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PREFACIO

sse novo projeto formado por trés volumes tem como objetivo central disponibilizar

abordagens criticas sobre temas caros a Gestao Organizacional. Dito de outra forma,
além do que normalmente é comentado, debatido, analisado e estudado sobre questdes
atuais na realidade das organizagdes contemporaneas; perspectivas mais criticas sao
apresentadas, ofertando aos leitores uma pluralidade de visdes, nao necessariamente
convencionais ou comuns. Nesse primeiro volume trataremos dos temas Lideranga;
Gestao do Conhecimento (GC); Gestao da Qualidade Total (GQT); Organizagoes
Virtuais ou Virtualmente Organizadas; Literatura Pop-Management; Aprendizagem
Organizacional e Organizagdes de Aprendizagem. Boa leitura!!

Os autores.
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Capitulo 1

UMA REVISAO CRITICA DAS PRINCIPAIS TEORIAS
DE LIDERANCA

1. INTRODUGAO

Atualmente, o processo de configuragao da gestao como ideologia dominante
na sociedade ocidental, lastreada pela racionalidade instrumental, tem como
um dos seus aspectos centrais, o ato de tratar no mundo do trabalho, o homem como
mero instrumento ou recurso a produgdo par o alcance dos objetivos organizacionais
(Carneiro, 1995; Mozzato, Grzybovski, 2013). Mas, para o eficiente alcance desses
objetivos organizacionais (diminui¢ao dos custos, flexibilidade produtiva, inovagao,
produtividade, marketshare, etc.), importante é contar com a atuacao de assessores
profissionais (gestores) capazes de enfrentar a complexidade dos negdcios (Paula,
2012), mas também de lideres que consigam realizar a transi¢ao de modelos baseados
primordialmente no controle e dire¢ao para outros no qual o papel do lider é atuar
como servidor, facilitador e desenvolvedor de pessoas, viabilizando entregas cada
vez mais inovadoras e complexas (Wolff; Cabral; Lourenco, 2013).

Na area de comportamento organizacional um dos temas mais analisados e
debatidos é a lideran¢a, mesmo constituindo-se em um tema complexo e repleto de
questionamentos (Van Seters; Field, 1990). Tal fato se justifica porque na literatura
hodierna inexistem ainda respostas aceitas completamente sobre a natureza da lideranga
(é inata ou adquirida?), além do aspecto do que mais influencia o seu processo (a
figura do lider? O perfil dos liderados? Ou a natureza da situagao?). Como alternativa
de solugdo, ha uma tendéncia de se considerar o meio-termo entre os extremos. Dessa
forma, o processo de lideranga seria formado por todos os elementos mencionados,
considerando de forma comedida a influéncia de cada um (Bowditch; Bouno, 2002;
Robbins, 2005).



Em outros termos, é comum a literatura descrever os lideres como visionarios,
individuos capazes de criar organizagdes extraordindrias e feitas para durar; além de
serem habilitados a mobilizarem grandes realizagdes coletivas e promoverem mudangas
transformadoras, quer nas organizagoes, quer na sociedade (Collins, 2001; Yukl, 2002).
Naio a toa que muitas perspectivas (ou teorias) sobre a lideranca atentarem tipicamente
para as virtudes e capacidades necessarias aos lideres para que consigam dar conta
dessas missoes e descrevendo os lideres eficazes como individuos inspiradores, notaveis
e capazes de conhecer e estimular as necessidades particulares dos membros de sua
equipe (Bass; Avolio, 1990; Avolio, 1993). O presente ensaio fara uma tentativa de
revisar criticamente as teorias de lideranga, buscando desvelar algumas visdes pouco

usuais sobre o tema em tela.

2. LIDERANGA: EVOLUGAO TEORICA E SUAS ESPECIFICIDADES

Em seus estudos, Bass (1981) desenvolve diferentes maneiras como a lideranca
vem sendo abordada, o que reflete em alguma medida o modo como tema evoluiu em
termos de estudos e debates. Autores como Pettigrew (1987) e Rowe (2002) atribuem
importancia a lideranga por ser fator estratégico e fonte de vantagem competitiva
organizacional. Além disso, tem-se a influéncia e identificagdo do lider com o grupo
(Davel; Machado, 2000); a influéncia do lider no desempenho dos liderados (Bowditch;
Bouno, 2002; Vecchio, 2005) ou ainda pesquisas relatando a influéncia do lider na
cultura da empresa (Silva, 2002; Shein, 2009; Vasconcelos; Merhi; Silva Junior; Martins,
2009).

Ha que se observar que apesar da vasta literatura, presentemente, emergem
algumas questdes que muitas vezes ficam sem respostas: Como melhor definir
lideranga? Que papel deve o lider desempenhar em uma organizagao? Talvez a
grande quantidade de estudos e teorias sobre lideranca justifiquem as dificuldades
as dificuldades nos esfor¢os de definicao do termo (Bass, 1981; Bergamini, 2009).

Historicamente, até meados dos anos 1980, as tentativas de conceituar
lideranga concentravam-se na figura do lider como principal elemento, estando
quase sempre presentes os termos como grupo, influéncia e metas (Bryman, 2004).

Desse modo, por muito tempo a lideranc¢a foi definida como o processo de influéncia
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de uma pessoa (o lider) sobre as agdes de outra pessoa ou de um grupo de pessoas,
conduzindo todos os seus esforcos na elaboragao e execugdo de metas (Bowditch;
Bouno, 2002; Bryman, 2004).

Assim, as investigagoes cientificas sobre lideranga tiveram inicio a partir do
século XX, dando origem a uma multiplicidade de perspectivas (Van Seters; Field,
1990; Bryman, 2004). Um dos estudos iniciais sobre lideranga foi a Abordagem
dos Tragos. Ela direcionava seu foco para a figura do lider, sendo identificado pelas
suas caracteristicas fisicas e de personalidade. Por conseguinte, identificar-se-ia a
lideranca de uma forma natural, uma vez que o nascimento do lider aconteceria a
partir de certos tragos diferenciados capazes de conduzi-lo ao sucesso empresarial.
Tal perspectiva vai perdurar até o final dos anos 1940, recebendo muitas criticas
pelo seu carater simplista, universal e determinista (Bowditch; Bouno, 2002).

Segundo Bryman (2004), do final dos anos 1940 até o final dos anos 1960, o
conceito evoluiu, mesmo permanecendo o foco centrado no lider, mas agora levando
em considera¢ao o seu comportamento no grupo. Assim, a lideranca passou a ser
analisada por meio da identificagdo do estilo do lider o qual estaria mais voltado
para o tratamento reservado aos subordinados (considerados como pessoas) ou
mais voltado para as preocupagoes relativas as tarefas (Bowditch; Bouno, 2002). Dai
a diferenca essencial entre os estilos de lideranca assentar-se sobre sua orientacgao.

A etapa seguinte na evolucdo dos estudos sobre lideranca vai ter o seu
surgimento no final dos anos 1960, suas ideias perdurando até os anos 1980. Essa
perspectiva recebeu a denominagao de Contingencial, defendendo a observagao dos
aspectos situacionais que estivessem envolvidos no processo, de modo a identificar
o melhor caminho a seguir. Nesta perspectiva, o mais eficiente desempenho do
lider ndo mais é dependente de sua personalidade ou comportamento, mas esta
intrinsicamente ligado ao contexto e ao seu poder de controle e interferéncia no
processo de lideranga. Dessa forma, defende-se que o lider precisa adaptar ou mudar
o seu estilo de acordo com a situagao vivenciada, o que vai permitir a ele melhor
influéncia sobre o grupo (Bowditch; Bouno, 2002).

