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ORGANIZACOES VOLTADAS PARA 0
APRENDIZADO
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SINOPSE: Formacdo da estratégia ao longo do tempo, as vezes de forma aciden-
tal e sempre incremental.

(ESTRATEGIA COMO APRENDIZADO E PROCESSO EMERGENTE)

0 ANIMAL METAFORICO

MACACO

Lema: Se ndo conseguir, tente de novo.

Anos: 80.

Principais nomes: Lindblom, Quinn, Burgelman.
Principal contexto: Aprender.
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FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMO APRENDIZADO

Premissas Essenciais;

* Nao existe resposta certa. Existe apenas uma variedade de possiveis agoes,
cada qual produzindo algumas consequéncias desejadas e outras indese-
jadas.

* Nao existe forma de desmembrar um sistemna em suas partes e conserta-lo.
Os sistemas tém integridade e € preciso tratar o todo, no apenas as partes
individuais. Como diz Senge, néo se pode dividir um elefante no meio para
gerar dois elefantes.

* Causa e efeito muitas vezes nao estao intimamente relacionados no tempo e no
espaco; resultado: a verdadeira causa de um problema pode nio estar Gbvia.

* As solugoes mais 6bvias podem simplesmente nao funcionar. Se funcionarem,
podem melhorar a situagao no curto prazo, mas piora-la no longo prazo.

* Muitos dilemas aparentes, como qualidade versus custos, podem nao ser si-
tuagoes em que temos que optar por uma coisa ou outra. Ao longo do tem-
po, talvez seja possivel fazer as duas coisas se estivermos dispostos a ser pa-
cientes. Como diz Senge: “Vocé pode assobiar e chupar cana — mas nao
pode fazer as duas coisas a0 mesmo tempo.”

» Embora as pessoas gostem e culpar os outros por suas dificuldades, os pro-
blemas de um sistema muitas vezes sio causados por pessoas dentro deles, e
nao por alguma forga externa.

Fonte: Boyett, J. e Boyett, J. (org.), O Guia dos Gurus. R. J. Ed. Campus, 1999.

Paradigmas Organizacionais: Um Novo Rumo

Século XX Século XXI
Estabilidade, previsibilidade Descontinuidade da mudanca, melhoria continua
Porte e escala Velbcidade e responsividade
"Comando e controle” de baixo para cima Empowerment; lideranga de todos
Rigidez organizacional Organizagdes "virtuais”, flexibilidade permanente
Controle por meio de regras e hierarquia Controle por meio da visio e dos valores
Informagdes em segredo Informacdes compartilhadas
“Racional”, andlise quantitativa Criatividade, intuicdo
Necessidade de certeza Tolerancia ambiglidade
Reativo; avesso ao risco Pré-ativo; empreendedor
Orientado para o processo Orientado para os resultados
Autonomia e independéncia corperativa Interdependéncia; aliangas estratégicas
Integracao vertical Integracao "virtual”
FOCO na organizagao interna Faco no ambiente competitivo -
Consenso Contencio construtiva
Orientagdo para o mercado nacional Foco internacional
Vantagem competitiva Vantagem colaborativa
Vantagem competitiva sustentavel Hiperconcorréncia, constante reinvengao
da vantagem
Competindo por mercados atuais Competindo por mercados futuros

Fonte: Kiernan, M. 11 mandamentos da administragdo cfo século XXI. Ed. Makron, 1998.

T e
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0 animal metaférico: Macaco

TRILHA TROPICAL

Nosso macaco tropical é o macaco-prego. Tem grande inteligéncia e uma cu-
riosidade insaciavel. No Brasil, ha tempos atras, o viamos dancando junto ao
realejo, nas pragas do Interior, vestido ao capricho de seu dono, amarrado, gi-
rando diante de um circulo de admiradores. De repente, parava de dancar e
passava a mendigar, 2 espera da generosidade publica, tal como lhe ensinara
seu dono — é a metafora do aprendizado tropical, ainda sem um ritmo préprio
que o liberte. Outro macaco-prego, cadete, viveu no jardim zoolégico do Rio
de Janeiro; vivia solto, riscava fosforos sem se queimar e se o chamavam, fazia
logo continéncia

Autora nacional lembrada e exemplificativa
Fleury, Maria T. L. “Aprendizagem organizacional; as experiéncias de Japao.
Coréia e Brasil” SP Ed. Atlas 1995.

MINICASO TROPICAL

Nosso macaco tropical com suas reviravoltas ageis, ainda sem um ritmo
proprio que o liberte, pode ser exemplificado pela empresa Marcopolo que co-
mecou em Caxias do Sul, Rio Grande do Sul, em 1949 fabricando de modo ar-
tesanal carrocerias em madeira. Apés uma década de existéncia, em 1959, ja ha-
via produzido 600 carrocerias que desde 1953 ja eram em aco. Em 1968, apos
o grande sucesso do 6nibus rodoviario Marcopolo que produzira, a empresa
adota este nome, e tal como o grande navegador veneziano passa a explorar o
mercado externo: Venezuela, Equador, Chile, Peru, Gana. Até que, em 1992,
passa a exportar para o México, época em que passa a ser, Marcopolo S.A., re-
cebe a certificagdo 150 9001 de qualidade em 1996. Ja no final da década de
1990 alia-se a Scania para produzir onibus na Africa do Sul, a Volvo para pro-
duzir na Colombia e 2 Mercedes-Benz para produzir no México, ja esta pensan-
do até no mercado chinés. As receitas em 2000 giraram em torno de 600 mi-
lhdes de reais, exportando para mais de 40 paises e produzindo internamente
80% dos componentes de montagem dos seus dnibus. Trabalhando just-in-ti-
me, a Marcopolo foi citada pela Forbes na lista das 100 melhores pequenas em-
presas do mundo, em 1994, Atualmente consegue fabricar um énibus em 6 dias,
na classe rodovidria e em 4 dias, na classe urbana. Sua flexibilidade permiti-lhe
fabricar sobre o chassis que o cliente escolher. A agilidade faz a diferenca, pois
ao associar-se a2 Mercedes-Benz a empresa esta transferindo sua linha de produ-
¢do para a cidade de Monterrey, onde a partir de 2002, beneficiando-se de acor-
dos do NAFTA, suprird o mercado americano e canadense.

Com a transferéncia de sua fabrica PoloMex, do México, em Aguascalien-
tes para a Califérnia, nos Estados Unidos, a empresa que chegou ao mercado
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americano em 1988, exportando microdnibus agora pode sonhar mais alto. Con-
tudo, precisara preocupar-se com a mudanca de tendéncia dos transportes urba- |
nos, em todas as grandes cidades do mundo, onde o fenomeno de rejeicao do oni-
bus urbano ja aparece de modo bem claro. Na 4rea de viagens rodovidrias, seu
grande competidor pode ser o transporte aéreo, que amplia sua capacidade de
transportar pessoas, a um preco cada vez mais barato, encurtando as distancias de
vO0 com equipamentos aéreos mais potentes, assim, novos desafios devem ser
enfrentados pela agil Marcopolo, empresa brasileira no mercado internacional

CONCEITOS-CHAVE DA ESTRATEGIA COMO APRENDIZADO

Culturas que estimulam e inibe
|

v" UMA CULTURA QUE ESTIMULA
O APRENDIZADO

* Equilibra os interesses de todos os envolvidos.

» Concentra-se nas pessoas, N30 nNos sistemas.

* Faz as pessoas acreditarem na possibilidade de
mudar seu ambiente.

* Encontra tempo para o aprendizado.

» Adota uma abordagem holistica acs problemas.

* Estimula a comunicagdo aberta.

» Acredita no trabalho em equipe.

* Tem lideres acessiveis.

o aprendizado

v UMA CULTURA QUE INIBE O APRENDIZADO

* Estabelece uma distingdo entre questdes “hard”
e"soft”.

« Concentra-se nos sistemas, Ndo nas pessoas.

+» S6 permite que as pessoas mudem quando é
necessério.

« Eenxuta e md".

= Compartimentaliza a resolugdo de problemas.

« Restringe o fluxo de informagdes.

* Acredita na competicio individualizada.

* Tem lideres controladores.

Fonte: O Guia dos Gurus Boyett ]. e Boyett, J. (organizadores) R]. Ed. Campus, 1999.

MODELO
TIPOS DE INDUSTRIAL RECENTE PRIMORDIOS DO CONHECIMENTO
ORGANIZAGAO Rotina Complexidade
REDE DE CONHECIMENTO
Paralela |..

