objetivo principal:
manter o poder de acumulagao do capital”.(Carpintéro, 2000).

QOutra pesquisa que tem trabalhado o tema de participagéo é:

- As 100 melhores empresas para vocé trabalhar-
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“A liberdade é excepcional. Se vocé tiver iniciativa e criatividade pode fazer e

acontecer” (Funcionario da ABB).

Pesquisa realizada pela revista Exame (2001) relata os principais aspectos
para uma empresa ser considera um bom lugar para se trabalhar. Um ambiente de
trabalho que preserva a satisfagdo do funcionario, qualidade que independe de
tamanho, tipo de negdcio ou origem do capital da empresa. O guia mostra que a
estratégia do negocio ndo pode estar dissociada da estfratégia das pessoas e
ainda, que néo se trata de tratar bem os funcionarios por benemeréncia, elas o
fazem por uma razio pragmatica: da retorno financeiro.

Uma analise cuidadosa da pesquisa revela que bons salarios e beneficios
diferenciados s@o importantes sim, mas estdo longe de ser considerado fator
determinante para o sucesso dessas organizagdes com seu publico interno. O
principal ponto & a comunicagéo, as informagdes devem influir intensamente desde a
alta diregdo da companhia até o chao de fabrica; ouvir, por exemplo, permite ao
funcionario opinar, criticar e elogiar tudo e assim cada um sabe o que deve fazer
para dar sua parcela de contribuicdo para 0 sucesso do grupo, participam
ativamente dos processos decisorios, s80 ouvidas e respeitadas. E € obvio: quanto
maior 0 envolvimento do funcionario, maior sera o seu comprometimento com a
empresa.

Os dirigentes de empresas créem, em geral que basta “comprar os
funcionarios™ com pacotes de beneficios e salarios. Com isso apostam, todos se
envolverao mais com a empresa e estardao mais motivados e conseguirdo construir
um ambiente organizacional. Nada mais longe da realidade. Sabemos, ha bastante
tempo, que beneficios ¢ salarios s&o fatores higiénicos e nao motivadores. Isso quer
dizer que se forem ruins, desmotivardo o pessoal e se forem razodveis ou excelente,
nao alterardo a motivacdo das pessoas. Portanto, ndo se muda o ambiente
organizacional apenas mexendo nessas variaveis.

As empresas s6 mudam quando existe o real interesse da alta administragao
em torna-las um excelente lugar para se trabalhar, ou seja, ter a crenga genuina de

que o resultado dos negdcios vem das pessoas. O que devemos considerar:
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Credibilidade; os chefes mantém suas equipes bem informadas sobre
mudangas na empresa e assuntos relevantes € mais, eles cumprem o que
prometem e agem de acordo com o que falam.

Respeito: os chefes estdo interessados nas idéias e sugestbes dos
subordinados e tomam medidas com base nelas, eles envolvem as
pessoas em decisdes que afetam suas atividades e o ambiente de
trabaiho.

Imparcialidade: as pessoas evitam fazer “politicagem” como forma de obter
resultados e outra questdo, as promogdes sdo aqueles que realmente
merecem.

Orgulho; a empresa da oportunidade para que todos participem de
atividade de agéo social.

Camaradagem: ha sempre comemora¢des em eventos especiais.

E as empresas que se destacaram em todos esses pré-requisitos para serem

consideradas as melhores dentre as melhores sio:

12,
22,
32
52,
6°.
72,
82

9%

Mc¢Donald’'s

Casa Verde Moveis
Magazine Luiza
Promon

Algar

Zema

Redecard

Embraco

10°. Todeschini

Essa pesquisa nos revela que o nimero de instituigdes com as caracteristicas

para serem as empresas do futuro é ainda muito baixo e que o Brasil ainda

apresenta uma estrutura fortemente hierarquizada e com as mesmas preocupagdes

do passado.

Objetivos visados pelas empresas:

42



- Produtividade;

- Qualidade;

- Alteragbes estruturais: enxugamento, maior flexibilidade, descentralizagéo,
horizontalizag&o, maior fluidez, tamanho adequado e maior agilidade;

- Competitividade;

- Profissionalizagao

- Melhoria de condicdes de trabalho;

- Relacgdes capital/trabalho sem conflito;

- Melhor funcionamento;

- Redugéo de custos e

- Economia de recursos.

