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INTRODUCAO

O capitalismo que vivemos prima pela renovag¢éo incessante. O
processo produtivo € constantemente reorganizado em busca de
menores custos, € para isso as novas tecnicas sdo criadas, a ciéncia
investiga sobre novos materiais, novos meios, novos processos.

Embora produzir bens seja a atividade central, & preciso uma
estrutura organizacional para administrar essa produgao e a distribuicao,
e também os servigos inerentes ac sistema.

Na area administrativa também houve momentos de grandes
avangos na organizagao estrutural com criagéo de técnicas e modelos,
diviséio de trabalho, métodos gerenciais. Para cada fungdo uma série de
habilidades e conhecimentos especificos sdo requeridos do
administrador.

Todas as inovagdes sdo guiadas pela dindmica capitalista.

Hoje passamos por um momento de redirecionamento da
economia. A logica da empresa aponta para um novo relacionamento
entre organizagdes que ultrapassa a comercializagdo de bens. Nao
somente o processo produtivo e a administragéo séo influenciados pelo
desenvolvimento tecnologico, mas a organizacgéo vista de modo total.

As empresas adotam novas posturas tanto frente as outras
empresas quanto em relagac as outras organizag0es, e essa nova
postura redefine a esfrutura intema inclusive. Desta forma, novas
atribuigdes e afividades diferentes sdo exigidas e, conseqUentemente,
as pessoas que desenvolvemn estas novas tarefas devem ter habilidades
e conhecimentos diferentes dagueles que ate entdo eram requeridos dos
administradores.

A parlir das mudangas organizacionais nas empresas, 0s
adiministradores devem ter caracteristicas pessoais que ulfrapassam a
formagdo especifica do conhecimento formal para a fungdo. Os
requisitos exigidos de um administrador, dentro da nova organizacéo,
delineiam um novo perfil deste profissionai?

A reestruturagao produtiva em curso na sociedade como um todo
mosira grandes mudangas nas organizagdes empresariais;, estas
mudangas, que parecem generalizadas mundiaimente, diferenciam-se de
acordo com o estagio (de cada economia) da prépria reestruturagdo em
cada pais.
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A esfas mudancas organizacionais soma-se, em nosso ¢aso, um
periodo recessivo, com todas as implicagdes econdmicas, politicas e
sociais, que no entanto ndo séo suficientes como justificativa para as
mudancgas no mercado de frabalho.

Entretanto, dentro deste quadro, nota-se que uma parcela de
empregados qualificados, os tradicionais gerentes, quando perdem seus
empregos nao tém perspectivas de encontrar uma nova colocacao. Este
fato, além de ser consequéncia da situagao em que se enconira a nossa
sociedade, invade a logica da empresa que, também sofrendo 0s
mesmos efeitos, passa por uma reestruturacédo interna e @ nao
hecessita destes profissionais.

Para onde vdo esses profissionais? Como sobrevivem a essa
mudanga estrutural? Como a sociedade os reabsorve?

Todas essas perguntas sdo, sem duvida, fundamentais ao estudo
de possiveis solugbes para superagdo de nossos problemas. Vou,
porém, aqui, fratar do outro lado deste quadro.

Até mesmo por uma questéo pessoal, a busca por uma colocacgao
no mercado, a esperancga de uma resposta positiva para a ansiedade de
realizacéo profissional, a concluséo bem sucedida de anos de estudo, é
que ¢ tema me parece reievante.

Como deve ser o profissional adminisirador que se encaixa nas
novas organizagtes. O que &€ exigido dele? A formagao especifica ou a
sua especializacdo € suficiente? Alguns fragos psicologicos
determinados sao hecessarios? Que lipo de experiéncia e conhecimento
extras deve ter?

Nio se trata de uma analise do mercado de trabalho, quero me
ater ao novo perfil ou a qualificagdo exigidos de um administrador e, se
possivel, saber se esse profissional ja existia na empresa ou se esta
sendo preparado para as novas tarefas.

Segundo a tendéncia da reesftruturag@o organizacional, o novo
administrador deve ter conhecimento formal generalista. Ele precisa ser
lider, ter inicialiva, crialividade e capacidade de resolugéo de problemas.
O administrador deve ser mais "flexivel' atuaimente. O relacionamento
com outros funciondrios de mesmo nivel ou niveis superiores ou
inferiores, assim como a adaptabilidede ac ambiente também séo
importantes.

Conforma-se, entdo, o perfil do novo administrador como uma
pessoa maledvel e com conhecimento geral sobre 0 processo e a
estrutura em que esta inserido.
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Para desehvolver este trabalho sequirel fres etapas.

A primeira, capituio I, serd um estudo tedrico sobre as mudangas
organizacionais. O contexto em que se inserem na economia, O
relacionamento entre empresas e a nova estrutura interna, ressaitando
as qualificagbes exigidas dos administradores.

A segunda, capitulo I, a evolugdo das escolas de Teoria da
Administracao.

Na terceira etapa, capitulo !, um estudo de caso, tentando
relacionar a teoria com a observagao da pratica através da descrigao da
experiéncia que tive numa empresa como estagiaria e alguns
comentarios.
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CAPITULO |

O Novo Cenério das Empresas

PARTE | : Da intemacionalizag&o a "globalizagao™

A internacionalizagado das empresas iniciou-se nos anos sessenta,
quando as grandes empresas, para conquistar novos mercados,
instalavam unidades (plantas) em paises esirangeiros. Desta forma, a
empresa "multinacional” vencia 0s entraves de protegdo dos mercados
nacionais, podendo ampliar o mercado dos bens que produzia. Havia
vantagem para a nagao que recebia o investimento direto da empresa
esfrangeira na arrecadagao de impostos, no aumento de empregos e da
renda, conseqientemente. Para a empresa multinacional a vantagem se
dava claramente pela ampliagdo do mercado e também peio
prolongamento da vida do produto e de toda a tecnologia e equipamentos
utilizados na sua produgéio. Era a dptica da Teoria do Cicio do Produto.

Com a crise dos anos setenta, o aumento do custo do capital, as
taxas de cambio flutuantes e o movimento de capitais intensificado, a
partir do primeiro choque do prego do petréieo, modificaram a logica
microecondmica.