Cadeias de Comando
Comando e Controle
Autoridade de Posigao
Atividades Sequénciais
Comunicagao Vertical

Seqiiencial | HIERARQUIAS INGREMES -

Entrelagado e Entrelagando

i | Enfoque e Coordenagdo
Autoridade do Conhecimento
Atividades Simultdneas

..t | Comunicagdo Horizontal

PRINCIPIOS ~ Divisio de Trabalho
CONCEITUAIS  Auto-interesse
Pagamento por Trabalho
Divisdo de Geréncia
Separagio de Pensar/Fazer
Uma Pessoa/Um Chefe
Automagao

Rede entre Pares

Processo Integrativo

Trabalho como Didlogo

Tempo Humano e Ocasido Certa
Empresariando o Virtual e Atuando co-
mo Equipes Dindmicas

Fonte: Savage, Charles, M. 5' Geragao de geréncia. S. P Pioneira, 1996,
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X.1 INTRODUCAO

As empresas, de maneira 1inica em nossos dias, tém investido na busca de re-
sultados otimizados. Esse movimento se da pela conjuncéo de diversos fatores ex-
ternos e internos as mesmas e tem como resultado um revigorar constante em bus-
ca do seu fortalecimento. Dessa forma, o esforco de planejar estrategicamente passa
a ser monitorizado pela nova competéncia organizacional de sistematicamente,
“pensar estrategicamente”, de modo a permitir a realimentacio do processo fren-
te as aceleradas mutagoes que ocorrem ou que venham a ocorrer nos planos es-
trutural, setorial ou empresarial, transformando riscos e ameacas em reais opor-
tunidades. Para tanto, as empresas necessitam adequar-se com relagdo 2 sua
estrutura, a atuacdo do fator humano e 4 maneira de organizar-se para poderem
ser as beneficiarias do proprio processo de inovacdo. Nesse contexto surgem as
organizacdes voltadas para o aprendizado.

X.2 A EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE PRODUCAO

X.2.1 Sistema de Producdo Artesanal: As Cinco Funcdes da Organizacao
do Trabalho

Em varios momentos da historia, a sociedade esteve a beira de um colapso
humano. Eram basicamente as idéias de tradi¢do, onde o oficio era passado de pai
para filho ou a imposicao de regras autoritarias como forma de garantir a imuta-
bilidade social que asseguravam a sua continuidade.

De acordo com Heilbroner (1997), nao havia possibilidade de estabelecer um
sistema de mercado, pois os elementos basicos Terra, Trabalho e Capital conceitual-
mente nao existiam. Até o século XIV, a Terra ndo era tida como uma propriedade
que pudesse ser comercializada. As relagdes de trabalho eram baseadas em servos
e senhores tanto no campo quanto nas cidades. O capital nao recebia impulso, pois
o melhor método de manufatura era o mais lento e o mais trabalhoso.

Para Huberman (1969), a expansio do mercado foi determinante para pro-
duzir a industria capitalista.

A primeira classe operéria surgiu com o fim do feudalismo, onde todas as re-
lagoes sociais eram predeterminadas. As guerras entre senhores feudais formavam
contigentes humanos 2 margem do sistema feudal. Os sobreviventes dos exércitos
derrotados e os desertores povoaram as cidades, que reapareceram juntamente
com o comércio na Europa a partir do século X, onde as atividades artesanais er-
am controladas pelas corporacdes que ditavam o método de manufatura e a for-
ma como o produto seria comercializado. As corporacdes estavam estruturadas
para o mercado local e quando este passou a ter abrangéncia nacional, a corpora-
cdo deixou de ter utilidade. A ampliacio do mercado criou a necessidade do apa-

PR
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\
recimento do intermediario, que fazia as mercadorias produzidas pelos trabalha-
dores chegarem ao consumidor em qualquer lugar,

O mestre artesdo fechava em suas atribui¢des todo o ciclo de produgéo e con-
sumo, fabricando o produto, negociando a matéria-prima que utilizava, empre-
gando jornaleiros e aprendizes, supervisionando o trabalho deles e comercializan-
do o produto que fabricava.

Com o surgimento do intermediario, as cinco|funcoes do mestre reduziram-
se a trés: fabricagdo, emprego e supervisdo. O intermediario negociava a matéria-
prima e recebia o produto acabado para vendé-lo. O mestre artesdo passou sim-
plesmente a produzir mercadorias acabadas a partir do recebimento da
matéria-prima. Esse método é denominado “producao doméstica”. A técnica de
producio do sistema “doméstico” ndo diferia do sistema de corporagdes. Deixava
0 mestre artesao e seus ajudantes trabalhando em casa com as mesmas ferramen-
tas. Mas a negociagdo das mercadorias foi organizzida em novas bases.

Segundo Litler (1986), o desenvolvimento da divisdo técnica do trabalho era
impedido pela limitacdo do ntmero de aprendizes e oficiais e a organizacao em
torno das corporagoes de oficio que ndo permitiam qualquer altera¢ao da técnica.
Com o intermediario, houve uma reorganizacao c}a técnica de produgdo, permi-
tindo a especializacao. O sistema de corporagdes comecou a desmoronar. Os mes-
tres passaram a se diferenciar entre si. Comecaram a haver encomendas de uma
corporacdo para outra, desempenhando a funcao de mercador.

As corporagoes tinham poder e influéncia dentro dos limites da cidade e re-
gides proximas. Sempre que necessério, o intermediério colocava sua industria fo-
ra da jurisdi¢ao da corporacao, fora das cidades, nos distritos rurais, onde o tra-
balho podia ser realizado por métodos mais adeqyados.

No século XVI, os mercadores de pano estabeleceram-se fora dos limites ur-
banos e, portanto, fora da jurisdigao corporativa, Fontratando 0s camporeses pa-
ra fiar e tecer. Era o sistema chamado na Inglaterra de putting out e de verlag na
Alemanha ( e de “fac¢do” no Brasil contemporaneo). O mercador fornecia a maté-
ria-prima e pagava pelo produto final. T

Este tipo de produgéo foi um estégio importante para a transi¢ao para a pro-
dugao capitalista. Os camponeses passaram a se reunir em grandes oficinas com
uma nova divisao técnica de trabalho, mudando ndo s6 as relagdes sociais de pro-
dugao, mas também as forcas produtivas. Os trabalhadores passaram a depender
um dos outros e a constituir um sistema de participacao coletiva para a realizagio
do trabalho.

Para os intermedidrios, era interessante aumentar a produgao tanto quanto o
possivel, pois os tecidos eram o principal produto exportado para o Oriente. As-
sim, entregavam a matéria-prima para toda a familia que se dispusesse a produzi-
lo para a venda.

O capitalismo manufatureiro estava barateando a produgao e inexoravelmen-
te as mercadorias iriam penetrar nos mercados urbanos. Com o fortalecimento das
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- monarquias, o Absolutismo uniu-se ao capital comercial combatendo as corpora-

qoes.

O capital i)éssou a ter um papel importante no sistema de producdo domés-
tica surgido com a economia nacional. O capitalista tornava-se o mercador, o in-
termediario, o empreendedor do sistema de producio doméstica. A maior procu-
ra significava reorganizacdo, em base capitalista, das industrias pesadas que
necessitavam de instalacdes caras. Do século XVI ao XVII, os assalariados surgi-
ram e foram ocupando o lugar dos arteszos, tornando-se cada vez mais dependen-
tes do capitalista. Do século XIII ao XVIII, a classe operaria formou-se através da
quebra das relagoes sociais e separagao dos trabalhadores de seus meios de pro-
ducio.

O capitalismo industrial seria o desdobramento consequente do capitalismo
manufatureiro. As solugdes para a escassez da méo-de-obra assalariada receberia
um grande impulso com a expansio do mercado e a conseqiiente acumulagio de
capital manufatureiro.

Com o progresso industrial, o processo de transformacio de trabalhadores
autdbnomos em assalariados acelerou-se e as forcas produtivas foram sendo sucum-
bidas pelo capital industrial.

A partir dai, os meios de producio passaram a ser de propriedade de nao-
produtores, os produtores eram nao-proprietarios quer de seus meios de trabalho,
quer de seu produto e a producéo deveria gerar o maior lucro em relagio ao mon-
tante do capital investido. As bases do capitalismo estavam estabelecidas, mas fal-
tava a0 movimento um corpo filoséfico que arraigasse todas as manifestacoes, de-
finindo um mundo novo baseado nas forgas de mercado.