E a partir dos anos 1980 que surgem outros estudos, propondo uma lideranga

visionaria, na qual o lider é visto como articulador de uma visao que vai refletir os

10



valores, assim como a visdo organizacional. Dai o surgimento da diferenca entre a
lideranca transacional e a lideranga transformacional. Na primeira, o lider exerce
influéncia na condugdo das pessoas para o alcance das metas estabelecidas a partir
da especificagdo de papéis e exigéncias das tarefas. Ja na lideranca transformacional
¢ conferido ao lider de sucesso as qualidades de inspirador, estimulador, carismatico
e incentivador do desenvolvimento intelectual, considerando e atendendo as pessoas
de forma individualizada. Aqui, segundo Robbins (2005), esse tipo de lideranga
considera as caracteristicas pessoas do lider, a realizagdo da tarefa e as necessidades
dos liderados.

Outros estudos ainda propdéem um modelo de lideranga compartilhado,
significativamente adaptado as exigéncias atuais do ambiente organizacional e no
qual é adotado o estilo de equipes de trabalho auto-geridas (Yukl, 1998; Hill, 2004),
Nessa teoria, a énfase ¢ no processo de influéncia social do grupo sobre os seus
membros, além da influéncia da lideranc¢a informal, que neste caso nao é de natureza
definitiva, mas tem o seu surgimento no interior do grupo e ¢ compartilhada por

todos. O quadro 1 a seguir sintetiza as teorias sobre lideranga.
Quadro 1 - Evolugao das teorias sobre lideranga

TEORIAS PERIODO IDEIAS CEN- VISAO DA PRINCIPAIS
HISTORICO TRAIS LIDERANCA CRITICAS
Tracos fisicos,
caracteristicas e Universalidade
o Bese Até o final dos habllldac.les de Como sendo , dos tragos de lide-
) personalidade uma caracteris- | ranca e predeter-
soais anos 1940. . . oo 6 G f
identificando o tica inata. minacao de lideres
potencial de lide- natos.
ranga.
Identificacdo dos
dois principais Naio leva em
Do final dos estilos de com- consideracdo as
. . , Como uma ca- - .
Estilo de Lide- | anos 1940 até o | portamento do e questdes situacio-
, . ~ racteristica com- . .
ranga final dos anos lider: consideragdo nais da lideranca
portamental.
1960. (pelas pessoas) e e do seu aspecto
iniciativa para es- informal.
truturar (tarefas).
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Do final dos
anos 1960 até o

Ideia de contro-

le situacional a
envolver trés com-
ponentes: relagdo
lider-membros; es-

Dependente dos

Necessidade de
mudar situagdes
por ser dificil

do as pessoas a se
liderarem. Equipes
auto-geridas. Leva
em considerac¢do a
relagdo informal.

Contingencial | . . fatores situacio- | mudar pessoas.
inicio dos anos | trutura de tarefas . ~ .
. , nais. Naéo considera a
1980. e posi¢do do lider. lideranca infor
O lider de ajustar/ ¢
. mal.
adaptar seu estilo
a situagao.
Foco excessivo
no lider, princi-
o Defini¢do de dois T almente os de
. Do inicio dos . §40 O lider é visto pe
Nova Lide- , tipos de lideran- ctpula. Descon-
anos 1980 ate . como um gestor | . .
ranga . ¢a: transacional e o sidera a lideranga
hoje. . de significado. . .
transformacional. informal. H4 risco
de retorno a visdo
universalista.
O lider facilita o
desenvolvimen-
to de talentos,
capacidades de O modelo de
. lideranga e moti- . equipes auto-lide-
Lideranga Durante os rang A lideranca qup ~
, vagdo dentro do o radas pode ndo ser
baseada em anos 1980 até : esta dispersa no y
: . grupo, conduzin- aplicavel a todas
Equipe hoje. grupo.

as empresas e a
todas as situagoes.

Fonte: elaboragdo propria.

A partir do exposto, ha que se observar as diversas tentativas de esbogar o

desenvolvimento da pesquisa e do pensamento sobre lideranca (Sadler, 2001). Van

Seters e Field (1990) nos seus estudos dividiram os estagios das teorias da lideranga

em nove eras evolutivas: da personalidade, da influéncia, do comportamento, da

situagdo, da contingéncia, transacional, anti-lideranca, cultural e transformacional

(a mais promissora), conforme o quadro 2 a seguir.
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Quadro 2 — As eras da teoria da lideranca

ERAS

ENFASE

Era da Personalidade (formada por dois
grandes periodos)

Periodo do Grande Homem: os melhores lideres
da histdria e suas caracteristicas. A melhor solu-
¢do seria estudar suas vidas e copia-las.

Periodo de Caracteristicas: ha ligagdo entre lide-
ranga efetiva e alguma caracteristica individual
ou grupos de caracteristicas do lider.

Era da Influéncia

A lideranca é considerada como um processo
envolvendo relacionamentos entre individuos e
que ndo se pode entender a lideranga focando
apenas no lider.

Era do Comportamento

Os padroes de comportamento dos lideres sdo
examinados e sdo diferenciados os comporta-
mentos efetivos dos ndo-efetivos.

Era da Situagdo

O contexto em que a lideranga é exercida passa
a ser considerado.

Era da Contingéncia (permitiu um major
avango na evolugdo da teoria da lideranca)

A lideranca nio é encontrada em nenhuma das
formas puras, unidimensionais, contendo ele-
mentos de todas elas. O lider efetivo é contin-
gente ou dependente de um ou mais fatores de
influéncia, situagdo e personalidade.

Era Transacional

A lideranca reside ndo apenas na situa¢ao ou
pessoa, mas também, possivelmente mais ainda,
na diferencia¢do de papéis e na interagio social.

Era Anti-lideranga

A lideranga ndo é considerada como um concei-
to valido; ela existe somente como uma percep-
¢do na mente do observador.

Era Cultural

A auto-lideranca das pessoas passa a ser pos-
sivel se o lider pode criar uma cultura forte na
organizagao.

Era Transformacional (a fase mais promis-
sora)

A lideranca consiste a0 mesmo tempo em criar
uma visdo e conferir poder aos subordinados
para leva-la adiante.

Fonte: elaborado a partir de Van Seters e Field (1990).

Parece ser importante considerar que apesar da quantidade de teorias sobre
lideranca, elas apresentam alguns elementos de convergéncia capazes de abrir

caminhos para que seja desenvolvido um modelo explicativo de classificagao em
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consonancia com sua orienta¢do ou énfase e variando com o tempo (Bass, 1981;
Bryman, 2004).

Ademais, ainda que algumas teorias da lideranca possam parecer simplistas
em explicar um processo complexo como ¢é o liderar; entende-se que elas nao sao
excludentes entre si e refletem o contexto das organizagdes e, por conseguinte, as
inquietagOes intrinsecas a época de sua criagdo. Aqui, o contexto é considerado
como um produto social e historico elaborado em sintonia com as atividades a
que ele oferece apoio (agentes, objeto, atividades, artefatos simbolicos e materiais),
formando um sistema heterogéneo que sofre evolu¢ao ao longo do tempo (Gherardi;
Nicolini; Odella, 1998).