As novas condigbes de financiamento do Estado e as politicas
adotadas frente as mudangas em processo provocaram alteragtes na
rentabilidade das empresas; rentabilidade esta que, baseada na
estrutura de custos (menor custo para maior produtividade e taxas de
juros fixas) e no envio de lucros & matriz {faxas de cambio fixas), perdia
as suas bases de calculo.

Competitividade foi a palavra-chave para a reestruturagdo das
grandes empresas na busca dos mercados internacionais. O baixo custo
teve que se aliar @ qualidade, a diferenciagéo e & tecnologia. A
concorréncia tomou-se mais acirrada. Segundo Tavares (1992), a
reestruturagac empresarial também teve como componente as politicas
adotadas pelo Estado, uma vez que o processo comegou ainda no inicio
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dos anos setenta, quando os financiamentos extemnos passavam por
suas maos.

A resposta para competitividade foi a busca por vantagens
comparativas. Algo que, embora soe ulirapassado, voltou a ter
importdncia no cenario econdmico, mas com oulro enfoque. Ndo séo
mais as nagdes que confrontam suas vantagens num mercado
infernacional, mas sa&o "empresas fransnacionais® que procuram
vantagens produtivas em diferentes nagbes de um mercado
internacionalizado. Assim, as empresas fransnacionais séo aquelas que
produzem seus produtos ou parte deles em diferentes partes do mundo,
de acordo com a localizacdo de mao-de-obra adequada, tecnologia
necessaria, vantagens fiscais e oulros fatores gue combinados custem
menos e componham um produto melhor, mais barato e, portanto, mais
competitivo, que seja acelte mais faclimente no mercado intermacional.

Por outro lado, ¢ mercado financeirc criou novos produtos e
organizou-se de maneira que foi possivel oferecer crédito direto as
empresas. A busca de riscos menores, por parte dos bancos, moveu o
processo de desintermediagdo financeira, onde o banco nao
compromete seu patriménio. O principal movimento neste sentido foi o de
securitizacfo das dividas, j& nos anos oitenta, tendo o banco o papel de
“representar" seu cliente no mercado aberto ao comercializar seus
titulos, recebendo uma espécie de comisséc peio frabalho. Com a
securitizagdo, ficou mais facil financiar um grande capital, necessidade
fundamental para o investimento em tecnologia, rapidamente e com risco
pulvenizado.

A “globalizagao” da economia ganhou seu impulso definitivo nos
anos oitenta. O desenvolvimento das telecomunicagdes e da informatica
tornaram as informagdes muito mais rapidas. Inicialmente, o mercado de
capitais tornou-se meis &gl e globalizado, o que signfica maior
movimento de capitais com grande rapidez por todo o0 mundo. A
integracdo dos mercados de capitais traz a vantagem de maior
rentabilidade para os investidores com menor risco. Posteriormente, 0os
mercados de consumo também se integraram, com o barateamento da
tecnologia de informagédo, o que fez com que consumidores tornassem-
se mais exigentes pelo conhecimento e pelo acesso a uma variedade
maior de produtos.

i
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PARTE ll: Consequéncias da "globalizaga0" para a empresa

Nas principais economias capitalistas, segundo Coutinho (1992),
destacam-se sete novas tendéncias nos anos citenta, que devem
continuar nos anos noventa.

Todas essas tendéncias partem do desenvolvimento da elefrdnica,
que atuaimente serve de base techolégica comum a diversas indlistrias e
setores de bens e de servigos, substituindo a anterior elefromecanica.

1) O peso crescente do complexo eletrénico
O peso crescente do complexo eletrénico quantitativo aumenta a
sua participagdo no valor agregado, no emprego e na renda.

2) Um novo paradigma de produgdo industrial: a automagdo integrada
flexivel

Processos industriais passam a sefr operados € conirolados por
sistemas eletrénicos integrados as unidades de produgdo. Sao
computadores que controlam e reguiam maquinas, como tfornos por
exemplo, robés que executam varias tarefas, e mesmo “linhas de
montagem" inteiras informatizadas.

O desenvolvimento da microeletrénica, hardware e software, toma
mais flexivel a produgdo industrial pelo falo de que o0 equipamento
utilizado pode ser faciimente adaptado a produgéo de diferentes produtos
afravés de comandos eletrénicos, centralizados ou nao, mas que
economizam tempo.

3) Revolugao nos processos de trabalho

A tendéncia & flexibilidade dos processos industriais (lembrando
que o investimento em tecnologia & causado pelo busca de maior
competitividade, em qualidade ¢ diferenciacdo) demanda méao-de-obra
mais "preparada” e mais “flexivel".

Mao-de-obra "preparada” porque, para operar 0s NOVOS sistemas
produtivos, seja na fabrica, diretamente has maquinas, ou num centro

I
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operacional, o trabalhador precisa conhecer a maquina, as opgdes de
operagaoc, opera-la através de comandos eletronicos ou de computador.

Méo-de-obra "flexivel" porque j& nfo basta conhecer parte do
processo produtivo (como no Taylorismo-Fordismo), é preciso conhecer
todo o processo para que a atuagdo do rabathador na reprogramagéo
das maquinas, e/ou de toda a linha, seja conveniente. Neste sentide o
“learning by doing” ganha espago, ndo como adaptacdo do trabalhador
ao equipamento, mas como uma maneira de unir a experiéncia pratica
daquele que diariamente opera este equipamento as necessidades de
incremento da eficiéncia de forma mais agil. Suas decisfes agora tém
importancia relevante. Também porque, com um processo informatizado
demandando menos forga-de-trabalho, o trabalhador é solicitado em
varias tarefas.