De acordo com Singer (1985), na medida em que houve a penetracao do ca-
pital industrial na agricultura e em outros ramos, ocorreu uma emigragdo da po-
pulacio excedente para outros paises onde havia a necessidade de méao-de-obra.
Houve, entdo, a internacionalizagio da for¢a de trabalho e do mercado. De certa
maneira, o pais mais adiantado exportava capital e mao-de-obra para onde a va-
loriza¢éo do primeiro e a exploracao do segundo fossem mais vantajosas.

Néo houve um evento significativo que marcou o surgimento do mercado e
das relacdes capitalistas. Foi um conjunto de a¢ées individuais e mudancas nas re-
lagdes sociais que ocorreram isoladamente que nao significaram o desaparecimen-
to total do estagio precedente. As fases de organizacao industrial e suas caracteris-
ticas estdo sintetizadas na Tabela 1:
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Tabela | Fases de Organizagdo Industrial

Fases Caracteristicas

Sistema Familiar A familia produz para si e ndo para venda.
(infcio da Idade Média)

Sistema de Corporagbes  Artes3os com dois ou trés empregados produziam para um pequeno
(Idade Média) mercado estdvel. Eles eram donos tanto da matéria-prima quanto das fer-
ramentas que utilizavam.

Sistema Doméstico Produgdo contratada, realizada em casa para um mercado em

(séc. XVI ao XVIIl) crescimento. O artesdo era dono das ferramentas, mas dependia de um
intermedidrio para fornecimento de matéria-prima e para a venda do pro-
duto.

Sistema Fabril Produgdo realizada na fébrica do empregador. Os trabalhadores

(séc. XIX at€ hoje) ficaram totalmente dependentes do sistema: ferramentas, matérias-primas

e comercializagdo. A habilidade perdeu sua importancia em fungdo do uso
intensivo de mdquinas. O capital determinava tudo.

X.2.2 A Organizagdo Burocratica (Racional-Legal): Sistema de Produgdo
em Massa

O sistema de produgdo em massa surgiu na transi¢éo do capitalismo manufa-
tureiro para o capitalismo industrial. E caracterizado pela produgio para grandes
mercados, manutencdo de estoques, manutencao de funciondrios indiretos paraau-
xiliar a producéo e massificacao de produtos para permitir penetracao em merca-
dos. Para viabilizar a producao em massa, mecanismos mais apurados de controle
das grandes organizagoes foram estabelecidos pelo desenvolvimento da burocracia.

As causas da emergéncia da burocracia e a eficiéncia estdo na busca da efi-
ciéncia e de sistemas sociais mais aperfeicoados, com a crescente pressao por maior
eficiéncia e a dificuldade frente ao desenvolvimento tecnolégico e ao crescimento
dos sistemas sociais.

O sistema burocratico e suas relagoes estio baseados na previsibilidade do
comportamento dos membros da organizagao (precisio, rapidez, univocidade, ca-
rater oficial, continuidade, discri¢io, uniformidade e redugdo de atritos).

Quanto maior ¢ a organizagdo de um sistema social, mais proxima ela est
do modelo ideal de organizacio burocratica. Weber conceituou burocracia atra-
vés da enumeracio de suas caracteristicas, considerando burocracia como um ti-
po de poder e o “tipo ideal” através de abstracdes:

+ As atividades acham-se distribuidas sob a forma de deveres oficiais-
* A organizacao dos cargos obedece ao principio hierarquico.

« A atividade est4 regulamentada por um sistema de regras abstratas.
¢ O funcionario cumpre tarefas baseado em formalidade impessoal.
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* .+ Os cargos classificam-se tecnicamente.

* A organizacdo administrativa do tipo burocratico puro é capaz de proporcionar
o mais alto grau de eficiéncia.

Dentro das organizacdes, existem 0s sistemas sociais que podem ser dividi-
dos em sistemas sociais desorganizados, sistemas sociais semi-organizados, orga-
niza¢des ou burocracias. Essa separacéo facilita distinguir as organizacoes dos de-
mais sistemas sociais.

Segundo Motta & Pereira (1983), a legitimidade da dominacao € o que a tor-
na efetiva. Os limites que separam a burocracia dos demais sistemas sociais po-
dem ser entendidos através das formas de dominacao: carismatica (originaria do
carisma, é um poder sem base racional), tradicional (baseada na crenga do tradi-
cionalismo, onde a rotina determina a norma de conduta, ndo possuindo base ra-
cional) e racional-legal (baseada em normas legais racionalmente definidas, con-
sistindo na prépria burocracia). As caracteristicas da burocracia sao:

» Formalismo.

* Impessoalidade.

¢ Profissionalismo.

* Controle do profissional.

O sistema burocratico pode ser sintetizado da seguinte forma (Figura 1):

Figura | O Sistema Burocrético

f

ORGANIZACAO
ou ;
BUROCRACIA |

MAIOR EFICIENCIA '

Fonte: Motta & Pereira (1983).




330 | GESTAQ ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

As consequéncias principais e generalizadas da dominacao burocratica sio! |
k‘ !

* A tendéncia ao nivelamento no interesse de uma base de recrutamento quanto ¢

& qualificacdo profissional.
* A tendeéncia a plutocratizacdo no interesse de uma formacio profissional.
» A predominancia de um espirito de impessoalidade formalista.

X.2.3 A Organizacao do Trabalho a partir dos Movimentos da
Administragao

X.2.3.1 0 movimento classico: administracdo cientifica e a divisao do
trabalho

Segundo Abreu (1982), o Movimento Classico surgiu da fusio das idéias tay- !

loristas e fayolistas, correspondendo ao primeiro movimento no desenvolvimen-
to da teoria organizacional. O taylorismo definiu as bases para a organizagio do
trabalho e fez uma distin¢ao fundamental para todo ¢ desenvolvimento da teoria

organizacional posterior quando identificou que os principios estao associadosa &

filosofia, enquanto que os mecanismos sio as ferramentas que operacionalizama

implantagdo dos principios. O fayolismo associou o funcionamento da empresaa -
estrutura organizacional da empresa, definindo as seis funcdes da empresa e suas

respectivas correlagdes com o tamanho da empresa e a funcdo da geréncia.

Taylor (1979) desenvolveu sua teoria de baixo para cima e das partes parao | §

todo. Verificou que a produgdo do operdrio médio era menor do que ele era ca-
paz com o equipamento disponivel e concluiu o seguinte:

« A Administragio deve pagar saldrios altos e ter baixos custos unitarios de pro- o

dugio.

* Para isso, a Administracio deve usar métodos cientificos de pesquisa e experi-
mentagdo que permitam padronizar 0s processos.

» Os empregados devem ser cientificamente aptos aps servicos e postos.

 Os empregados devem ser cientificamente adestrados para aperfeicoar sua ap- "

tidoes.

« A Administracdo e os trabalhadores devem cooperar mutuamente para a me-

lhoria da producao.

Taylor (1979) contribuiu para a sistematizagéo do estudo da organizagdo que

aléem de revolucionar a industria, influenciou a Administragao.
A Administracao Cientifica é composta por quatro principios fundamentais:

_.
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* Substituicao do critério individual do operdrio por uma ciéncia.

* Selecdo e aperfeicoamento cientifico do trabalhador, que é estudado, instruido,
treinado e; pode-se dizer, experimentado, em vez de escolher ele os processos
e aperfeicoar-se por acaso.

» Cooperagao estreita entre a Administracio e os trabalhadores, fazendo o traba-
lho em conjuntos, de acordo com leis cientificas desenvolvidas, em lugar de dei-
xar solucgdo de cada problema, individualmente, a critério do operario.

» Séries precisas de operacdes ou movimentos elementares agrupados para a rea-
lizacdo mais rapida de cada parte do trabalho.

Com a aplicacao destes principios, a Administracao assume atribuicdes para
as quais esta melhor aparelhada. Os mecanismos da Administracao Cientifica en-
volvem elementos que sistematizam as relagées de producio e o estudo da orga-
nizacao (Figura 2):

* Estudo de tempo e padrdes de producio.

¢ Supervisdo profissional.

* Padronizacio de ferramentas e instrumentos.

* Planejamento de cargos e tarefas.

* Principio de execucio.

* A utilizacdo da régua de calculo e instrumentos para economizar tempo.

¢ Fichas de instrucdes de servico.

* Atribuicio de tarefas associadas a prémios de produgio pela execucéo eficiente.
* Sistemas de classificacao dos produtos e do material usado na manufatura.

* Sistemas de delineamento da rotina do trabalho.