3. ABOA LIDERANCA VERSUS A MA LIDERANCA

Até agora, boa parte do que foi dito sobre lideran¢a apresentou uma conotagao
positiva. Isso possivelmente se justifica porque tanto na academia quanto na midia
de negdcios, o pensamento sobre o tema lideranga acentua predominantemente
os aspectos positivos do que os negativos (Kellerman, 2004). E assim, os aspectos
negativos acabam sendo desconsiderados, ignorados mesmos do foco de atengao das
teorias e estudos sobre lideranc¢a, mas ndo do cotidiano do mundo organizacional.

No seu trabalho investigativo, Kellerman (2004) identifica algumas razdes
pelas quais a lideranga tem uma conotagao positiva. Durante o desenvolvimento
do campo nos EUA, o conceito ja aparecia com esse aspecto. Quando os negocios
americanos passaram por problemas, na metade dos anos 1970, investiram-se
milhdes de ddlares nos estudos com foco naboalideranga. E como o desenvolvimento
desse campo de estudo sobre lideranga teve inicio e avangou nos EUA, tendo um
grande numero de especialistas americanos, a area espelha de modo expressivo a
experiéncia americana.

A qualificagdo de um bom lider possibilita o estabelecimento de dois
distintos julgamentos sobre as acdes do lider: agdes tecnicamente boas (efetivas
para a execu¢ao de objetivos coletivos) e as agdes moralmente boas (orientadas
por principios éticos) (Ciulla, 2004). Portanto, bons lideres efetivos deveriam ter

habilidades para mobilizarem e coordenarem esfor¢os, promovendo mudangas;
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mas também serem moralmente consistentes, ou seja, capazes de justificarem
moralmente tanto os fins que almejam, como os meios que adotam para o alcance
desses fins.

Perspectivas sobre a efetividade da boa lideranga buscam analisar tanto os
atributos necessarios aos lideres como a natureza das relagdes a serem estabelecidas
com seu grupo. Para Burns (1978), as interagdes entre lideres e seguidores costumam
assumir duas formas distintas: relagdes a enfatizarem trocas de interesses entre
lideres e seguidores (relagdes transacionais) e as relagdes que criam uma conexao e
alavancam o nivel de motivacgdo e senso moral de ambos (relagoes transformadoras).
Nas relagdes transacionais, as trocas podem ser politicas, econdmicas ou psicoldgicas.
Cada uma das partes interessadas na negociagao tem ciéncia do poder das atitudes e
recursos do outro, mas elas ndo apresentam um propoésito duradouro que as mantém
juntas e assim que encerrados os interesses, as partes seguem caminhos separados.
Ja as relagdes transformadoras acontecem quando as pessoas se engajam e apoiam
uma a outra para alcancarem objetivos em comum. A moralidade intrinseca as
relagdes transformadoras se baseia no compromisso comum, elevando o nivel de
conduta humana e aspiragdes éticas de lideres e seguidores, tendo como resultado
um efeito transformador de ambos.

Ja as perspectivas contemporaneas da boa lideranca tém abordado tanto a
efetividade quanto a moralidade nesse processo (Bass, 1985; Bass; Avolio, 1990; 1993;
1994; Avolio et. al. 2004; Gardner et. al., 2005). Ainda que alguns autores discutam
sobre os aspectos instrumentais e os aspectos morais, ¢ possivel perceber que em
algumas dessas perspectivas o foco maior esta nos aspectos vinculados a efetividade
dos bons lideres para exercerem influéncia e nas vias por meio das quais a boa lideranga
impacta atitudes e comportamentos produtivos e, consequentemente, promovendo
melhor e maior desempenho do ponto de vista individual, grupal e organizacional.
Outras perspectivas ainda ddo uma énfase maior nos aspectos morais e éticos do
processo de boa lideranca, discutindo particularmente como e porque a conduta do
bom lider deve ser orientada por principios elevados (Harter, 2002; Luthans; Avolio,
2003; Gardner et. al., 2005).
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No que diz respeito a ma lideranca, Kellerman (2004) enfatiza a existéncia
de duas categorias principais de ma lideranga: a ineficaz e a antiética. Na lideranga
ineficaz, na maioria dos casos, falta ao lider os tragos e habilidades necesséarios para
superar desafios. Ele falha na realizacdo de mudancgas necessarias; suas estratégias
sdo mal concebidas e suas taticas mal executadas. Ja no caso dos lideres antiéticos,
estes falham na distingdo entre o certo e o errado. Se Burns (1978) indicou como
padrao de lideranga ética os lideres que buscam colocar as necessidades de seus
seguidores a frente das suas, além de exemplificarem virtudes pessoais como
temperanca e coragem, exercitando a lideranga para o interesse do bem comum;
pode-se entao assumir que o lider antiético é aquele que ndo segue esses padrdes.

Ainda segundo os estudos sobre lideranga de Kellerman (2004) ha sete tipos
diferentes de maus lideres, conforme o quadro 3 a seguir. Os dois primeiros tipos

referem-se ao lider ineficaz, enquanto os cinco ultimos tipos referem-se ao lider

antiético.
Quadro 3 - Tipos de mé lideranga
TIPOS DE MA LIDERANCA | LIDER INEFICAZ LIDER ANTIETICO

Falta ao lider vontade e/ou
habilidade para manter agoes
Incompetente eficazes. Quanto aos desafios
da lideranga, o lider ineficaz
ndo cria mudangas positivas.

O lider ineficaz é rigido e
inflexivel. Ainda que possa
ser competente, ele é incapaz
ou relutante ao se adaptar a -
novas informacdes, ideias ou
mudangas.

Rigido

Falta ao lider antiético
Destemperado autocontrole. Ele é dado a
€xCessos.

O lider antiético ¢ insensivel
e cruel. Ignora os desejos
Insensivel e necessidade da maioria
dos membros do grupo ou
organizagao.
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O lider antiético mete, tra-
paceia ou rouba. Num grau
Corrupto - que ultrapassa a norma, ele
coloca interesses pessoais na
frente do interesse publico.

O lider antiético nao consi-
dera a saude e o bem-estar

daqueles que estao fora do

grupo ou organizacgdo pela

qual é diretamente respon-
savel.

Insular -

O lider antiético comete
atrocidades. Ele faz uso

da dor como instrumento
de poder. O dano feito aos
outros ¢ severo, podendo ser
fisico, psicologico ou ambos.

Perverso -

Fonte: adaptado de Kellerman (2004).

4. UMA VISAO CRITICA SOBRE A LIDERANCA

Um escrutinio das teorias de lideranca permite identificar que o foco dos
pesquisadores deste tema é pela busca de uma esséncia distinta, definida e coerente
com os papéis a serem desempenhados pelo lider no ambiente organizacional (quer
seja ele o interno ou o externo). Dito de outra forma, a saga ¢ pela identificacao de
perfis e padrdes de conduta de modo a se ter um arquétipo do lider. E é a partir dessa
construc¢do mitoldgica, heroica e idealizada da lideranga que se podera ter um roteiro
seguro de como padronizar o treinamento e o desenvolvimento de habilidades e
competéncias que tornarao o sujeito um lider, capaz, por exemplo, de tomar decisoes
complexas, atingir um extraordinario nivel de inteligéncia emocional e assumir riscos
cuidadosamente mensurados. Dai se consegue afirmar que em termos ontoldgicos,
os pesquisadores das teorias de lideranga a assumem como tendo uma existéncia
independente, lastreada a uma rede de relagdes causais. Ja em termos epistemologicos,
esses estudiosos analisam a lideranca através da rigorosa aplicagdo da razao e do método
cientifico. Por ultimo, em termos politicos, eles continuam ainda muito acorrentados
ateoria classica da administragao e aos principios da burocracia, buscando aumentar

a eficiéncia dos modelos de lideranca (Alvesson; Berg, 2012).
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A partir das teorias de lideranca, outra analise critica possivel de se fazer é
que a construcao do arquétipo do lider s6 é possivel de acontecer se a organizagao
encontrar o funciondrio disposto a ter a sua liberdade tolhida e os seus comportamentos
alternativos (de)limitados. O que isso significa? Significa que o comportamento
da lideranga, em plena sintonia com o discurso e objetivos organizacionais, ¢ um
caracterizado pelo engajamento integral, para a lealdade, o comprometimento e a
produtividade da forga de trabalho. Tal comportamento é conhecido como socializagao,
isto ¢, maior interesse tera a empresa pelo funciondrio se esse for moldavel, capaz
de voluntariamente renunciar a sua liberdade e desenvolver um comportamento de
acordo com os padrdes organizacionais ou do grupo social a que pertence (Motta,
1979; Motta; Vasconcelos, 1995).