Com melhor preparg e poder de decisao, nac ha lugar para chefes
de se¢do ou similar, gue tinham a fungdo de fiscalizagdo. Esses novos
falores trazem ao trabalhador, intrinsicamente, mais dois novos fatores:
a motivagdo para o trabalho e o comprometimento com o frabatho. A
motivagao porque ao conhecer todo o processo do qual realiza uma
parte, o que ¢ leva a consciéncia da importancia do seu papel, ter suas
idéias valorizadas e, por vezes, absorvidas na rotina e realizar tarefas
variadas, o trabalhador vé o frabalho como aigo desafiador e um lugar
onde pode aplicar seus conhecimentos € continuar a desenvolver suas
capacidades e habilidades. O comprometimento porque uma vez autor
de inovagbes torna-se também responsavel por elas; o trabalhador é
agora um ser engajado no seu meio de frabalho, isto significa que sua
intera¢&o com o ambiente & iguaimente tdo importante quanto é seu
desempenho com o equipamento. Tendo suas idélas tranformadas em
inovagdes, a implantagdo delas requer, além do conhecimento da
matéria, certa dose de politica, pois é preciso explicar 0s beneficios das
alteragdes e fazer com que os demais ftrabalhadores envolvidos,
incluindo-se superiores & subaltemos, aceitem passar por um periodo de
adaptagdo, quando estardo vuineraveis também a insucessos. Assim,
cada frabalhador &, em prncipio, supervisor das suas proprias
atividades, afinal sua credibilidade e sua reputagéo estac em jogo.

Por outro lado, também os gerentes devem ser mais flexiveis, uma
vez que ndo detém o total poder de deciséo sobre todos os detalhes do

12
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processo produtivo e precisam conversar, disculir e negociar suas idéias
com o0s frabalhadores diretamente ligados a predugao, com suas
opinides e experiéncia. Para os gerentes vale a mesma andlise feita as
novas tarefas e os falores de motivacéo e comprometimento gue
envolvem os frabalhadores. Apesar de suas decis@es terem peso
diferente daquelas tomadas no planc produtivo por um trabathador,
necessitam, do mesmo modo como aquelas, de politica & negociagao.
Neste ponlo, as mudangas ocorridas nas organizagdes colocam os
funcionarios mais proximos, compartihando das mesmas habilidades.

A flexibilidade funciona como uma 'via de duas maos’, as idélas, e
tudo o que representam e exigem em termos de habilidades para sua
divuigagéo, fluem, verticalmente, em dois sentidos.

Além das retagdes verticais, também ficam alteradas as relagdes
horizontais. intemmamente a produgao, ainda falando da transformacac de
idéias em inovagdes, para que as idéias transformem-se em projetos €
em inovagles, posteriormente, conhecimentos mais gerais s&o
necessarios. E preciso estudar os impactos da inovagéo para frente e
para tras, ou seia, 0 que ela exigira das alividades anteriores no total da
producdoc e o0 que causara nas etapas posteriores, além das
tranformagles que deverdo ocorrer nas afividades n#io produtivas,
administragdo, distribuigdo e treinamento de pessoal, por exemplo.
Extermamente, ja que a produgdo procura atender cada vez mais as
necessidades dos clientes, colocando-se, assim, num mesmo nivel as
diversas éreas de uma empresa, como marketing, distribuigéio, finangas,
engenharia, pesquisa, etc. O que antenormente eram afividades
marginais, que viviam em fungao da produgao, hoje tém vida propria e,
em muitos casos, subordinam a producdc. A cuitura difundida de
‘satisfagdo do cliente’ da especial valor as areas de pesquisa, marketing,
servigos pés venda e outros. A busca da competitividade e a disputa
acelerada por mercados dao impulso & precura de novos segmentos e
nichos, o que depende, fundamentalmente, das dreas de consulta aos
clientes, envolvendo, como j& foi dito, pesquisa, marketing, etc.

4) Transformagao das estruturas e estratéglas empresanais

QO desenvolvimento da informética possibilita as empresas maior
agilidade de informacdo interma. Afravés de redes internas, as empresas

13
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tém informacgdes cenfralizadas e areas coneciadas, consegiientemente,
o anterior sistema multidivisional da iugar ao sistema global.

Em busca de informagdes precisas e imediatas e de comunicagio
integrada na empresa, a gestdo empresarial sofreu grande redugéo em
namero de cargos {como discutido no item anterior), o que fez baixar o
custo com maior eficiéncia.

Nao apenas as relagfes intemas da empresa estdo mais ageis,
mas também & possivel mais rapidez e interagdo no relacionamento da
empresa com clientes, fomecedores, prestadores de servico,
institligOes de pesquisa e oulros. Maior interagao com clientes favorece
respostas mais rapidas as exigéncias de mercado; estreitamento das
relacbes com fomecedores e prestadores de servigos, acompanhado do
estabelecimento de parcenas, isto €, de maneira genérica, pois ndo &
tema deste trabalho, uma relagéo que beneficie interesses de ambas as
partes, favorecem o aumento do poder de negociagdo da empresa; a
proximidade com instituigbes de pesquisa facilita o desenvolvimento de
tecnologia e novos produtos. Ha casos em que empresas diversificam ¢
campo de atuagao visandoe mais que a seguranga dos investimentos,
procurando vantagens frente 2 concorréncia; como exemplo podemos
citar a incorporagdo ou criagéo de instituicdes financeiras ou patrocinio
de pesquisas. Encontram-se casos em que organizagdes concorrentes
patrocinam juntas uma mesma pesquisa, mesmo procurando aumentar
suas participagdes no mercadc com inovacdes elas se unem para
compartithar o risco que este tipo de investimento pode significar.

Os keiretsu japoneses alcangaram maior cooperagao, integragao
e qualidade nos niveis intemo e externo. Internamente, investindo no
treinamento dos recursos humanos, com estabilidade de emprego,
rotag&o de fungbes, alcangaram a polivaléncia da forga-de-trabatho e
maior interacdo entre trabalhador e geréncia. Externamente a cada
empresa, 0s grupos Incorporam, em geral, organizagtes bancarias,
empresas do setor de desenvolvimento da eletfrénica, empresas que
utiizam a eletrénica em seus processos produtivos. A rentabilidade &

calculada para o grupe, o que torna possivel a sustentagdo de
investimentos de longo prazo em alguns setores e favorecem as "quase-
rendas” provenientes das inovacgdes.

14
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As grandes empresas americanas e européias imitam o exemplo
japonés. O que € claro e que a assoclagao a organizagoes bancarias ¢
exiremamente importante, pela alta capacidade destas de acumulacac
que sustenta outros setores.

8) As novas bases da compelitividade

A competitividade esta baseada em dois fatos principais.