Figura 2 Mecanismos da Administracao Cientifica

Selecdo Plano de

o ! MAIORES
“ Dstenpingcios | ‘ MAXIMA LUCROS
g : 5 Tl EFICIENCIA MAIORES
SALARIOS

Fonte: Chiavenato (1993).
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X.2.3.2 Henry Fayol — Administracdo geral e industrial: as fungdes da 0:
empresa

Enquanto a Administracao Cientifica caracterizava-se pela racionalizagio da ¥
produciao através das tarefas realizadas pelo operario, a Teoria Classica ou escola™
anatGmica caracterizava-se pela racionalizacdo baseada na estrutura adequada par-
ra a empresa ser eficiente.

De acordo com Fayol, 1975: “Organizar significa construir a dupla estruturg
material e humana, do empreendimento”, partindo do pressuposto de que a empre-
sa pode ser dividida em seis grupos de fungdes essenciais:

* Funcoes contabeis: inventarios, registros, balancos, custos e estatisticas. ,
¢ Funcdes técnicas: producdo de bens ou de servigos da empresa. £
¢ Fungoes comerciais: compra, venda e permutagio. ‘
Funcoes de seguranca: protecdo e preservacdo de bens e pessoas.
* Funcdes financeiras: procura e geréncia de capitais.

Fungoes administrativas: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

* A capacidade técnica € a capacidade principal do chefe da industria de peque-
no porte. .
o A capacidade administrativa ¢ a capacidade principal do chefe da indtistria def
grande porte. 4
A capacidade administrativa aumenta tanto quanto diminui a capacidade téc-3
nica com a ascensao na hierarquia da categoria. 1
* As capacidades comercial e financeira estao mais diretamente relacionadas com &
os chefes das empresas de pequeno e médio portes em comparagao aos agen- |
tes inferiores e médios da funcéo técnica.
¢ O coeficiente administrativo aumenta conforme a ascensao hierarquica, “em de-
trimento da maior parte dos outros que tendem a se nivelar e se aproximam do déci- 5
mo valor total”.

Centralizar ou descentralizar ¢ uma questao de proporcao, é um problema:
de encontrar o grau ideal para cada caso e definir o ato de administrar como sen-3
do: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar, constituindo o processo
administrativo. :

Os Principios Gerais da Administracdo de Fayol (1975) sao: divisao do tra-
balho, autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de comando, unidade
de direcio, subordinagdo de interesses individuais aos interesses gerais, remune- 3
racao de pessoal, centralizagdo, cadeia escalar, ordem, equidade, estabilidadee 1
duracdo (em um cargo) do pessoal, iniciativa e espirito de equipe.



ORGANIZAGOES VOLTADAS PARA O APRENDIZADO | 333

X.2.3.3 0 movimento das relagdes humanas: o trabalho em grupo

O Movimento das Relacoes Humanas iniciou-se na tentativa de identificar a
| estrutura formal das organizagdes como suporte para o desenvolvimento de duas
| concepcoes subsequientes: a teoria ou Escola das Relacdes Humanas e a teoria
- Comportamentalista.
| O trabalhador é integrado a sua empresa, influindo participativamente nas
 decisdes. O trabalho passa a ser realizado por equipes que possuem autonomia

para alterar o ritmo de producdo em funcdo do desempenho das tarefas. (Abreu,
1982).

A Teoria das Relacoes Humanas surgiu em contraposi¢ao a abordagem for-
mal classica, procurando minimizar todas as idéias ligadas a principios e funcées
oriundas do Movimento Classico, priorizando na organizacio elementos que nao
eram relevantes para a Escola Classica. As relacGes entre os individuos dentro da
organizacdo eram um fator determinante para o bom desempenho da empresa.

A partir da experiéncia de Hawthorne, as conclusdes de Mayo (1933) foram:

* O trabalho é baseado em interacées sociais onde a sua natureza e a forma co-
mo as pessoas se relacionam séo fatores importantes de produtividade.

¢ O operario reage como membro de um grupo social que influencia as suas acées
individuais.

* A Administracdo deve ser capaz de compreender as necessidades dos operarios
e de informar adequadamente sobre os objetivos da empresa.

* As necessidades psicolégicas do operario precisam ser identificadas e satisfei-
tas para que seja possivel aumentar a produtividade.

- ¢ O ambiente industrial passa a ser uma nova extensao da vida social do opera-

rio como outro ambiente, além das relacoes familiares e da sociedade de uma
forma geral.

Todas as modificacdes e experiéncias foram realizadas no sentido de cima pa-
rabaixo e com o intuito de melhorar as condicoes de trabalho. Os pesquisadores
procuraram identificar quais eram os efeitos de uma ordem da Administra¢ao quan-
do ela chegava no operador de maquina, pois, apesar de o operario pouco influir
nas decisoes técnicas, € sobre ele que recai o maior peso das atividades da organi-
zacdo. E dificil para a administracao entender as verdadeiras necessidades da pro-
ducdo sob a ética do operario. Ha, portanto, falha de comunicacio em ambos os
sentidos — para cima e para baixo. (Homans, 1979).

O trabalhador feliz e improdutivo e o infeliz e produtivo foram descobertos;
verificou-se que os supervisores liberais, concentrados no trabalhador, nem sem-
pre eram responsaveis pelos grupos mais produtivos e que a consulta aos empre-
gados muitas vezes criava mais problemas do que resolvia. O Movimento das Re-
lagdes Humanas foi a primeira tentativa sistematica de inserir o estudo das relacoes
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sociais dentro da industria centrando-se na relagdo entre o homem e a organiza-
¢do nas praticas administrativas.

X.2.3.4 0 movimento do estruturalismo sistémico: a visao sistémicae
os diferentes niveis da organizacéo M

O Movimento do Estruturalismo Sistémico foi responsavel pela primeiraabor-
dagem sistémica da empresa. O estudo dos comportamentos individuais (com-
portamentalista) foi paulatinamente sendo substituido pela anélise dos subsiste-
mas componentes do sistema. _

O fundamento do enfoque sistémico € que as empresas s6 poderao sobrevi--
ver em um ambiente de grande mutabilidade na medida em que, com base nos
mecanismos de retroacao, possam se adaptar a essas mudangas ambientais.

Segundo Silverman (1974), as origens histéricas da aplicacao da abordagem.
estruturalista para as organizagoes remontam a critica teérica proposta pelo estu-";
do de comportamento de grupos de Hawthorne, que propds o seguinte sistema
de andlise (Figura 3):

Figura 3 Hawthorne — Um Sistema de Andlise

Sistema Social

o Expectativa temerosa
Condicdes dos trabalha-
de desemprego dores com

relagdo as

intengGes
gerenciais

\. Sistema
Econémico

@nﬁzaqﬁo

Trabalho definido
como uma atividade

Conflito”
econdmico
expressado na
restricao de produgao
de Hawthorne

Fonte: Silverman, The Theory of Organizations. London; Ed. Heinemann, 1974.
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Para os estruturalistas, a relagdo das partes com o todo mostra que o feno-
meno social deve cumprir algumas das propostas relacionadas com a estabilidade
da sociedade, buscando um equilibrio. A soma das partes ndo compde o todo.

Para a teoria estruturalista, 0 homem participa simultaneamente de varias or-
ganizacoes (social, industrial e estatal), que esperam dele flexibilidade, deixando
delado as necessidades pessoais para que as organizacoes atinjam seus objetivos,
refletindo uma personalidade extremamente cooperativista e coletivista. A mudan-
| a organizacional surge dos conflitos gerados pelo inconformismo relativos a es-

sas exigéncias da organizacio.

X.2.3.5 0 movimento da contingéncia: as estruturas organizacionais e os
tipos industriais

O Movimento da Contingéncia foi uma delimitacao do enfoque estruturalis-
ta sistémico, que passa a enxergar todas as agoes administrativas como dependen-
tes do contexto em que estdo inseridas. Nio existe solucdo unica que possa ser
aplicada em vérias empresas.

Woodward (1977) pesquisou a aplicabilidade de teorias administrativas pa-
ra 0 éxito em negocios. Suas conclusdes foram:

* O desenho organizacional é profundamente afetado pela tecnologia utilizada
pela organizacao.

* Ha uma forte correlacdo entre estrutura organizacional e a previsibilidade das
técnicas de producao.

* As empresas em operacdes estaveis necessitam de estruturas diferentes daque-
las com tecnologia mutavel.

* A importancia de vendas, produgéo e engenharia na empresa depende da tec-
nologia especifica empregada.