4. CONSIDERACOQES FINAIS

Embora ao longo do tempo o parque industrial brasileiro crescesse em sua
dimensao e na complexidade de alguns setores mais dinamicos, os principios e
procedimentos, relativos principalmente aos recursos humanos, continuaram a
basear-se no ultrapassado conceito de que produtividade, neste pais, com mao-de-
obra desqualificada, infinitamente mal remunerada € em regime de rofatividade
persisténte explica-se em fungdo dos excelentes resultados obtidos em sua
aplicagdo gque podem ser medidos pela grande concentracdo de renda,
caracteristica marcante do processo de industrializacao do pais até a atualidade.

Efetivamente nessas condigtes as relagbes sociais de produgao nao evoluem
e as empresas continuam extremamente retrogradas, hierarquizadas, concentradas,
autoritarias e pouco flexiveis em termos das relacdes de trabalho.

Isto ocorre porque a chamada versdo perversa do Fordismo conduziu os
rumos da industrializagao brasileira por meio de infimos padrées de reproducgéo de
classe ftrabalhadora, de acentuada concentracdo de rigueza, de baixos niveis
educacionais e de qualificac&o profissional da mao-de-obra, de relagdes e controles

excessivamenie autoritarios etc., construindo um contexto nada propicio ao



desenvolvimento de formas de organizacdo do trabalho baseadas em relagdes
menos autoritarias € menos defasadas em termos de qualidade de vida.

A mudanga organizacional ou mesmo a comportamental é introduzida nos
momentos de crise para aplacar possiveis tensdes, resisténcias, reagbes, e criar
uma nova mentalidade, procurando substituir o enfrentamento pela cooperagdo no
sentido de prepara a empresa para o novo paradigma econdmico advindo com a
revolugdo tecnoldgica que exige estruturas mais enxutas, com maior flexibilidade e
menor custo fixo.

Atribuo especialmente acs empresarios, numa perspectiva de agentes de
mudanga, conscientes das distorcées ocorridas no processo histérico do pais, o
papel social de proceder a mudangas no seu préprio comportamento, mentalidade e
visdo de mundo, no sentido da construcao de um modelo baseado em padrbes mais
modernos, justos e igualitarios porgue sdo a longo prazo, os mais produtivos e
competitivos, e onde as defasagens poderdo ser corrigidas. Na pratica, consistindo
na assuncao de um papel de real cooperac¢éo e negociagao com os trabalhadores,
na busca de objetivos acertados como comuns e baseados em novos padrdes que
incluam o respeito aos direitos fundamentais de qualidade da maximizagéo dos
resultados da empresa e, portanto, com direito de poder participar de sua gestéo e
de usufrui-los.

A adogao de métodos gerenciais realmente modernos inclui uma completa e
profunda reformulagdo ndo sO na organiza¢do do trabalho como nas relagfes
capital/trabalho baseadas no estabelecimento de compromissos a longo prazo com o
trabalhador: remuneracdo digna e justa pela contribuigdo mais qualificada e
intensificada, estabilidade que propicia seguranga e alivia tensées, melhoria das
condigbes de operag@o do trabalho pela capacitagdo conjunta da empresa e seu
pessoal, politicas de RH complementares que propiciem o desenvolvimento da
competéncia e do compromisso do trabalhador com a empresa, descentralizacao
das decisGes de produgdo e de RH, exercicio de efetiva representacdc de
trabalhadores em niveis hierarquicos praticando a negociacdo, nas questdes
relativas ao processo, organizagéio e condi¢cdes de trabalho, menor diferenciagio

salarial entre as varias categorias, maior flexibilidade na definicao de postos de
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trabalho etc. Especialmente, quando no caso de um novo padrédo econdmico e
tecnologico de produgao esses fatores tornam-se imprescindiveis ao alcance da
competéncia, da produtividade e da competitividade.

O desafio para a classe trabalhadora consiste em preparar-se para
reivindicar, negociar e participar, atraves de sua experiéncia, no questionando,
definicao, programac¢ao e execucio da modernizagdo que garanta sua inclusao em
seus resultados e beneficios uma vez que sua colaboragdo é indispensavel a
obtengao da eficiéncia.