O primeiro refere-se a dependéncia das empresas em relac&o as
instituigdes publicas de ciéncia e pesquisa. A ciéncia basica {como a
Fislca e a Quimica), que verdadelramente Inova, rompendo paradigmas,
& desenvolvida em instituicdes plblicas, mesmo que em conjunto com o
setor privado. Ela necessita de infra-estrutura adequada e especifica, o
que ndo & viavel financeiramente ao setor pnivado e depende de politicas
governamentais para o seu desenvolvimento.

As relacfes enfre as areas de pesquisa de diferentes empresas é
também relevante, mas nem sempre conveniente, 0 que reforca a
vantagem dos keiretsu.

Segundo, a dotagdo de “fatores" e de recursos naturais fica
suplantada pela capacidade de inovagao. As vantagens s&o construidas
a partir de estratégias, relacionamento com instituicbes de pesquisa,
relacionamento com oulras empresas, capacitacéo da méo-de-obra para
operagdc de sistemas produtivos flexiveis, além das inovagdes em
gestao.

6) A "globalizagéo" como aprofundamento da internacionalizagéo

E preciso estar atento ao conceito de “globalizag@o" e suas
caracteristicas como aprofundamento da intemacionaliza¢ao: conexao
on-line dos mercados financeiros, possibilitando a mobilidade de
capitais, formagédo de oligopdlios mundiais e estruluragao de redes
globais de informacao.

Mercados financeiros on-fine rpresentam financiamento de curto
prazo extremamente 4gil. Para o emprestador o risco € menor porque
esta pulverizado, na verdade o capital provém de varias origens, e existe
a possibilidade de resgate a2 qualquer momento. Para o tomador &
possivel conseguir um grande volume de capital rapidamente e sem
exigénecias que retardam o financiamento, o que pode ser fatal para a
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organizagdo. O refinanciamento é facil da mesma forma. Os investidores
em mercados deste tipo tém sempre a possibllidade de estar onde a
rentabilidade & mais alta, com um computador pessoal on-fine ou
diretamente pelo telefone grande massa de capitais gira ao redor do
mundo diariamente.

Pelo aciramento da competicdo e facilitado pelo novo paradigma
eletrénico, as grandes organizagbes buscam vantagens além das
fronteiras nacionais. Por um lado, alcangando novos mercados elas
prolongam a vida dos produtos, diminuindo o custo relativo do
investimento nestes. Por oufro lado, avangam sobre as fronteiras
nacionais em busca da melhor combinacdo de fatores, que diminua o
custo e garanta melhor qualidade. Elas ufilizam eletrénica na produgéo,
quando conveniente, e na coodenacao dos processos que podem agora
estar espathados pelo mundo.

Os oligopélios, em nivel mundial, sao quem tem maiores poderes
de acumulagdo e de influéncia no mercado, o que os favorece em estar
na dianteira das mudancas organizacionais, com maior volume de
recursos para possivel aplicagao neste sentido e conduzindo a frente
seus concorrentes.

As informagles passaram a ser a chave dos negocios. Quem as
tem, tem vantagem. Assim, servigos de informagdes foram crniados. Sao
‘networks’, 'pools’, bancos de dados e diversos derivados que se
constituem em um novo mercado, o mercado de informacdes, de vital
importdncia as organizagbes. Pode-se comprar redes ou mini-redes de
operacdo interna & empresa, ou servigos de redes globais ou ainda
associar-se, como num clube, a estas redes. Esta Qitima modalidade dé&
oportunidade as empresas menores de acesso as informagdes a um
custo menor.

7) As "aliangas tecnolégicas” como nova forma de competigao

Como foi falado no item 4, 0os custos e riscos crescentes em
pesquisa levam a formagdo de "aliangas tecnolgicas” em projetos
conjuntos, acordos de cooperagdo, joint-ventures e outros, e estes
ajudam a impor padrées de mercado, tudo como consequéncia da
intensificagdo da concorréncia.
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CAPITULO I

Reviséo das Teorias de Administragéo

A partir da expansao da importancia das grandes organizacdes na
economia mundial, no final dos anos cinqUenta, inicio dos sessenta,
passou-se a ter preocupacao com os estudos sobre as estruturas
destas organizagdes e a dedicar-thes formulagdes tedricas.

Tendo como seus principais representantes Taylor e Fayol, a
Escola Classica dedicou-se a0 estudo da coeréncia interna
(organizagéo = sistema fechado) da organizagdo, abordando a
distribui¢ao ractonal do trabaiho.

Dentro desta abordagem, foram valorizados especialmente dois
pontos: a especializagéo do frabalho e a estrutura controle/coordenagéo.

A especializagdc do trabalho e do trabalhador era fruto da
distribuicao racional do trabalho, sempre buscandc maior produtividade,
eliminando o tempo-morto gasto na troca de atividades e de ferramentas
efou na elabora¢é&c mental sobre os atos.

Para manter a produtividade em niveis 6timos era necessario,
entretanto, mais gue a criagéo de condigdes para tal. Acreditava-se que
o frabalhador {0 "homo economicus") reagia positivamente, isto &,
empenhando-se na sua tarefa, a perspectivas de ganhos salariais
exclusivamente. Fatores subjetivos como a motivagéo, as relagbes com
trabalhadores de outras empresas, 0 posicionamento social e politico
eram expurgadas do carater do trabalhador. Além disto, era necessaria
uma estrutura de supervisdo e de fiscalizag8o do trabalho e do produto,
estabelecendo um sistema formal baseado na autoridade pela hierarquia.

A Escola das Relagbes Humanas, posterior @ Escola Classica,
nédo contradisse seus principios, mas abordou a questéio humana com
maior intensidade, mesmo ainda tratendo a organizagdo como um
sisterna fechado.

A produtividade aita (a maximizagéo) continuava a ser o principal
objetivo das organizagdes, mas olhava-se a mecanizagao das tarefas do
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trabalhador como um fator de insatisfagao a longo prazo e, portanto,
desmotivador e causador da queda da produtividade.

Para atingir a maximizagao da produgao, passou-se a concentrar a
atengéo no estudo da empresa a partir do homem, o trabalhador, centro
do processo produtivo, & de suas relagdes.