Motta (1981) diz que as mudangas em tecnologia tendem a forcar mudan-
cas organizacionais. De qualquer forma, porém, a sugestdo de provavel adequa-
¢do de diferentes estruturas organizacionais a tecnologias de produgdo diversas
fundamenta-se em consideragdes de ordem financeira e mercadolégica e nao em
consideracoes de ordem social, 0 que vem a ser algo a analisar-se segundo outros
indicadores.

A Teoria da Contingéncia surgiu na tentativa de adequar modelos de estru-
turas organizacionais aos diferentes tipos de indistrias, a partir uma série de pes-
quisas que procuravam entender como as empresas funcionavam em diferentes
condicdes.

Para Burns & Stalker apud Lawrence & Lorsch (1973), as organizacdes me-
canicistas sdo baseadas em divisao do trabalho, centralizacdo, hierarquia rigida,
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sistema simples de controle, interagdo vertical entre superior e subordinado, for-
malismo e énfase nos principios da teoria classica.

As organizagbes organicas possuem estrutura flexivel, cargos continuamen-
te redefinidos, descentralizacio, interacao lateral, amplitude de controle, maior
confianca nas comunicacoes e énfase na Teoria das Relacdes Humanas. A conclu-
sao € que sob condi¢des ambientais relativamente estaveis, a forma mecanicista de
organizacao ¢ mais adequada, enquanto que para condicdes ambientais de mu-
danca a estrutura organica é melhor.

A Teoria da Contingéncia fez a contraposi¢io entre organizacdo e ambiente
elaborada por Lawrence & Lorsch (1973), que concluem que os problemas orga- =
nizacionais basicos sao: diferenciagao e integracao.

A divisao departamental da organizacéo para o desempenho de uma tarefa
especializada em um contexto ambiental também especializado é chamada de “di-
ferenciacao”. A integracao é o resultado de acdes coordenadas desempenhadasem |
funcdo de pressoes internas e externas para atingir um objetivo comum.

A visdo contingencial nao oferece regras definidas que orientem a acio do
administrador, tal como acontecia durante os outros movimentos. As caracteristi- _
cas estruturais sao dependentes das ambientais. O Movimento da Contingéncia
ainda estava inserido dentro do contexto da organizagio burocritica, baseada em
premissas racionais-legais, onde a sociedade legitimava as acées do mercado. A vi-
sdo contingencial forneceu elementos para o surgimento da organizacao burocra-
tica racional-competitiva.

X.2.4 A Organizagdo Burocratica (Racional Competitivo)

X.2.4.1 0 sistema de producdo enxuta: melhoria continua, formacao de
equipes e o operario multifuncional

O Movimento da Producdo Enxuta comecou a ser desenvolvido apés a II
Guerra Mundial, a partir das circunstancias e necessidades que se impunham a
sociedade japonesa. O engenheiro Taiichi Ohno inventou e difundiu gradualmen- =
te seus métodos desde quando era gerente do departamento de usinagem da fi- =
brica Honsha, em 1949/50, até vice-presidente da Toyota em 1975. No final de -
1973, apés a primeira crise do petroleo, foi que o sistema de producio da Toyota
atraiu a atencdo das industrias japonesas. (Mondem, 1984). f

Este sistema mantém um fluxo continuo de produtos em fabricacao, paraob- -
ter flexibilidade s alteracées de demanda. O fluxo continuo é denominado pro- |
dugdo no momento exato e significa produzir somente 0s itens necessarios na =
quantidade necessaria e no tempo necessario, eliminando o excesso de estoquee =
da forca de trabalho e, consequentemente, aumentando a produtividade e redu- _ i
zindo os custos.
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| .A ‘qualidade por toda a empresa” foi outro desdobramento da filosofia JIT,
' que mrthtlfa as areas de desenvolvimento de produto, compras e divulgacio.
f. Vérios conceitos provenientes dos Movimentos anteriores foram derrubados,
§ om a redefinicdo da disposicao da fabrica, organizando-a em células de manufa-
‘ura, onde cada operdrio multifuncional de uma equipe participava de todas as
etapas de fabricagao, com a transferencia de responsabilidades aos trabalhadores.
05 defeitos sao rapidamente detectados e relacionados com a sua ultima causa,
criando um senso de compromisso mutuo e possibilitando a tomada de decisoes
pro-ativas. Em 1996, a Toyota anunciou uma nova revolugio j& em marcha: em
fungdo do alto custo de reprogramagao dos robos para alteragdes de caracteristi-
I cas de projeto de um automovel, a Toyota estava abandonando a automacao da fa-
brica, buscando formas de a mao-de-obra atingir os mesmos niveis de produtivi-
dade das maquinas, através de ferramentas e equipamentos ergonometricamente
adaptados para uma funcio especifica, focalizando novamente o ser humano co-
mo agente de mudanca da organizagio.

A Producao Enxuta enfatiza que as mudancas promovidas pelo conceito de
melhoria continua atuam com maior intensidade no eixo da cultura organizacio-
nal do que no eixo da tecnologia.(Faesarella, 1996).

X.2.4.2 Classificacao das familias de técnicas

Da década de 70 até os dias de hoje, varias tentativas de implementar os con-
ceitos universais da Producao Enxuta foram desenvolvidos. O espectro das solu-
¢des gerenciais e a organizacao das familias de técnicas facilitam a visualizacao ge-
ral dos seus principais aspectos (Figura 4).

r Figura 4 Espectro de Solu¢des Gerenciais. Adaptado por: Gongalves (1994)
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[———Enfase em QuaEidade—| |-———Enfa5e no Negc‘)cio——|

Melhoria Qualidade Produtividade Aperfeicoamento Reengenharia Reengenharia
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A variedade de solugdes gerenciais evidencia o aspecto racional competitivo
dessa fase da organizacio burocratica, onde a legitimidade das acdes foi passada
para o mercado.

—
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De maneira geral, a evolucao dos sistemas de producao relacionada com a
evolugdo do pensamento administrativo pode ser assim sintetizada:

Figura 5 Evolugdo do Pensamento Administrativo

ORGANIZACAC ORGANIZACAO BUROCRATICA | ORGANIZAGCAQ BUROCRATICA
TRADICIOMNAL (RACIONAL LEGAL) (RACIONAL COMPETITVO)

PRODUCAQ PRODUGAQ EM MASSA PRODUGAO ENXUTA
ARTESANAL

Fonte: Escrivao Filho (1996).

X.3 EQUIPES DE TRABALHO

A Era da Renovagao (conforme a Figura 5), que agrega as diversas filosofias
e técnicas de novas formas de organizacio de redugdo, “desmassificou” o traba-
lho, através da flexibilidade das jornadas de trabalho e da formacao de equipes
multifuncionais contratadas por projetos. w

Ha véarias denominacoes para a organizacao dog trabalho baseadas em equi-
pes (grupo autodirigido, equipe auténoma, equipe autogerenciada, equipe Zapp,
time sinérgico, unidade grupal e grupos semi-auténomos (Amorim & Rodrigues,
1986). Os critérios fundamentados em qualidade, custo, flexibilidade, velocidade
e confiabilidade de entrega impelem a implementacao do trabalho em equipe. Ha
quatro tipos de trabalho em equipe (Cohen, 1995): |

= Estrutura colaborativa em rede.
Estrutura paralela.

Equipes de projeto.

= Equipes de trabalho.

‘

Com a implementagdo das equipes, o controle organizacional deixa de ser
burocratico e passa a ser do cliente, por funcionario e controle formal automati-
zado (Galbraith & Lawler, 1995).

As diferencas entre a organizacéo tradicional e as equipes autogerenciaveis
podem ser vistas na Tabela 2.

Segundo Lawler (1995), as forcas impulsionadc?ras para criar uma interagao
maior entre as pessoas sao: 5

» Agilidade na tomada de decisoes.
* Flexibilidade.

o
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Tabela 2 Diferencas entre Organizagdo Tradicional e Equipes Autogerencidveis

Estrutura Organizacional

Estratificada/Individual

Plana/em Equipes

Contetdo da fungao

Papel da administragao
Lideranca
Fluxo de informacio

Reconhecimento

Tarefa Unica e especffica

Direto/controle
Be cima para baixo
Controlado/limitado

Individual/por antiglidade

Processo integral/tarefas
muiltiplas

Treinar/facilitar
Compartilhar com a equipe
Aberto/compartilhado

Em equipe/aptiddes

Processo de trabalho Gerentes planejam/controlam,

melhoram

Equipes planejam,
controlam, melhoram

* Custos administrativos.
* Trabalho especializado.
* Tecnologias de capital avancado.