5. CONSIDERACOES FINAIS

A lideran¢a tem sido objeto de investigacdo cientifica por mais de um
século. Inegavelmente a personalidade dos individuos em cargos de direcdo tem
uma inegavel influéncia sobre a forma de gerir uma empresa, ainda que nio sejam
facilmente encontrados consensos. .Acontece que a perspectiva funcionalista ainda
muito presente nas teorias de lideranca elabora arquétipos de lideres baseados
nas relagdes formais, bem como na aquisicao de habilidades e competéncias que
permitirdo ao individuo exercer a fun¢ao de lideran¢a na medida em que ele atender
as condi¢oes determinadas como ideais no arquétipo. Destarte, o comportamento
humano ¢ condicionado as caracteristicas do arquétipo de lideranca, ficando o
individuo (re)construindo a sua identidade para a obtengdo de tais caracteristicas.

Contudo, a perspectiva funcionalista apresenta forte tendéncia a subestimar
adinamica e a complexidade das atividades de lideranca na realidade organizacional
contemporanea. Como possivel alternativa investigativa, os estudos criticos de
liderancapodemdesvendaruma pluralidadedeperspectivasteoricas, epistemologicas
e ontoldgicas neste campo. Como exemplo, é possivel a desconstrucao da figura
heroica e distante do lider e, no seu lugar, construir-se uma figura pds-heroica e
submetida a relagdes de poder em rede. Além disso, os estudos criticos em lideranca

podem se vincular as pesquisas que busquem explorar temas anteriormente
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considerados pouco relevantes pelos estudos tradicionais como as relagdes de poder
e resisténcia, performatividade, identidade e género (Souza, 2014). Ou ainda, os
estudos criticos de lideranca podem ser direcionados para o perfil socialmente
elaborado e de multiplos significados e discursos que tendem a envolver a dinamica
da liderancga (Collinson, 2011). Assim, uma diversidade de olhares lancada para os
fendmenos intrinsecos aos estudos organizacionais, indubitavelmente enriquecera
o debate e a ampliagdo do entendimento sobre a natureza do comportamento

organizacional e o constante exercicio de (re)construcdo de identidade dos lideres.
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Capitulo 2

GESTAO DO CONHECIMENTO: UMA ANALISE CRITICA
NO CONTEXTO DE REALIDADE DAS ORGANIZACOES

1.INTRODUCAO

Pode—se afirmar que o conhecimento sempre deu sustentacio de forma
significativa as mudangas civilizatérias. Nao seria diferente hodiernamente e
Sequeira (2008) chama a atengdo para o fato de que com a grande mobilizagao de
pessoas e de saberes em escala global, torna-se imperativo considerar a continua
aceleracgdo na criagéo, uso e distribui¢cdo do conhecimento.

No inicio da década de 1990, Handy (1991) explicava ser bastante comum
o fato de o valor do capital intelectual das empresas serem maior que os ativos
materiais, enquanto estudiosos como Ulrichet et. al. (1993) vislumbravam que os
conceitos chaves para a administra¢ao na década de 1990 estariam mais voltados
a aprendizagem organizacional e que em seguida a gestdo do conhecimento (GC)
seria 0 mais novo desafio para o inicio do século XXI (McCampbell et. al., 1999).

Diante disso, a sociedade global esta ingressando em uma fase mais
amadurecida da Era da Informacdo, em que o conhecimento vem exercendo
efetivamente um papel critico as organizagdes (Anand et. al., 2002; Cavalcante; Toda;
Renault, 2017), existindo uma transi¢do de uma economia baseada em materiais,
para uma economia baseada em ideias (Contractor; Lorange, 2002). Dai Géransson
e Soderberg (2005) defenderem que a economia esta menos dependente de
materiais brutos e valorando artefatos intensivos em conhecimento, principalmente
as tecnologias.

Além do aspecto tecnolégico, hodiernamente, a competitividade a pouco e
pouco, vem se baseando cada vez mais em ativos intangiveis, tendo no conhecimento
um dos principais pilares por permitir a manutencao, a diferencia¢ao e o crescimento

das organizagdes e constituindo-se no motor mais produtivo da produgdo (Marshall,
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1985). Dessa forma, para garantir a sobrevivéncia das organizagcdes na economia do
presente e do futuro, os gestores precisam desenvolver uma gradativa consciéncia de
encararem a GC nas organiza¢cdes como uma das questdes chaves da gestao (Hope;
Hope, 1997). O presente ensaio fara um esfor¢o de analisar a GC de um modo mais

critico, indo além da tradicional perspectiva funcionalista.

2. O CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL E O SEU CICLO DE
EVOLUGCAO

Segundo Spender (1996), 0 estudo sobre conhecimento em organizagdes
tem seu inicio em meados da década de 1940, sofrendo posteriores influéncias
dos trabalhos de Polanyi (1966), Simon (1979) e March e Simon (1981) que
propuseram discussdes acerca da natureza do conhecimento e sua relagao com
a a¢do humana. O conhecimento organizacional, também conhecido como
capital intelectual ou competéncia ou inteligéncia empresarial, é reconhecido
como um ativo intangivel de inestimavel valor (Stewart, 1998; Sveiby, 1998;
Davenport; Prusak, 1998).

Ja segundo Argote, McEvily e Reagans (2003), disciplinas como economia,
sociologia, psicologia, administragdo (estratégia, sistemas de informagao, comportamento
organizacional e teoria das organizag¢des) tém contribuido para o avango e consolidagdo
do campo, todavia, trazendo consigo o desenvolvimento de correntes de pesquisa que
investigam aspectos diferenciados do conhecimento em organizag¢des. Na literatura
desse campo, é possivel citar trés principais abordagens tedricas.

A primeira abordagem enfatiza o conhecimento como objeto a ser apreendido
pela cogni¢do humana (Spender, 2001). Nessa corrente, o conhecimento refere-se a
um ativo organizacional que pode ser mensurado visando ao controle da atividade
humana. E considerado um conjunto de representagdes a respeito do mundo, feitas
em relagdo a um numero de objetos e eventos. Resulta de uma analise sistematica de
estimulos sensoriais advindos de uma realidade externa, passivel de ser captada por
um individuo. Por conseguinte, o conhecimento poderia ser codificado, armazenado

e transmitido para outros individuos.
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A segunda abordagem tedrica define o conhecimento como processo de troca
social. Nessa perspectiva, Spender (2001) mostra que o conhecimento refere-se as
condi¢des organizacionais (estrutura) que podem (ou nao) influenciar sua criagao
e compartilhamento. Envolve processos individuais e coletivos de criatividade,
inova¢ao, motivagdo e comunicagdo. O conhecimento passa a ser visto como uma
acao de cria¢do ou construgao e ndo uma representacao de objetos ou eventos.