Uma organizagédo real depende da organizagdo formal e da
organizacéo informal, considerando o homem como uma unidade, ou
seja, dentro da empresa o homem frabalha e se relaciona, ele integra um
grupo social, ele gera e resolve conflitos, torna-se ou reconhece o lider
do seu grupo. Desta forma, o fator motivador deixa de ser
exclusivamente o salario (fator formatl) e reconhece-se qualquer fator do
universo do trabalhador na empresa como uma possivel moltivagéo ao
trabalho.

Entretanto, esta Escola imita-se ao universo do trabalhador na
ampresa, ele ndo considera as relagbes sociais e politicas fora da
unidade empresarial, como papel na sociedade, associagdes sindicais,
etc.

De qualquer forma, & necessario reconhecer a contribuigao da
Escola das Relag8es Humanas quanto ao enfoque dado ao frabalhador
na organizacdo e seu posicionamento no estudo de lideranga,
comunicagdes e motivagao.

Quiras teorias posteriores vieram contribuir com estudos que
valorizam ¢ papel do homem, consequéncia, também, da evolugdo da
concepgdo de "homem", desde que considerado apenas como "forga-
de-trabalho”, passando por seu engajamento social e politico e a
valorizagéio do pehsamentc e das emogdes, mesmo que sempre em
funcao do sistema econdmico.

O processo de tomada de decisdes passou a ter maior importéancia
na analise das organizacgdes, que entfio nao se lmitam a empresas
somente, tratando o "homem administrativo" como porfador de uma
racionalidade limitada e, conseqlentemente, aceitando resultados
"satisfatérios" em lugar da maximizagao.

Até aqui, apesar da evoluglio ocormmda no pensamento relativo a
Teoria da Administrac&o, o ponto de partida continua sendo a coeréncia
e a logica de um raciocinio fechado. Incorre-se ho mesmo erro de
abordagem desde a Escoia Cidssica.
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Fot somente no inicio dos anos setenta que houve uma mudanca
do centro da discussao sobre a organizagao. Neste momento, a partir de
analises empiricas, o sistema organizacional passou a ser vistoc como
um sistema composto de subsistemas. O ambiente intermo e externo a
cada subsistema e ao sistema, total, influenciam na determinagéo das
esfruturas e caracterizam a organizacao como um sistema aberto.

Desta maneira, assim como dois ambientes ndo podem ser
exatamente iguais, como deve-se levar em conta as interrelagdes
intemas e extemas a organizagdo, ndo € possivel determinar-se ‘o
methor' sistema, mas o sistema ‘'mais adequado’ a cada situagao. E,
como também os ambientes sdo varidveis no tempo, as estruturas
também podem ser mutaveis.

Nos anos oitenta 0s japoneses mostraram ao mundo a efici®ncia
de suas organizagtes. Deles partiu o “"toyolismo”, numa alusédo ao
“fordismo” americano. Também como a estrutura produtiva criada para a
produgéo automobilistica por Ford, a estrutura proposta pelos japoneses
nasceu ha industria de automoveis.

Ela consiste, basicamente, em considerar todos os fatores ja
discutidos anteriormente por teéricos como fatores importantes. S3o
valorizadas as relagdes interpessoais, ¢ ambiente interno e externo e o
papel do homem na formulagdo da estrutura adequada, sem deixar de
lado a coeréncia interna, a especializagéo e o controle/coordenacao.

O enfoque destes Ultimos fatores &, entretanto, substancialmente
diferente. Todos eles séo vistos da Optica da meilhoria da produgéo e da
qualidade, seja de bens ou de servigos, em quaiquer tipo de organizagéo.
A organizagao, por sua vez, € totalmente voitada para fora, ou sejg, tem
sua estrutura voltada para a esfratégia de mercado, daguele em que se
insere efetiva ou potencialmente, ¢ &, portanto, altamente dindmica.
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CAPITULO il

Uma Experiéncia - A Teoria na Pratica (estudo de caso)

Para ilustrar este estudo tebrico gostaria de apresentar uma
experiancla que vivi, como estagiaria.

Trata-se da reestuturacdo do departamento técnico de uma
empresa de capital misto, predominantemente pulblico, da area de
abastecimento alimentar, prestadora de servigos. Embora as mudangas
organizacionais a seguir descritas imitem-se a um Unico departamento e
envolva um pequeno nimero de pessoas, acredito que comenta-la do
ponto de vista tedrico seja um bom exercicio analitico.

O processo ocorrido foi, ou melhor, esta sendo, uma vez que, além
de confinuar evoluindo, seus efeitos ainda estdo acontecendo, o mofor
para mudancgas esfruturais mais abrangentes na empresa, primeiramente
influenciando os departamentos diretamente ligados a este e,
posteriormente, outros ligados indiretamente, numa dindmica de
enraizamento da nova filosofia e de capilarizag8o dos novos meios
utilizados.

As empresas publicas nacionais s&c conhecidas pela moresidade,
burocracia e desperdicio generalizado, de mao-de-cbra, de tempo e até
mesmo de material. Esta néio foge & ‘regra’.

Minha intengdo &, nesta explanacgdo, enfocar como algumas
atividades dentro de um determinado departamento foram agilizadas e
como as mudancas de rofina alteraram a esbutura do departamento,
ofimizando a utilizacdo de méo-de-obra, melhorando a qualidade dos
servigos prestados a clientes internos e externos e, principaimente, quais
os conhecimenios que os funcionarios necessitam para as novas
tarefas e quais as novas relacdes funcionario-funcionario e funcionario-
trabalho, matéria deste trabaiho.

Apresentarei como era a rofina iniciaimente, isto €, quando entrei
em contato com a empresa. Depois como estava a rotina quando deixei
0 esfagio, uma ano e fres meses mais tarde. Por Oltimo ligarel esta
experiéncia ao estudo tedrico dos capitulos 1 e .
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INICIALMENTE

- Servigos prestados:
diariamente. informagbes sobre volume e pregos (minimo / mais comum
/ maximo} das mercadorias ofertadas pelos permissionarios do mercado:
.Semanaimente. boletins com variagdo semanal de volume e pregos das
mercadorias, suas origens, sazonalidade, oportunidades;
mensaimente. relatorios estatisticos de volume e precos das
mercadorias, suas origens, indices de rentabilidade dos permissionarios
e boleting informativos;
anualmente. relatérios estatisticos de wvolume e pregos das
mercadorias, suas origens e indices de rentabilidade dos
permissionarios.