Para que a formacdo de equipes ocorra sem grandes rupturas, os elementos
fundamentais que devem ser inseridos na politica e nos objetivos da emrpesa sao:

e Resolucio de conlflitos.
e Aquisic¢do de novas habilidades.
e Motivagio e lideranca.

X.4 APRENDIZAGEM OGANIZACIONAL

A reorganizacao das tarefas em processos ocorreu com a necessidade de bus-
car modelos estruturais mais flexiveis, onde a responsabilidade passou a ser uma
atribuicdo das equipes de trabalho em detrimento a funcéo dos gerentes.

A aprendizagem esta centrada na visao da empresa por processos, buscando
incentivar a criatividade e o fornecimento de sugestdes pelos funcionarios para a
melhoria continua. A aprendizagem organizacional permite personalizar a produ-
¢do, utilizando a criatividade e a motivacio.

A capacitacdo profissional e o aprimoramento das equipes de trabalho sio
fortemente influenciados pela aprendizagem organizacional. As equipes sdo res-
ponsaveis pela operacionalizacdo das mudancas na estrutura organizacional, pois
sdo responsaveis pela coordenacio e controle do processo de trabalho. A aprendi-
zagem estabelece etapas de evolugao das equipes ao incorporar continuamente no-
vas habilidades, responsabilidades e prover maior autonomia de trabalho.

Para Moscovici (1994), o desenvolvimento de equipes compreende a aplica-
¢ao, inovagao e aperfeicoamento do conhecimento e técnicas de dinamica de gru-
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po, educagao de laboratério e desenvolvimento interpessoal no contexto da orga-
nizacao.

Wellins e col. (1994) apresentaram uma escala de autonomia das equipes
conforme o seu nivel de desenvolvimento:

Nivel 1: equipe recém-organizada e com poucas responsabilidades sobre o pro-
cesso total. As atividades principais sao: programacdo de producio, trei-
namento mutuo, programa de qualidade.

Nivel 2: responsabilidade maior e as atividades compreendem: melhoria conti-
nua, gerenciamento de fornecedores.

Nivel 3: aumenta a responsabilidade e as atividades compreendem: programagéo
de férias, escolha de mebros de equipes e formagdo de equipes funcio-
nais.

Nivel 4: equipe autogerenciavel, assume 80% das atividades funcionais, supervi-
sao, gerenciais e funcionais do grupo.

O controle hierarquico esta cada vez mais caindo em desuso nas organiza-
¢oes. Segundo Handy (1997), o poder das novas organizacoes provém das rela-
¢Oes e ndo das estruturas. As organizagdes sao mais eficazes, mais criativas e ca-
pazes de atuar dinamicamente, na medida em que ha um maior envolvimento das
pessoas nas atividades.

Para Fleury (1995), a aprendizagem organizacional na produgao deve ser ob-
servada dentro de uma visdo sistémica expandida para a empresa como um todo,
através da integra¢do organizacional para alcangar os objetivos comuns, definin-
do uma estratégia de contribuicao individual.

De acordo com Senge (1990), existem cinco componentes da organizagéo de
aprendizagem que devem estar integrados:

e Raciocinio sistémico.

* Dominio pessoal.

* Modelos mentais.

* Objetivos comuns.

» Aprendizado em grupo.

Conforme Mohrman & Mohrman Jr. (1995), ha trés tipos de aprendizagem
organizacional:

« Inovacdo: busca de novos processos, produtos e sistemas.
« Melhoria organizacional: busca de aumento de eficiéncia e eficacia.
{ » Redesenho da organizacio e subsistemas organizacionais: busca de novas
estratégias e valores comportamentais.
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A difusdo do conhecimento permite que as técnicas evoluam e as equipes de
trabalho atuem como facilitadores, dada a interacdo entre os seus componentes.

Do ponto-de vista de Sacomano Neto (1998), a capacitagao técnica da mao-
de-obra garante que as mudancas organizacionais ocorram. A aprendizagem or-
ganizacional € o facilitador para a evolugao organizacional e as mudangas.

Segundo Fleury (1995), o processo continuo de mudanca caracteriza a apren-
dizagem organizacional.

Asmudangas verificadas na dimensao da cultura organizacional sdo mais con-
sistentes e incentivam a aprendizagem organizacional.

X.5 CONCLUSAO

No ambiente globalizado, onde a capacidade de competir se estabelece co-
mo a capacidade de sobreviver, esta ocorrendo acelerada mudanga no entendi-
mento de como os fatores: estrutura, organizacio, pessoas e tecnologia devem ser
acionados na busca de melhores resultados.

De modo geral, caminha-se do, até entao aceito, ambiente deterministico e
racionalista de acontecimentos e decisdes, dentro de uma presumida continuida-
de, para um ambiente probabilistico e de grande subjetividade nas avaliacoes de
riscos e ameagcas ou de percepcao de oportunidades. Assim sendo, crescem as exi-
géncias quanto a sensibilidade de se “pensar estrategicamente”, numa dinamica
capaz de antever as mutagdes ambientais.

De forma unica, cabera as pessoas dentro de organizacdes minimamente es-
truturadas as iniciativas que conduzam ao fortalecimento e ao sucesso, através de
sua habilidade de transformar conhecimento em solugées plausiveis. Essa nova
competéncia, desenvolvida numa harmoniosa integracdo multidisciplinar permi-
tird uma atuagao polivalente, através das equipes de trabalho, dentro do contexto
da organizagao voltada para o aprendizado. Este contexto tende a se expandir pa-
ra o ambito da prépria sociedade, entendida ja como a learning society, visto que
nio € mais possivel distinguir-se diferentes comportamentos do Homem dentro
ou fora da organizagio, ou seja, no ambiente de trabalho ou no ambiente territo-
rial nessa era do conhecimento. Esse fato, sem duvida, promovera o crescimento
em direcido ao pleno exercicio da cidadania.
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EXERCICIOS E CASOS
Questoes:

1 O governo JK, sabendo das limitagdes econdmicas e tecnoldgicas, empreendeu
as agoes necessarias para o salto em diregao ao futuro, assumindo que primeiro
era preciso aumentar a riqueza para depois distribui-la socialmente. Do ponto
de vista estratégico, foi uma decisdo acertada? Comente.

2 Atransformagao desencadeada no processo de realizar o plano de metas JK, atin-
gindo-se 50 anos em cinco, produziu efeitos positivos na sociedade brasileira,
oferecendo uma efetiva contribuicdo ao seu crescimento? Comente.

3 Quais as principais dificuldades que gravavam a sociedade brasileira no perio-
do pré-juscelinista, restringindo o desencadeamento do processo de industria-
lizacao? Comente.

Caso 1 A Entrada na Segunda Onda

A industrializacao ocorrida no Brasil, a partir do governo JK, trouxe consigo
marcantes implicacoes na cultura empresarial. A época, nao se dispunha dos
fatores essenciais para a implementagao, no tempo desejado, de um novo par-
que industrial capaz de transformar o Pais de uma enorme fazenda numa emer-
gente poténcia. Ao procurar atingir-se metas de 50 anos em cinco, pretendia-
se deslocar-se da economia da Primeira Onda, de Tofler, para a da Segunda
Onda, ainda que nao se dispusesse dos fatores: Capital, Conhecimento (tecno-
logico e organizacional) e Lideranca do Processo (empreendedores empresa-
riais), a triplice base definida por Colenci (1992) indispensavel para sustentar
téo arrojada pretensio. Como imediata recorréncia, mais uma vez “abriram-se
0s portos as nagoes (empresas) amigas que aqui quisessem correr o risco” de se ins-
talar e de produzir, oferecendo-se em contrapartida toda protegédo, crédito e in-
centivo necessarios.

Aos empresarios brasileiros foi incentivada a busca de parcerias internacio-
nais, cabendo-lhes localizar e estabelecer formas de associagdes comerciais com
empresas de atuacio consolidada em outros paises. Dessa forma, muitas vezes
sem o necessario amadurecimento, formaram-se novas associagdes e a integra-
lizagéo do capital do novo parceiro se fez, preferencialmente, com o envio dos
chamados “pacotes tecnoldgicos”, geralmente ja disponiveis em suas plantas
matrizes em decorréncia da obsolescéncia. Os “pacotes tecnoldgicos” compreen-
diam: maquinas, ferramentas, dispositivos de controle, equipamentos de labo-
ratorio, normas, desenhos de produto, de processo, de ferramentas e disposi-
tivos e algum treinamento operacional obtido pelo intercambio de técnicos e
operadores. g

O grande interesse de inicio era produzir em alto volume, de modo a acom-
panhar a demanda estabelecida pela industria automobilistica e eletro-eletroni-
ca, baseada no ABC paulista. O mercado, contido até entio, era francamente

—
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comprador, com baixo nivel de exigéncias quanto ao preco (sempre marcado
pela corrosio inflacionaria) e a4 qualidade (tal ansia de consumo, num ambien-
te de novidades). Assim, o nome do jogo, para o chao de fabrica, era: “produ-
zir e produzir” e para a administragio, “vender e vender”. No periodo 1964/74
(fevereiro), as empresas praticamente dobraram o volume faturado, ano a ano,
numa euforia que se denominou “Milagre Brasileiro” e que s6 mais tarde veio a
ser melhor compreendido, dada a sua artificialidade.