A terceiraabordagem enfatiza o conhecimento como categorias de significado
que dao corpo, forma e sentido para as interagdes do individuo com o mundo. O
conhecimento passa a atuar como uma ferramenta que permite ao individuo interagir
e valorizar o mundo. A interagao e valoriza¢ao do mundo a partir do conhecimento
¢ o conceito de pratica ou acao (Cook; Brown, 1999). A partir do exposto, ¢ oportuno
mencionar que presentemente, entende-se o conhecimento organizacional como
quaisquer acumulos de experiéncias, informacoes, habilidades, valores, crengas e
significados construidos socialmente e adquiridos por individuos e grupos a partir
do resultado de interagdes com os ambientes fisicos e sociais e que sao aplicados na
acao ou pratica individual e coletiva em contextos da realidade organizacional.

Ha ainda autores adotando uma abordagem sdcio-técnica em que se considera a
organizagdo como um sistema reunindo aspectos sociais e técnicos para a disseminagdo
do conhecimento organizacional (Kazi et. al., 2002; Miki; Jarvenpaa, 2002; Yoo; Ifvarsson,
2002). Desse modo, o ambiente organizacional integra o subsistema social, definido
pela sua estrutura social e o técnico, definido pelo uso da tecnologia da informagao.
Ambos possibilitam distribuir e gerenciar o conhecimento presente na organizagao.

Reconhece-se entdo, a necessidade de uma nova teoria que tenha mais
claramente definida o conhecimento como base, por conseguinte, diferenciando-
se das demais teorias organizacionais e econdmicas. No campo do conhecimento
em organizagdes, Vera e Crossan (2005) apontam confusdes tedricas associadas
as expressdes conhecimento organizacional e gestao do conhecimento. Para essas
autoras, o que importa ndo ¢ diferencar o conhecimento de seu processo de gestao,
mas sim diferencia-los em termos de correntes descritivas e prescritivas de pesquisa.
Ainda segundo aquelas autoras, a corrente do conhecimento organizacional busca

descrever como criar, transferir e aplicar o conhecimento no contexto de organizagdes,
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enquanto a gestdao do conhecimento constitui uma corrente prescritiva que procura
indicar as formas mais adequadas e vantajosas de gerenciamento do conhecimento.

Ademais, outro aspecto distintivo do conhecimento quando comparado aos
outros recursos da organizagdo (financeiros, materiais, humanos etc.) é o fato de
o seu valor aumentar com o uso, tornando critica a sua difusdo e partilha (Quinn
et. al., 1996). Em outros termos, enquanto os recursos fisicos se deterioram ao
longo do tempo, as competéncias sdo reforcadas quando aplicadas e partilhadas.
O conhecimento desvanece se nao for aplicado (Prahalad; Hamel, 1990). Quinn et.
al. (1996) consideram a existéncia de quatro niveis de conhecimento que residem
claramente na mente dos profissionais (quadro 1 a seguir). Enquanto que os trés
primeiros podem ser encontrados nos sistemas organizacionais, bases de dados
ou tecnologias operacionais, o quarto nivel muitas vezes é encontrado apenas na
cultura organizacional.

Quadro 1 - Quatro niveis de conhecimento organizacional

NIVEIS DE CONHECIMENTO SIGNIFICADO

Trata-se do conhecimento basico sobre uma dis-

ciplina, o conhecimento relativo aos fatos, que os
profissionais dessa disciplina adquirem continua-
mente.

Conhecimento cognitivo ou know what

Trata-se da capacidade de aplicar as regras de uma
Competéncias avangadas ou know how disciplina aos problemas complexos do mundo
real.

Trata-se do conhecimento profundo da rede de
Compreensao sistemdtica ou know why relagdes de causa e efeito subjacentes a uma disci-
plina.

Trata-se da vontade, motivacgdo e adaptabilidade

Criatividade auto-motivada ou care why
para o sucesso.

Fonte: adaptado de Quinn et. al. (1996).

Nonaka e Takeuchi (1997) ratificaram que o conhecimento organizacional
pode ser dividido em dois tipos: o explicito e o tacito. O conhecimento explicito
¢ passivel de transmissao sistematica pela linguagem formal, podendo se basear
em documentos, normas e procedimentos, ou ser passado por formulas, dados

e planilhas. Ele é tangivel, visivel, de natureza objetiva dai pode ser facilmente
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identificado, mapeado, processado por um sistema de informagéo e transmitido ou
armazenado em banco de dados.

Ja o conhecimento tacito é altamente pessoal (natureza subjetiva e intuitiva)
e ndo de propriedade da organizacdo. Confunde-se com a experiéncia que o
individuo tem da realidade por meio de suas agdes, valores, intuicdes, emogoes
etc. Pela sua natureza intrinseca a cogni¢ao do individuo, este conhecimento é de
dificil comunicacao, formalizagdo e consequente transmissdo e armazenamento por
qualquer mecanismo sistematico ou ldgico de categorizagao e localizagao. O quadro
2 a seguir descreve as diferencas basicas entre esses dois tipos de conhecimento.

Quadro 2 - Diferencas basicas entre os tipos de conhecimento

CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO EXPLICITO (OBJE-
(SUBJETIVO) TIVO)

Conhecimento da experiéncia

Conhecimento da racionalidade (mente)
(corpo)

Conhecimento simultaneo (aqui e

Conhecimento sequencial (la e entao)
agora)

Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.67).

Polanyi (1966) foi quem realizou os primeiros estudos enfatizando a andlise
do conhecimento em téacito ou explicito. Para aquele autor, o conhecimento tacito
pode ser compreendido como uma capacidade de poder se saber mais do que se
pode dizer. Dai, a sua dimensao cognitiva consistir em modelos mentais, esquemas,
percepgdes e crencas bem arraigadas e consideradas como certas. O conhecimento
tacito cognitivo vem refletir a imagem da realidade (o que ¢), bem como a visao
do futuro (o que devera ser). Esses modelos implicitos, ainda que dificilmente
articulados, moldam a forma com que se percebe o mundo.

Em seus estudos, Evans, Dalkir e Bidian (2015) notaram que os estagios de
desenvolvimento do conhecimento organizacional podiam ser representados por

um ciclo de evolugdo formado por setes fases (figura 1 a seguir):
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* Identificar e/ou Criar. Existindo demanda de conhecimento, torna-se
preciso identificar se o conhecimento adequado esta no interior da organizagdo ou
se ha a necessidade de criar ou adquirir ativos de conhecimento.

* Armazenar. Apresenta o potencial de constituir a memdria organizacional.
Todavia, para que isso acontega, os ativos de conhecimento precisam ser guardados
de uma forma estruturada, permitindo a sua eficiente manipula¢ao, recuperagio e,
por conseguinte, compartilhados.

* Compartilhar. Nessa fase também conhecida por disseminagao/comunicagao
€ que os ativos de conhecimento passam a ser recuperados da memdria organizacional.
Essa fase é de grande importancia porque muitas vezes os trabalhadores nao tem
consciéncia de sua existéncia.

* Utilizar. Aqui, os ativos de conhecimento podem ser extraidos e utilizados
por toda a organizacdo de modo a resolver problemas, tomar decisdes, melhorar a
eficiéncia e até mesmo fomentar o pensar de modo inovador.