- Clientes:
internos: presidéncia, assessoria de imprensa, geréncia de mercado de
alimentos e geréncia de mercado de plantas e fiores;
.externos: permissionarios, agricultores, pesquisadores, prefeituras,
secretarias estaduais e Ministério da Agricuitura.

- Fornecedor:
interno; geréncia de mercado (portana).

- Funcionarios (ver organograma anexo 1)
.um gerente,
.uma secretaria,
dois chefes de sec¢ao,
Guatro orientadores de mercado,
.uma auxiliar de escritorio,
.um ‘office boy’,
.dois estagiarios estudantes de Economia.

- Equipamento:
.um microcomputiador modelo PC-386 com impressora.

- Rotinas:
didna: todos os dias cerca de setecentos documentos recolhidos pela
portaria entram no departamento contendo informagdes sobre 0 volume

i
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ofertado, origem das mercadorias e permissiondria destinatério, os quais
devem ter suas informagdes digitadas no computador (entrada no
sistema operacional); este procedimento era realizado posteriormente a
codificagdo manual dos produtos (em média 5 em cada documento), da
cidade de origem, do permissionaio destinatario e soma das guantidades
dos produtos; as informagles sobre o0s pregos eram cohidas
diariamente diretamente ne mercado durante o© periodo de
comercializagao e posteriormante digitadas; em lugar de documentos de
circulacao intema apropriado, alguns permissionarios entregam as notas
fiscais, que devem ser devolvidas ao destinatario apds a digitagao dos
dados, diferentemente dos ouftrc tipo de documento, que pode ser
destruido apds certo tempo; os recibos de devolu¢do das notas fiscais
eram preenchidos manualmente com a razaoe social do permissionario e
ndmero das notas fiscais.

.semanal. os boleting eram preparados com a dgitagdo dos dados
constantes em relaldrios do sistema operacional em planithas
elefrénicas, impressas, recortadas e coladas manuaimente para ‘lay-out
da edigao final, os comentarios feitos manuaimente e depois digitados,
para impresséo, etc;

.mensal. relatorios emiidos pelo sistema operacional e boletins
manuaimente preparados, como 0s semanais;

anuaf. relatérios impressos pelo sistema operacioanal.

- Ponfos de estrangulamento:
havia apenas um terminal de computador;
todo ¢ trabalho de digitagao (entrada de dados no sistema e preparagéo
de tabelas e textos) era feita por uma tnica pessoa;
.08 relatérios e a digitagao eram executados no mesmo computador, o
que gerava um grande ‘congestionamento’ nos fechamentos de semana,
fnes e ano;
todos os funcionarios e estagiarios passavam 70% da jornada diaria de
trabalho codificando os itens dos documentos,
a devolugdo das nofas fiscais era feita apds alguns dias, apés o
acimulo de uma certa quantidade aue justificasse o tempo gasio na
visita aos permissionérios, afrasando os ftrabalhos de contabilidade
destes.

- Consegqiéncias.

il
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afraso na producdo de informacgdes: as informacbes diarias eram
fornecidas no dia seguinte aquele ao qual se relacionavam, as semanais
eram fechadas na quinta-feira para serem entregues na sexta-feira ao
meio-dia, as mensais cerca de uma semana apoés ¢ fechamento do mes
e as anuais um mes atrasadas;

.qualquer trabatho fora da rofina diaria estava em segundo plano;

.em caso da Unica funcionaria que operava o sistema faltar, o
departamento parava;

.ndo utiizagdo dos conhecimentos exigidos na contratagdc dos
funcionarios;

fatores subjetivos: falta de interesse pels trabalho, desconhecimento da
utlidade do ftrabalho realizado, desagregacdc dos funciondrios
envolvidos.

APOS UM ANO

- Servigos prestados:
diariamente; informagdes sobre volume e pre¢os (minimo / mais comum
/ méximo) das mercadorias ofertadas pelos permissionarios do mercado;
.semanaimente. foi cancelado esse tipo de informagdo pela
inconsisténcia que apresentavam,
.mensaimente. relatbrios estatisticos de volume e pregos das
mercadorias, suas origens, indices de rentabilidade dos permissionarios
e boletins informativos;
anualmente. relatdrics estatisticos de volume e pregos das
mercadorias, suas origens e indices de rentabilidade dos
permissionarios.

- Clientes:
intermos: 0s mesimos;
externos: 08 mesmos.

- Fornecedor:
interno: geréncia de mercado (portaria e orientagéo de mercado),
-externo: assessoria em informatica.

- Funcionarios:
.um gerente,

23
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.um encarregado do sefor estafisfico,

.uma auxiliar do seior estatistico,

.um ‘office boy,

uma estagiana estudante de Economia,

Um estagiario estudante de Estatistica.

obs.. um chefe de segao foi demitido, uma auxiliar de escritério demitiu-
se, um chefe de segdo e dois orientadores de mercado foram
transferidos para a geréncia de mercado, um orientador foi transferido
para a geréncia de plantas e flores, um orentador foi promovido a
encarregado do setor estatistico, uma secretaria mudou sua fun¢ao para
auxiliar do setor estatistico, um estagiario terminou seu estagio, um novo
estagiario foi contratado.

- Equipamentos:
.um microcomputador modelo PC-386 com impressora,
.dois microcomputadores XT ¢com uma impessora.

- Rotinas.
digria. em fungao da contratacdo de um novo fomecedor externo de
servigos em informatica e da mudanga do sistema operacional, os dados
constantes nos documentos que enfram diariamente no departamento
diretamente digitados nos tres microcomputadores sem a necessidade
de codificag&o manual prévia e posteriormente franferidos dos aparehos
XT para 386 que abriga 0 banco de dados geral; as informagoes sobre
os pregos s&@o colhidas diariamente diretamente no mercado pelos
orientadores de mercado durante o periodo de comercializacdo e
posteriormente digitadas na geréncia de mercado, no final de cada mes
sdo enviadas em disquete para entrada no sistema; alguns
permissionarios ainda enfregam notas fiscais, 0s recibos de devolugéo
das notas fiscais &0 automaticamente preenchidos pelo computador
diariamente, devido ao acréscimo de um campo na lela para digitagdo do
ndmero da nota, quando for o caso de uma.
.semanal: cancelada;
mensal. relatbrios emitidos pelo sistema operacional e boletins ente
preparados automaticamente pelo sistema operacional;
anual relatérios impressos pelo sistema operaciocanal.