De modo geral, a “fabrica brasileira”, pode-se dizer, nao foi concretizada pe-
los brasileiros, dentro de uma morfologia prépria, mas estabelecida a partir de
pacotes tecnolégicos ja prontos e disponibilizados para um desempenho local.
Assim, a énfase inicial deu-se na producao e depois em qualidade, custos e en-
genharia (Fleury, 1983), invertendo totalmente a logica do procedimento ad-
ministrativo. Metaforicamente, caminhou-se das maos para o cérebro, ou das
habilidades de tarefa para a busca das habilidades do conhecimento. A intro-
ducdo dos conceitos funcionais de Engenharia, Pesquisa e Desenvolvimento,
Marketing e Controladoria se deu a partir dos anos 80. A formagcdo dos recur-
sos humanos para a atividade empresarial surgiu a posteriori ao processo de ins-
talacdo das novas empresas, caracterizando um gap que ainda hoje marca o pro-
prio papel das universidades, dos centros de pesquisa e das instituicdes de
ensino.

Questoes:

1 Qual foi o entendimento inicial da empresa a respeito do processo de transfe-
réncia de tecnologia?

2 A empresa preparou-se estrategicamente para o salto organizacional que deve-
ria empreender?

3 Pode a empresa tirar proveito do processo, otimizando os resultados no tempo
certo?

4 Qual foi 0 papel do Governo no processo?

5 Qual fator contribuiu decisivamente para o alcance dos objetivos empresariais?

Caso 2 Empresa Metalrosca

Esta empresa nasceu da destacada visao empreendedora de um dos trés s6-
! cios que iniciou suas atividades através da comercializagio de elementos rosca-
; dos com base na reposicio de produtos; posteriormente, estendeu sua acao a
Q‘ uma pequena empresa fabricadora de parafusos, porcas e arruelas, por enco-
g menda, segundo tecnologias rudimentares (usinagem, forjamento a quente e
g laminacdo de roscas por processos manuais).
!

Essa nova empresa no inicio da década de 60 passou a contar com trés so-
cios e atuava em condicoes polarizadas, de relacionamento interno, visto que
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cada um deles havia delimitado as fronteiras de sua atuagdo e tratava sua area
de maneira estanque, quase impenetravel, tendo se estabelecido uma verdadei-
ra barreira a qualquer tentativa de integragéo. Assim, as areas técnica, comer-
cial e financeira praticamente nao se relacionavam além do estritamente neces- |
sario. A empresa, pode-se dizer simbolicamente, pensava e produzia 80i
pecas/hora e essa velocidade marcava o ritmo das decisoes. Mas, eis que surge |
aindustria automobilistica demandando pecas e partes paraa produgdo de 1500 |
carros/dia em apenas uma das fabricas recém-instaladas. Como atender a nova |
demanda? Como quebrar os velhos paradigmas? !

Incentivada pelo proprio governo, busca a empresa uma parceria capaz de |
suprir suas novas necessidades, embora com sensivel atraso. Observadas as im- |
posicoes legais e definida a participacio de um novo parceiro, uma renomada
multinacional e lider do mercado mundial de parafusos de alta resisténcia, com |
o controle de aproximadamente um terco das acdes preferenciais, tem inicioa |
nova fase da empresa A integralizagdo do capital deu-se através da dlSpOIllbl-
lizacao de um “pacote tecnologico”, constituido de prensas horizontais rnulues-
tagio, tornos multifusos, ferramentas, dispositivos, normas, desenhos e espegi- |
ficacoes, tabelas e equipamentos de ensaio.

Na visao da diretoria técnica, da época (1965/66), a simples contratagdo de
um engenheiro recém-formado com inglés fluente bastaria para organizar o |
enorme volume de especificagdes recebidas, o que seria feito pela disponibili-
zagdo das traducdes ao pessoal da fabrica. A empresa nao dispunha de enge-
nheiros, e a parte técnica era desenvolvida pelo chamado “escritério técnico”,
sob orientacéo direta do proprio diretor técnico, um dos sécios.

E assim, sem perceber-se o tamanho da encrenca, insistiu a empresa na con-
vivéncia com as novas demandas. Algo como: por vinho novo em velhas gar-
rafas. Passado cerca de um ano, detonou-se a crise, com a saida do diretor téc-
nico e a contratacio de executivos junto as multinacionais, sendo um deles o
responsavel pelas mudancas e o outro um especialista consagrado na fabrica-
¢do de parafusos. De pronto, estabeleceu-se nova estrutura e nova organizacao
] das funcoes, com a imediata contratagido de nove engenheiros, ja com alguma
‘ experiéncia e com compromissos em resultados. Simultaneamente, dois opera-
dores foram trazidos da planta-matriz para o treinamento de funcionarios em
operagoes de maquinas e de chao de fabrica. _

Assim, com quase um ano de atraso, teve inicio o processo de absorcdo da
tecnologia disponibilizada. O enfoque era a producao. As areas de apoio — Con- |
trole de Qualidade (Dimensional e Metaltrgico), Preparagdo de Ferramentas,
Preparacdo de Matérias Primas, Engenharias, Manutencio e Planejamento e
Controle de Producio — foram se desenvolvendo em funcdo das demandas es-
tabelecidas pela propria produgéo. A trajetdria tecnoldgica da empresa deu-se
a partir das fases de absorcdo do conhecimento, em direcéo ao dominio, diges-
tao e so6 posteriormente da difusao, visto que nao houve investimentos na con-
cepgio e criacdo. O cronograma abaixo demonstra alguns fatos marcantes:

e
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Trajetoéria Tecnolégica da Metalrosca no Periodo 1966/90

1966 — Joint Venture com a Royal Pressed Steel — Alteracdo da Razdo Social.

1967 — Recebimento (fisico) do pacote tecnolégico: normas e especificacées, de-
senhos, equipamentos, ferramentas, pecas, instrumentos de medicao.

1967 — Conlflito conceitual. Reengenharia organizacional.

1968/70 — Absorcao da tecnologia. Lento processo de inovagéo a partir do apren-
dizado (“aprender fazendo”). Treinamento de engenheiros e técnico
na planta americana.

1969 — Aquisicao do mainframe. IBM 360 (modismo).

1970/74 — Aquisicdo de equipamentos com caracteristicas inovadoras:

* Prensas semi-automaticas 3x2 (3 martelos e 2 matrizes).

* Prensas rapidas (HSS): 150 pegas/min., substituindo as de 80 pecas/min.

* Fornos continuos de atmosfera controlada.

Nesse periodo, chamado “Milagre Brasileiro”, a empresa dobrava seu fatura-
mento ano a ano.

1975/80 — Reorganizacao ampla.

* Inicio das fases de “dominio” e “digestdo” da tecnologia.

* Dominio dos novos conceitos de dimensionamento, fabricacio e aplicacao de

juntas aparafusadas. (VDI 2230).
» Inicio do processo de “difusio”, instaladas as dreas de Engenharia do Produto,
Engenharia do Processo e Engenharia da Qualidade.

1979 — Inicio de operacio da nova fabrica (planta com 30 000m?de area construi-
da) e estabelecimento da Diretoria de Marketing e da Geréncia de PD.

1980 — Pleno dominio de Tecnologia de Fixacdo por acio de um destacado fun-
ciondrio colocando a empresa ao nivel do “estado da arte”. Esse fato cons-
tituiu-se num divisor de d4guas do conhecimento. A empresa, que na “mio-
pia” de marketing se orgulhava até entao de produzir o “melhor parafuso”,
passou a oferecer solucdes as questdes da juncéo eficaz.

1980 — Lancamento da linha inox em parafusos com cabeca e sem cabega, com
encaixe sextavado.