* Aprender. Os ativos de conhecimento que foram compartilhados e usados
nas fases anteriores podem ser utilizados como base para a criagdo de novos ou ativos
de conhecimento mais refinados. Assim, o uso do conhecimento, particularmente em
situagdes que demandam compreensao contextual, permite ao trabalhador ganhar
experiéncia, conforme ele consiga interpretar o impacto gerado pelo conhecimento
em seu ambiente de trabalho.

* Melhorar. Por tltimo, a aprendizagem que aconteceu na fase anterior possibilita
um aperfeicoamento dos ativos de conhecimento. E nessa fase que importa fazer
uma limpeza e também o processo de atualizagdo nos repositérios de conhecimento

explicitos da organizagdo, mantendo-os ainda aplicaveis a realidade da organizacao.
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Figura 1 - Ciclo de evolugio do conhecimento organizacional

| Compartilhar

Fonte: baseado em Evans, Dalkir e Bidian (2015).

3. AORGANIZAGAO DO CONHECIMENTO

Solicitagdo de
Conhecimento

Melhorar

E devido a complexidade do fendmeno organizacional na sociedade contemporanea
que muitos estudos tém se voltado a tentativa de construir tipologias que buscam
classificar as organizagdes de acordo com algumas de suas caracteristicas estruturais
mais relevantes (Etzioni, 1961; Pugh; Hickson; Hinings, 1969; Mintzberg, 1979).
Em outros termos, através de diferentes métodos e constructos teéricos, costuma-se
recortar a realidade social em uma diversidade de fatores, variaveis e dimensoes, para
melhor analisa-los (Carvalho, 1998). Essa diversidade é que possibilita enxergar as
organizagdes sob a perspectiva comportamental, estrutural, ambiental, tecnolédgica
e, mais recentemente, sob a perspectiva do conhecimento.

Com o aumento do interesse e dos estudos em gestdo do conhecimento,
houve pesquisas interessadas no desenvolvimento de modelos alternativos para a
constru¢ao de organizagdes do conhecimento. O valor das organizagdes intensivas
em conhecimento deixou de estar relacionado aos bens tangiveis (prédios, maquinas
etc.) e passou a ser cotado segundo os seus ativos intangiveis (Edvinsson; Malone,
1998; Stewart, 1998; Sveiby, 1998).
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A tabela 1 a seguir sintetiza trés modelos relacionados a organiza¢ao do

conhecimento e que sdao compostos por trés elementos basicos. Ressalta-se que

os modelos apresentados sdo coincidentes em um ponto: monitorar e gerenciar a

informacdo e o conhecimento representam tarefas consideradas essenciais para as

pessoas e organizagdes que necessitam competir em um ambiente cada vez mais

globalizado.
Tabela 1 - Modelos de organizagio do conhecimento
EDVINSOON
(51‘;§;])3Y ?EI;?;ART E MALONE SIGNIFICADO
(1998)
Patentes, conceitos
. . . e modelos adminis-
. . Capital estru- Capital organi- . .
1-Capital Estrutura interna A trativos e infor-
tural zacional .
matizados de uma
organizacao.
A capacidade indi-
vidual de atuagdo de
cada integrante da
2- Capital Competéncias Capital humano  Capital humano empresa, 1nc1u1nqo
seus valores, habi-
lidades, educagio
formal e experién-
cia.
Clientes, parcei-
. Capital de Capital de ros, fornecedores
3-Capital Estrutura externa : q €almagem quea
clientes clientes

empresa tem junto a
eles e o mercado.

Fonte: baseado em Edvinsson e Malone (1998); Stewart (1998); Sveiby (1998).

O novo paradigma das organizagdes voltadas para o conhecimento, conforme

Angeloni (2002), fez surgir um novo conceito de organizagao. Para um grupo de

autores, as organizagdes da era do conhecimento sao definidas como organizagdes
do conhecimento (Nonaka; Takeuchi, 1997; Stewart, 1998; Angeloni, 2002).

Nonaka e Takeuchi (1997) consideram as organizagdes do conhecimento

aquelas que criam sistematicamente novos conhecimentos, enquanto Stewart
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(1998) visualiza-as como sendo aquelas que fazem uso intensivo do conhecimento,
substituindo seus estoques por informagdes e os seus ativos fixos pelo conhecimento.
Angeloni (2002) define as organizagdes do conhecimento como sendo aquelas
voltadas para a criagdo, o armazenamento e o compartilhamento do conhecimento
através de um processo catalisador ciclico de trés dimensdes (figura 2 a seguir):

* A dimensao infraestrutura organizacional. Refere-se a constru¢ido de um
ambiente favoravel ao objetivo da organiza¢ao do conhecimento, sendo formada
por elementos como visdo holistica, cultura, estilo gerencial e estrutura.

* A dimensao pessoas. Representa os profissionais altamente qualificados
e esta relacionada as caracteristicas necessarias as atividades de conhecimento,
sendo composta por aprendizagem, modelos mentais, compartilhamento, intuicao,
criatividade e inovacao.

* A dimensao tecnologia. Funciona como um suporte para a cria¢do, disseminagao
e armazenamento do conhecimento, sendo formada pelos elementos: redes, groupware,
workflow, gestao eletronica de documentos (GED) e data warehouse.

Figura 2 - Modelo de organizagdo do conhecimento

Fonte: Angeloni (2002, p.6).
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Por sua vez, Choo (2003) considera uma organizagao como sendo de conhecimento
quando ela é capaz de integrar de forma eficiente trés processos interligados:

* O processo de criagio de significado. Os individuos na organizagao
se esforcam por entender o que acontece ao seu redor atribuindo significados ao
que ocorre no ambiente em que estdo inseridos. A partir dai, desenvolvem uma
interpretagdo comum que possa guiar a agao.

* O processo de constru¢ao do conhecimento. Esse processo ¢ instaurado
quando se reconhece o relacionamento sinérgico entre o conhecimento tacito e
o conhecimento explicito dentro de uma organiza¢ao e entdo se busca elaborar
processos sociais que permitam criar novos conhecimentos por meio da conversao
do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

* O processo de tomada de decisao. Apds a criagdo de significados e a
constru¢ao de conhecimento para agir, os individuos na organizagdo precisam
escolher entre varias op¢des ou capacidades disponiveis, comprometendo-se com

uma Unica estratégia.

4. A GESTAO DO CONHECIMENTO

A perspectiva do conhecimento como recurso econdmico, além de ter
gerado muitos debates, livros e conferéncias em nivel mundial na ultima década,
vem refletindo as rdpidas mudangas sociais, econdmicas e tecnologicas, que desde a
década de 1970 vém influenciando a vida dos individuos e das organizagdes (Souza;
Hendriks, 2006). Nas organizagdes, estas mudangas tém desencadeado modificagoes
em praticas e processos organizacionais, particularmente nas areas que dependem
de competéncias individuais ou coletivas.

O esfor¢o por promover o conhecimento nas organizagdes acabou
convergindo para o conceito de gestdo do conhecimento que encontrou apoio tanto
no ambiente académico quanto no empresarial. Este apoio veio caracterizado na
diversidade de estudos, quer mostrando o valor ou a localizagao do conhecimento
organizacional, quer empreendendo um esfor¢o de sua criagdo, desenvolvimento,

compartilhamento e difusdo (Souza; Hendriks, 2006). Em termos historicos, é
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possivel dividir o estudo da gestdo do conhecimento em trés eras, como exibido na
figura 3.