- Conseqliéncias:
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com o novo sistema operaciohal foi criado um banco de dados
eletrdnico referente aos oito anos passados e que se completa a cada
mes, eliminando & consulta a antigos livros feitos a partir de relatérios
IMPressos quando da necessidade de levantamentos estatisticos;

obs.: 0s dados do banco de dados, quandc completo o sistema, poderao
ser vendidos a clientes externos, gerando recursos para a empresa,;

Ares terminais tornam a digitagao de dados mais veloz, possibilitando a
nrodugao de informagoes didrias no mesmo dia a que se referem ainda
durante o inicio do periodo de funcionamente do mercado, além de
nromover a precauc¢fio contra algum problema no equipamentc e
possibilitar a manutengao deste, antes impossivel na pratica;

.a excessao do gerente, todos os funcionarios, incluinde o ‘office boy' e
os estagiarios, estdo freinados para operar o sistema e produzir
qualquer informacgdao a partir dos dados do banco de dados do sistema;

.a aquisicdo de mais dois terminais (vindos de outro departamento)
também facilitou a emissédo de relatérios, que pode ser executada
paralelamente a digitagdo de dados;

.N&0 é necessdria a codifica¢éo, liberando a mdo-de-obra para outras
tarefas, como aperfeicoamento das rotinas ou desenvolvimento de
projetos, além de dispensar parte do efetivo;

.as notas fiscais e 0s recibos de devolugao sao eniregues diariamente a
geréncia de mercado, que tem seus funcionarios todos os dias em
contato ¢om 0s permissionarios;

fatores de motivagao: subjetivos - maior integracao entre os fucionarios

e interesse pelo trabalho por terem sempre desafios as suas frentes e
visualizarem concretamente os resultados dos seus esforcos,

aprendizado de novas tarefas, dominio do equipamento; objetivos -
mudanga de cargo e alteracac de salarios para alguns.

COMENTARIOS

Com as mudangas descritas resumidamente no item anterior, a
rotina didria de digitac@o, que anteriormente ocupava dez funcionarios de
seia a sete horas todos os dias e dois estagidrios em alguns momentos,
ocupa hoje cerca de quatro horas (com uma vanagao de acordo com o
nimero de documentos que eniram no dia) de apenas dois funcionaros.
A emissdo de recibos de entrega de notas fiscais e feita
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automaticamente ao final da digitacdo em alguns minutos. A separacéo
das notas, entretanto, ieva umas duas horas diérias.

Os funcionarios envolvidos nestas tarefas séo a auxliar do setor
estatistico e o ‘office boy'. A auxiliar anteriormente era secretaria mas
executava, como todos os demais, a codificacdo dos documentos e
sevigos de arquivo, datilografia, telefonemas, efc, servigos estes que
estavam sempre atrasados. O ‘office boy', além da codificacao, tinha a
atribuico de separar notas fiscais por permissionéario e preencher os
recibos de entrega e entrega-las semanaimente, servigo que tomava
todo 0 seu tempo dentro da empresa e obrigava a chefe de seg@o a
estar constantemente supenvisionando-o, visto que o rapaz nao gostava
do que fazia @ sempre deixava o trabalho afrasado.

A partir das novas atribuigbes, o rendimento individual cresceu
claramente ao observador. A, agora, auxifiar do setfor estatistico
aprendeu a operar o computador, n&o apenas o sistema operacional,
digitando, alterando dados, emitindo relatérios, mas incusive um editor de
iextos e uma planilha (nivel basico). Seu frabalho tornou-se mais
dindmico, sua atuagao também. Coincidéncia ou ndo, neste ditimo ano
ela voltou a estudar e esta prestando vestibular. Como reconhecimento 2
sua dedicagdo, ja que recompensas financeiras dificimente ocorrem
numa empresa publica, foi permitido que esta funcionéaria estudasse
dentro do escritério por certo tempo apods o termino de suas tarefas,
diariamente. O ‘office bay', que sempre olhava ¢ computador com um ar
curioso, aprendeu a utilizar o sisitema operacional e o editor de texto.
Tem orguho do seu trabatho, pois tem © ‘privilégio’ de operar um
equipamento ao qual seus colegas, outros ‘office boys’, nao tém acesso.
O gerente e ¢ encarregade do setor tém supervisionado seus estudos
(10. grau) e, uma vez cumpridas suas tarefas e terminado o expediente,
deixam-no utilizar o equipamento para digitar trabalhos escolares.

QO encarregado do setor, que exercia a fungdo de orientador de
mercado, tem curso secundario técnico em processsamento de dados e
faz um curso de tecnologia na UNICAMP (3o. grau). Seus conhecmentos
néo eram necessérios na execucdo das suas rofinas de frabalho. Hoie,
este funcionario, juntamente com um assessor em informéatica, é
responsavel pelo novo sistema operacional e pelos servigos prestados
pelo setor. Ele faz o elo entre a empresa e a assessoria em informatica.
Esta trabathando em projetos ligados a qualidade das informagdes, a
consisténcia dos dados, &s novas informagdes que podem ser prestadas
com o novo banco de dados eletrdnico e até na aquisigac de
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equipamentos e geracdo de recursos como resultado do novo sistema
como um todo. Ja participots de eventos ligados 4 area de informacgdes
no ramo de abastecimento alimentar. Os resultados do seu irabalho
estao influenciando oufras areas da empresa, como os fornecedores
internos ao exigir agifidade e qualidade no fornecimento de dados, cuiros
departamentos que dependem da assessoria em informatica e que
vendem as informagbes produzidas ou a presidéncia que tem
infformagdes mais ageis e acaba por valorizar mais o departamento e
exigir mais eficiéncia também de oulros. Teve dois cursos sobre
informatica pagos pela empresa. Esta prestando vestibular para um
curso de Analise de Sistemas.