1984/89 — Fortalecimento da Geréncia de Pesquisa e Desenvolvimento destina-
do a promover a capacitagio tecnologica em fixacdes por elementos
roscados no mercado brasileiro. Inicio da fase de dominio e difusio
tecnolégicos.

1986 — Lancamento da linha de parafusos autotravantes. Enfase na fabricacao de
fixadores de alta resisténcia sob encomenda, para a industria automobi-
listica, de modo a incorporar novos conceitos de resisténcia a fadiga e tra-
vamento.

1990 — 2* Reengenharia organizacional da Metalrosca.
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Questoes:

1 Como voce avalia o processo de Planejamento Estratégico nessa empresa? n}] !
2 Quais foram os procedimentos adotados pela empresa para atingir seus noves -

objetivos? '8
| 3 Qual foi o comportamento da organizacao frente a nova alternativa de prodg-

|

! ¢ao? '

i

4 Houve enriquecimento da organizacdo nessa empresa a partir do empreendL- :
mento estabelecido?

5 Que tipo de conflito teve de ser administrado durante o processo? no i

6 Aplique o modelo de Processo de Burgelman a uma organizagéo que vocg:co-
nhece. Modelo de Burgelman de: empreendimento Corporativo Interno (ICV).

1188
Processos Basicos Processos Superpostos
R | 4
Defini¢do Impacto Contexto Contexto .
Estratégico Estrutural |
* * *
-
Monitoragio Autorizagio Racionalizagdo  Estruturagdo
L
Administragio
Corporativa # PDefesa * n
Organizacional
Geréncia de
Desenvolvimento ) B . ¥
dadhlEvas Treinamento Formagio Esbogo Negociagdo
Empreendimentos Administracdo  Estratégica

* Defesa de Produto *

Gerente-Lider |

do Grupo de Ligagdo Esforco Filtragem Questiona-
Empreendimento Tedrica Estratégico Geragdo de mento
e |déias !
Necessidade Contrabando 1

Fonte: Burgelman, R.A. Administrative Science Quaterly (28,223:244).
* Atividades-Chave.
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Caso 3 Uma Transferéncia de Tecnologia Caipira - 0 Caso
Metalmecano Ltda

A empresa Metalmecano Ltda, estabelecida no mercado de autopegas, teve
sua trajetoria de sucesso com base na tecnologia de usinagem. Contando uma
competente e empreendedora lideranga distinguia-se das demais pelos padroes
e posicionamentos que adotava em seu modelo de gestdo. Como exemplo, ca-
be citar os investimentos maci¢os em equipamentos de producdo de primeira
linha, a op¢do de ndo investir em imdveis industriais, de modo a garantir a fle-
xibilidade de adaptagdo as novas e crescentes exigéncias de fabricagao, visto que
o valor destinado ao aluguel do prédio industrial representava contabilmente
despesa e garantia a liquidez,

Assim, ja no inicio da década de 70, a empresa mostrava-se vigorosamente
competitiva, a partir da capitalizacio conseguida por seu empreendedor. Uma
nova fase se iniciara, a partir dos contactos estabelecidos por um forte e reno-
mado grupo japonés. Com a perspectiva de poder atuar em novo patamar tec-
nolégico e buscando atingir economias de escala, seu empresario passou a se
interessar pela fabricagdo de pegas aplicando a tecnologia de conformacao a
frio de metais. Ap6s mais de um ano, em estreito contato com o0 grupo japoneés
e tendo realizado, nessa fase exploratoria, intensas pesquisas de mercado, o in-
teresse pela nova alternativa aumentara; ainda que os entendimentos nao tives-
sem chegado a bom termo, o empresario brasileiro sustentou sozinho o novo
desafio: implantar uma segunda fabrica baseada na fabricacao de autopecas por
forjamento a frio. Em que se apoiava? Na opcao por adquirir quatro prensas
multiestdgios de um renomado fabricante sui¢o, no suprimento de cerca de cem
toneladas de aco de baixo carbono, em uma usina japonesa e no aluguel de um
barracido industrial, com cerca de 900m?, vizinho de sua atual fabrica.

Ainda que obtivesse financiamento oficial paraesse empreendimento, de mui-
to pouco capital adicional, dispunha para a efetividade de sua deciszo. O pas-
so seguinte foi recorrer a um jovem engenheiro, formado em outra empresa,
que ja tinha assimilado durante uma década a tecnologia de forjamento a frio,
delegando-lhe toda a responsabilidade pela completa implantacao da nova fa-
brica. Apés uma rapida viagem a Europa, com treinamento intensivo em diver-
sas fabricas, retornou o jovem engenheiro e deu inicio aos trabalhos: o estudo
do layout, a contrugiio das fundagoes, o projeto da area de tratamento superfi-
cial e sua construcio, o projeto da area de tratamento térmico e sua instalagéo,
o desenvolvimento de projetos das ferramentas para novos produtos e a execu-
ao das ferramentas, o desenvolvimento de fornecedores de matérias-primas, a
selecdo e contratacdo de novos funciondrios para a formacio de novas equipes
de trabalho, o estudo de nova estrutura e sua organizagao —, visando a convi-
véncia com as equipes da primeira fabrica —, o treinamento da nova equipe e
de seus supervisores, jovens recém-formados, o contato com clientes, enfim,
um vasto conjunto de tarefas e um enorme cabedal de detalhes a serem traba-
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lhados. Mais do que isso, a necessaria quebra de uma cultura organizacional |
reinante numa empresa vencedora, que “pensava” ao ritmo de 200 pecas/hora |
e que deveria agir ao ritmo de 5 400 ou 9 000 pegas/hora, na nova fabrica, ga- |
rantindo uma harmoniosa convivéncia. Esse talvez fosse o maior desafio a ven-
cer, além da natural limitacdo de capital.

Somente a elevada competéncia e o comprometimento profissional do novo |
gerente,  frente de uma jovem equipe de 30 profissionais, puderam atingir 0; i
sucesso do empreendimento, atuando por objetivos e desatando os nos ques I
iam surgindo ao longo da trajetéria. Apés os primeiros 12 meses, 28 novos pro- 1§
dutos de projeto proprio tinham sido desenvolvidos, atingindo-se a marca de._ K

mercado brasileiro, conforme mostrado no cronograma a seguir.

Trajetéria Tecnoldgica Metalmecano Ltda

1972/73 - Encontros com empresarios japoneses objetivando viabilizar uma “joint ¢
venture” para implantagdo de industria de pecas apoiada na tecnologia de forjas :
mento a frio (cold forming). Estudos econdmicos e projecdes de mercado smallza-
ram positivamente. Resultado: criacao de uma terceira empresa pelos empresanos 4
japoneses e decisdo de investimento pela Metalmecano Ltda (capital préprio) erq k.
sua propria fabrica.
1973 — Aquisigdo de quatro prensas semi-automaticas (dois conjuntos) Hatebuﬁ{ |
— Suica, aquisicao de 80 toneladas de aco, do Japao. Aluguel de galpao mdusmal i
( Mooca, SP).
1974 (janeiro) — Contratacdo de especialista para implementacao da nova fabri-
ca e inicio do processo de transferéncia de tecnologia. _
1974 (abril) — Viagem 2 Europa. Pequeno treinamento na fabrica Hatebur 15 8
dias) e visita aos principais fabricantes da Italia e Alemanha.
1974 (maio a dezembro) — Implementacdo da nova fabrica. Montagem da equi-
pe. Organizagao frente as novas exigéncias. '
Projeto e fabricagio de ferramentas para novos produtos. Projeto do sistema de &
movimentagdo de materiais (empilhadeira, container, caixas).
Projeto, fabricago e instalagdo das areas-suporte: Laboratérios, Tratamento Tér-
mico, Tratamento Superficial. Contatos com clientes e fornecedores.
Desenvolvimento de Marketing Tecriolégico junto a potenciais clientes.
Treinamento da equipe (30 funcionarios).

1975 (janeiro/margo) — Recepeao do equipamento, instalagéo e try out.
1975 (abril) — Desenvolvimento de uma ilha de producao, dedicada a produgéo :
de porcas sextavadas para rodas de caminhoes (hot forging + usinagem).
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1975 (maio) — Absorgio de fabrica concorrente: passando a produzir sua linha
de produtos baseada na tecnologia de estampagem: operérios, equipamentos, ma-
teriais, até a completa substituigao por cold forming.

1975 (junho) — Operagéo em regime de dois turnos.

1976 — Mudanga das instalagdes para outro prédio.

Substituicao a pedido do gerente-especialista em vista do sucesso do projeto.
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