Figura 3 - As trés eras de estudo da gestdo do conhecimento

12 ERA 23 ERA 32 ERA
(antes de 1995) (1995 e 2002} {2002a..)
Vis&o paradoxal do
Foco na informagéo Popularizagdo do conhecimento como coisa
em tempo habil para modelo de espiral do e fluxo
tomada de deciséo conhecimento de Nonaka Centralidade dos conceitos
e Takeuchi (1997
Enfase em iniciativas > e = ?2rgaetiaiioedjecggrgte;ég'ode
de reengenharia Critica ao dualismo Entendimento da
presente na concepgio organizagéo como um
Automagéo da gestéo de conhecimento tacito sistema adaptativo
o ) e explicito em complexo
BI.H(_)mIO tecrnologia e detrimento de uma Questionamento da
eficiéncia viséo dialética

ortodoxia da administragéo
clentifica

Fonte: Fell (2011, p. 42).

Para Swan e Scarbrough (2001), foi ha apenas uma década que gestdo do
conhecimento comegou a ser pronunciado como discurso gerencial. Esta perspectiva
evoluiu a partir de uma visdo organizacional embasada em recursos, na qual a
diversidade, qualidade e inova¢ao dos recursos internos proporcionavam uma base
melhor, mais flexivel e duradoura para a defini¢ao de estratégias do que os produtos
ou servicos gerados destes recursos.

Assim, por ser considerada uma disciplina nova no campo da administragao,
gestdo do conhecimento ainda hoje ¢ objeto de uma diversidade de abordagens,
defini¢ées e percepcdes (Stollenwerk, 2001). Independentemente da defini¢ao
adotada,anogdode conhecimento como umrecurso e fonte de estratégia competitiva,
tem levado ao reconhecimento de que ele deve ser gerenciado mais judiciosamente,
mais eficientemente e de forma sistematica (Quintas et. al., 1997).

A GC, presentemente, sera compreendida como o esfor¢o sistematico e
intencional da organizagao de procurar desenvolver atividades responsaveis por gerar,

transferir, compartilhar, armazenar e utilizar de forma eficiente o conhecimento que
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circula dentro dela, de modo a poder incorpora-lo as estratégias, sistemas, processos,
decisoes, produtos e servicos (Fell, 2011).

Apesar de toda uma discussdo sobre a gestao baseada no conhecimento,
ha muito pouco entendimento sobre como as organizagdes efetivamente criam e
administram o conhecimento (Nonaka et. al., 2000). Isso ocorre porque ha uma
falta de compreensdo sobre o conhecimento e sobre o processo de sua criagao. A
criagdo do conhecimento ocorre de dentro para fora nas organizagdes com o intuito
de redefinir problemas e solu¢des que afetam o seu ambiente (Nonaka; Takeuchi,
1997). Tal criagdo de conhecimento organizacional acontece pela interagao entre os
conhecimentos tacito e explicito, quando o primeiro deixa de pertencer ao individuo
e passa a pertencer ao grupo ou organizagao, gerando uma espiral de conhecimento,
detalhada na figura 4 a seguir.

Figura 4 - Espiral do conhecimento

Socializagdo Externalizacao

Internalizagdo Combinagdo

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a diferenciagdo entre conhecimento
tacito e conhecimento explicito permite a elaboracao de quatro padrdes para a criagao
do conhecimento organizacional que compde a figura 5 a seguir:

* Socializacao (do tacito para o tacito). Consiste no compartilhamento de
experiéncias e consequente criacao de conhecimento tacito. Neste caso, o individuo
pode adquirir o conhecimento tacito diretamente de outro individuo através da

linguagem, ou através da observagao, imitagao e pratica.
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* Externalizagao (do tacito para o explicito). No contexto organizacional,
diz respeito a transformagdo do conhecimento tacito em explicito por meio do uso
de modelos que auxiliam na comunica¢ao de conhecimentos tacitos, normalmente
dificeis de serem verbalizados.

* Combinac¢ao (do explicito para o explicito). Esse modo de criagdo de
conhecimento envolve a combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimento explicito.
Nas organizagdes, os individuos trocam e combinam conhecimentos explicitos através de
meios como documentos, conversas ao telefone, reunides ou tecnologia da informagao.

* Internalizacao (do explicito para o tacito). Diz respeito ao processo de
incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito, apresentando
forte relagdo com o aprender fazendo (learning by doing). Em outros termos, permite
que o conhecimento explicito apreendido seja internalizado sob a forma de know-
how técnico compartilhado (conhecimento operacional).

Figura 5 - Contetudo do conhecimento criado pelos quatro modos

Em
_A

P

" Conhecimento Conhecimento
Técito Explicito

. ( Socializacao ) ( Externalizacao )
Conhecimento Conhecimento Conhecimento
Tcito Compartilhado Conceitual
Do 4 ( Internalizacao ) ( Combinacao)
(E:z“i‘iz‘i’ti;“e“t“ Conhecimento Conhecimento
\ P Operacional Sistémico

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.81).

Assim, segundo Antonello (2007) no modo de socializagao as pessoas
geram conhecimento compartilhado ao partilharem modelos mentais; no modo
de externalizagdo ha a geragdo de um conhecimento conceitual, quando métodos

de trabalho e formas de solugdo de problemas sdo comparados. Por sua vez, no
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modo de combinagdo, um conhecimento sistémico é gerado e, por ultimo, o modo

de internalizagdo leva ao conhecimento operacional.

4. UMA VISAO CRITICA DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Sob uma perspectiva critica, Wenger (1998) e Swan et. al. (1999; 2001)
colocam a GC como modismo que segue os mesmos rumos de outros modismos
gerenciais que surgem como melhores praticas gerenciais para as organizagdes
e depois, sem consisténcia, desaparecem. Aqueles autores também criticam a
criagdo de comunidades de pratica, grupos de algumas pessoas que se retinem
para a realizacdo de tarefas. Wenger (1998) critica ainda a centralizagdo da
coordenagao da GC em uma unica pessoa, o Chief Knowledge Officer (CKO),
argumentando que tais praticas levam a um engessamento do processo da GC
e que tém falhado em diversas organizagdes de grande porte.

Ja outros pesquisadores tém apontado uma tendéncia de dominagdo
e perpetuagdo das estruturas de poder por meio de sistemas de informagao,
potenciais auxiliares no trabalho de disseminagdo do conhecimento (Kling; Iacono,
1984; Orlikowski, 1991; 1992; Deetz, 1995; 1997), mas que, todavia, tém causado
o efeito oposto ao discurso, ou seja, a centralizagdo e o exclusivismo de acesso ao
conhecimento. Ressalta-se aqui que os sistemas de informagédo e nem as tecnologias
de informagao e comunicac¢ao (TICs) sdo as causas da dominagao e perpetuagio das
estruturas de poder, mas a depender de sua usabilidade, podem ser um instrumento
de sua manutengao.