Diariamente, na execucdo de suas novas terefas, & necessario
que negocie, converse, com clientes internos e externos, com
fomecedores inlemos e externos. S&o tipos de pessoas diferentes,
desde os porteiros da empresa até o presidente, de vendedores de
pecas e equipamentos e técnicos de manutengdo a empresarios ou
pesquisadors que buscam informagbes.

Os estagiarios, que estavam na empresa para complementar sua
formagéo, tinham praticamente seu tempo todo tomado na colaboragao
com os funcionarios nas rofinas nos momentos de congestionamento
das tarefas. Atualmente podem desenvolver proietos nas suas areas de
interesse, ¢ que o0s leva a participar ativamente também da
reestruturacdo do departamento e coloca-os diretamente ligados as
necessidades da empresa. No dia-a-dia, podem realizar suas tarefas
com horarios mais flexiveis, 0 que mantem os estudos como prioridade,
e o desenvolvimento de projetos possibilita a eles o contato com todos
os niveis dentro da empresa e fora dela com outras instituicdes e
empresas do ramo, com drgdos do govemno &, eventualmente, participam
de eventos em nome da empresa.

O gerente ndo participava ou participa de rotinas, ndo € o seu
papel. Enfretanto ficava atado com a estrutura morosa e ineficiente com
que contava. A necessidade de execugéo de outros servigos, numa
visé&o de melhoria de atendimento ao cliente, levou-o a ser o promotor de
tais mudangas, remanejando funciondrios e abrindo espago para a
atuagao de seus funcionérios de forma efetiva dentro do departamento,
Apesar de n&o ter alguns conhecimentos especificos, reconhece e abre
caminho para seus funcionarios € estagiarios atuarem, dando-hes
também apoio e retaguarda.
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A presidéncia teve aftuagdo decisiva, ndo nas mudancas
diretamente, mas permifindo alteragbes no quadro de funcionérios,
deferindo pedidos de nova assessoria externa e de equipamentos,
autorizando pagamento de cursos e reforgando positivamente a atuagéo
de todos os envolvidos com seu confato direto e demandando novos
Senigos que, agora, sabe serem de possivel realizag8o devido ao novo
sistema implantado.

Finalizando, vale ressaltar o trabalho de equipe. Nos tres primeiros
meses de mudangas, apds alteragao do quadro de funcionarios, um
grande esforgo de todos foi necessario para que se aprendesse a
utiizar o sistema (antigo), visto que ate entdc somente uma pessoa o
operava e neste momento ela ndo estava na empresa. Uma espécie de
‘mutir&o’ foi ralizado. Criou-se, entdo, um vinculoc enire os colegas, pela
necessidade de execugdo das rotinas. O frabalho em equipe ao mesmo
tempo gerou novas idéias e foi alimentado por elas. A partir da unido da
equipe, que finha nas tarefas seu ponto de identidade, foi-se definindo o
caminho que as mudangas fomariam, num processo dindémico e
interafivo. Embora a intensidade seja menor atuaimente, afinal a
necessidade € oulra, a cooperacdo continua sendo um frago deste
grupo.
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A mudanga no cenaric dos negécios exige, hoie, uma nova
empresa. O desenvolvimento da tecnologia, nofadamente a
microeletrdnica incrementando s informatica e as telecomunicagles, e o
processo de ‘globalizagao’ da economia, requerem das organizagdes um
redirecionamento de suas acdes. A eficiéncia, que antes era um
indicador que expunha a estrutura interna da empresa, atualmente indica
a inser¢do desta empresa no contexto dos mercados globalizados. As
organiza¢des esléo se voltando ‘para fora'.

Para dirigir as organizagbes, que neste momento expandem seus
horizontes e também, como consegiéncia, sofrem influéneias de muifos
outros fatores, o©0s administradores precisam ter diferentes
caracteristicas daqueles que atuavam no anfigo cenario. As visdes
individuais dos dirigentes sfo partes de um conjunto. Para que a
empresa Se engaije no movimento da economia mundiai também os
individuos que fazem parte dela devem ter os seus objetivos pessoais
alinhados.

Conforma-se, entdo o novo perfil do administrador. Como discutido
no estudo tedrico inicial e demonsfrado c¢com o exemplo pratico, o
administrador &, antes de tudo, um lider. A iniciativa, 0 arrcio, a coragem
de assumir riscos, de inovar, de agir na fronteira. Ele tem um horizonte
amplo, maior que o da empresa, que permita ver além dos Emites em que
atua, que permita enxergar ¢ contexto em que se insere seus limites, as
novas oportunidades e as ameagas. Ao mesmo tempo, conhecimentos
especificos ainda sé@o importanies, mas de oulra forma. Aquele
especialista em contas e caleulos, por exemplo, ndo tem mais iugar; em
seu lugar esta aquele oulro que opera bem um computador, gque pode
fazer os calcuios automaticamente, e € especialista em analise dos
resuitados oblidos. O poder de negociagéo estd em fodos os atos do
adminisirador. Uma vez que os niveis hierarquicos diminuiram as
decisdes requerem visdes muitidiscipinares e as idéias de fodos sdo
ouvidas, cada opini@io, sugestdo, reguisicdo de servigo, entre oufros,
devem ser discutidas e as demais parfes envolvidas convencidas de que
0 que se diz é reaimente uma boa idéla.
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Objetivamente, a formagac do administrador precisa contar com
exelente conhecimento formal e obrigatoriamente conhecimento de
lingua estrangeira (inglés, fundamentaimente), e informatica.
Paralelamente, o conhecimento de outras culturas, desenvoliura em
situagfes adversas (imprevisios, sfress), conhecimentos gerais e
atualizago em termos gerais e especificos da sua area de aluagéo.
Adaptabilidade, disponibilidade, determinag&o. Facilidade em
refacionamentos interpessoais.

Assim, volto ac ponto fundamental deste frabatho, descrevendo ©
novo perfil de adminstrador, que delineou-se em funczo de necessidades
mais amplas que apenas de uma teorta, em fungdc de mudangas
estruturais e estratégicas da economia mundial que a certa altura se
confundem, tamanha é a interagdo gue alingiram.

0
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