Ha uma opinido generalizada entre os empresarios € que a AP ndo se
expandira muito no Brasil:

“No Brasil se faz AP néo por conscientizagdo, mas para copiar ou inovar para
sobreviver. Aqui o imediatismo é a prética. E um processo muito diffcil, pois tudo
deve ser compartithado e isfo faz com que surjam obstaculos a fodo
momento”.(Teixeira, 1993).

“A mudanca ocorre, na cabecga das pessoas. A AP vai de encontro a culftura
do setor e a um contexto mais amplo de centralizaggo e autoritarismo castradores
que folhem o desenvolvimento do individuo, levando-o a falta de autonomia e, por
outro lado, a isengdo de responsabilidade e a procura de auséncia de riscos.
Superar esse autoritarismo é 0 grande desafio. Por isso ha dificuldades indmeras em
colocar a AP em prética. Temos orgulho do processo é lento e ha ainda uma grande
disténcia a nos separar das metas”. (Teixeira, 1993).

O discurso da gestido participativa vem sendo sistematicamente negado pela
pratica das agdes das grandes empresas, ou pela orientacdo de suas esfratégicas
de racionalizagao, na busca continua de ganhos de produtividade e rentabilidade,
numa dinamica agora baseada em flexibilidade, qualidade e competitividade.

As mudancgas limitadas ao processo produtivo, apesar da aparéncia ou
carater sistémico dos programas de mudanga, ndo avangam para o trabatho em
equipe, € muito menos para a participagdo dos trabalhadores nas decisdes. Os
velhos métodos de motivacdo também retornam, modificam-se e modernizam-se, na
busca de relagoes internas de trabalho mais cooperativas, participativas e criativas,

portanto, mais uma vez, melhor adaptada as mudangas educacionais, sociais e
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concorrenciais em curso. No entanto, as relagbes de trabalho que resultam destes
métodos tém o carater apenas motivacional, ndo sdo concreta e efetivamente, mais
participativas e nem qualificam o trabalhador, apenas o tornam mais disposto, no
curto prazo, a cooperagao. As diferentes formas de remuneragéo e os incentivos e
prémios monetarios individualizados privilegiam a competicao.

Os retornos da humanizacio das técnicas e formas de gestdo néo substituem
as formas autoritarios anteriores, mas simplesmente as complementa, ampliando a
convivéncia, nas mesmas, de métodos autocraticos e hierarguicos com relagdes
mais humanizadas em algumas areas.

O manual da administragdo democratica nao emplacou no Brasil. Depois de
mais de uma década de pregacéo sobre os modelos organizacionais como motor
propulsor do desenvolvimento das companhias, fica claro que o discurso estd muito
longe da pratica. A mudanga da gestao de pessoas € processos nao avangou além
de uma idéia isolada ou reunides fechadas entre a diretoria.

As diferentes pesquisas indicam que a esmagadora maioria néo fez a licao de
casa e continua sendo conservadora na hora de mudar para valer as suas
estruturas. As empresas nhao reconhecem o valor gerado pelos seus funcionarios,
poucas entendem que 0 conceito de valor gerado pelo empregado ndo se
materializa apenas com a demonstracao de receitas. As empresas acreditam ser o
gue nao sao.

A voz dos baixos e médios escaldes nio ecoa nos niveis mais altos. As
companhias gque se diziam participativa na pratica nfo eram e as que exigiam
participagé@o intensa de seus funcionarios ndo desenvolviam instrumentos para que
esta participagao fosse reconhecida pela avaliagao ou remuneragio.

O professor José Newton ja dizia: “Do discurso de mudanca continua a
pratica da transformacéo efetiva existe um longo caminho a ser percorrido, em
companhia de novos gerentes que enxerguem a gestdo como um instrumento
possivel de transformacéo, sejam eles administradores que ampliem seus
conhecimentos e busquem outros principios, economistas que ampliem suas

propostas de mudan¢a para além da adogdo de novas formas de gestio,
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engenheiros que lembrem que além das técnicas e calculos racionalizadores

existem pessoas...”.
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