Nessa linha de raciocinio, as TICs como ferramentas capacitadoras
da GC podem apresentar dois discursos antitéticos, segundo Zuboff (apud
Telles; Teixeira, 2002, p.8):

1-) Um discurso de dominagio. A medida que o trabalho nos escritérios e
fabricas vai sendo feito através das tecnologias de informacéo, estando o conhecimento
abrigado nos computadores, a capacidade humana de julgamento critico é pouco
valorizado - a énfase recai na eficiente velocidade de operacionalizagdo dos processos.
Todavia, tal velocidade esta subordinada a tecnologia disponivel, tornando os membros

da organiza¢ao dependentes e doceis dela, a ponto de perderem a sua percepgao
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humana de fonte de conhecimento e o sentido intrinseco do trabalho; este, agora
rotineiro e superficial. Nesse contexto, para manterem a sua fonte de autoridade
(dominio e controle exclusivos das mais importantes informagoes organizacionais),
os gerentes utilizam-se da tecnologia da informagdo para perpetuar a legitimada
reprodugdo da cadeia tradicional de poder. De que forma? Pelo uso de seu “privilégio”
de comandar que garante a continuidade da distancia hierarquica que os distingue
dos seus subordinados. Neste distanciamento do exercicio do poder, os funcionarios,
entre outras coisas, perdem o senso de responsabilidade pelo trabalho realizado,
assumindo a postura de uma obediéncia alienada.
2-) Um discurso de emancipagao. Ao utilizar os sistemas de informacao,
a forca de trabalho tem condi¢des de exercitar o seu julgamento critico, uma vez
que esses sistemas ao auxiliarem em tarefas repetitivas, deixam aos trabalhadores a
responsabilidade pela direcao de tarefas mais nobres que, por serem mais abstratas,
exigem percep¢des mais agucadas para compreender e manipular informagoes
complexas. Para Telles e Teixeira (2002, p.8), nesse segundo discurso,
o uso colaborativo da tecnologia da informagao cria um novo ambiente organizacional
onde os relacionamentos sdo mais intricados e as responsabilidades partilhadas.
Com a integracdo de informagdes de variados tipos e fontes, as habilidades
necessarias a nova forma de execugao das tarefas tornam a distingdo funcional
entre gerentes e funcionarios cada vez mais sutil. A autoridade depende mais do
correto equilibrio entre conhecimento e responsabilidade do que de piramides

hierarquicas rigidas. As novas tecnologias facilitam a integragao institucional e a
criagdo de um sentimento de coletividade e de propriedade conjunta do trabalho

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Diante de tudo o que foi exposto, é oportuno registrar que, de modo
predominante, o corpo teérico que trata da GC nao busca tratar a singularidade do
ser humano no contexto organizacional; mas sim ressaltar o valor utilitarista da mao
de obra, agora conhecida como trabalhadores do conhecimento. Destarte, o esfor¢o
de apropriagdo, por parte da geréncia, do “saber-fazer” operario, colaborador ou
trabalhador especializado, tornando o seu trabalho extremamente alienado e

predominando as dimensdes do controle e da dominagao; ja vem sendo criticado
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pelos estudiosos do taylorismo e fordismo ha algum tempo. No caso da GC,
percebe-se, através das relagdes sociais estabelecidas e desenvolvidas no interior das
organizagdes, um esfor¢o por tentar a apropriacdo do “saber-fazer” coletivo, agora
pelo forte incentivo e uso das TICs.

Ademais, a literatura gerencial sobre GC, maci¢amente divulgada, predominantemente
positivista e prescritiva, parece ndo analisar criticamente as contradi¢cdes e paradoxos
inerentes ao seu discurso (de aprendizagem, de inovacao, etc.); nem avaliar a quem
atende (ideologia), ou até que ponto efetivamente acontece uma utopia emancipatdria
com a possibilidade, ainda que potencial, de remo¢ao de barreiras e obstaculos ao
acesso a informagdes e conhecimentos.

Além disso, parece haver na GC, uma dissimulagdo quanto ao uso da tecnologia
como perpetuador do poder disciplinar, ao se disseminar o discurso do mito tecnoldgico
como determinante infalivel dos processos e da competitividade empresarial. Sem
esquecer que uma vez que o trabalhador é pressionado tanto pela empresa quanto
pelos seus pares, a transmitir rapidamente os seus conhecimentos tacitos, tornando-
os explicitos; ele passa se expor as criticas abertas dos outros colegas e, uma vez que
organizagao passa a deter os seus conhecimentos, ¢ bem provavel que esse trabalhador
podera ser substituido por outro com salario significativamente menor. Nesse contexto,
qualquer real perspectiva de emancipacgao do trabalhador sé parece ser minimamente
possivel enquanto ele puder continuar detendo os seus conhecimentos tacitos e fazendo

uso deles para melhorar as suas condigoes, sejam laborais, sejam de qualidade de vida.

REFERENCIAS

ANAND, V,; GLICK, W.H.; MANZ, C.C. Thriving on the knowledge of the
outsiders: tapping organizational social capital. The Academy of Management
Executive, v.16, n.1, p.87-101, 2002.

ANGELONI, M.T. (coord.). Organizag¢des do conhecimento: infra-estrutura,
pessoas e tecnologia. Sao Paulo: Saraiva, 2002.

ANTONELLOQ, C.S. O processo de aprendizagem interniveis e o desenvolvimento
de competéncias. RBGN, v.9, n.25, p.39-58, set./dez., 2007.

38



ARGOTE, L., McEVILY, B., REAGANS, R. Management knowledge in
organizations: an integrative framework and review of emerging themes.
Management Science, vol. 49, n.4, p.571-582, 2003.

CAVALCANTE, EV,; TODA, EA.; RENAULT, T.B. Anédlise de uma inova¢ao no
processo de captacao de recursos de uma Institui¢ao Publica a luz das Teorias de
Cria¢do do Conhecimento Organizacional e Aprendizagem Multinivel. In: XLI
Encontro Nacional da ANPAD, 2017, Sao Paulo. Anais... Sdo Paulo: ANPAD, 2017.

CARVALHO, C.A. Poder, conflito e controle nas organizagées modernas.
Alagoas: Edufal, 1998.

CHOO, C.W. A organizac¢ao do conhecimento: como as organizacdes usam a
informagao para criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes. Sao
Paulo: Editora Senac Sao Paulo, 2003.

CONTRACTOR, EJ.; LORANGE, P. The growth of aliances in the knowledge-
based economy. International Business Review, v.11, n.4, p.485-502, Aug. 2002.

COOK, S.D.N.; BROWN, J.S. Bridging epistemologies: the generative dance
between organizational knowledge and organizational knowing. Organization
Science, vol.10, n.4, p.381-400, 1999.

DAVENPORT, T,; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as organizagdes
gerenciam o seu capital intelectual. Tr. Lenke Peres. Rio de Janeiro: Ed. Campus,
1998.

DEETZ, S. Discursive formations, strategized subordination and self-surveillance:
an empirical case. In: McKINLAY, A.; STRARKEY, K. (eds.) Foucault,
management and organization theory: from panopticon to technologies of self.
Londres: Sage, 1997.

. The business concept, discursive power and managerial control in a
knowledge intensive company: a case study. In: SYPHER, B. (ed.) Case studies in
organizational communication 2. New York: Guilford Press, 1995.

EDVINSSON, L.; MALONE, M. S. Capital intelectual: descobrindo o valor real de
sua empresa pela identificagdo de seus valores internos. Sdo Paulo: Makron Books,
1998.

ETZIONI, A. A comparative analysis of complex organizations. New York: The
Free Press, 1961.

39



EVANS, M.; DALKIR, K.; BIDIAN. C. A holistic view of the knowledge life cycle:
the knowledge management cycle (KMC) model. Leading Issues in Knowledge
Management, 2(47), 2015,

FELL, A.FA. Fundamentos da gestio do conhecimento. Recife: Ed. Universitaria
da UFPE, 2011.

GORANSSON, B.; SODERBERG, J. Long waves and information Technologies
— on the transition towards information society. Technovation, v. 25, n. 203-
211,Mar. 2005.

HANDY, C.B. The age of unreason. Boston: Harvard Business School Press, 1991.

HOPE, J.; HOPE, T. Competing in the third wave. Boston: MA: Harvard Business
School Press, 1997.

KAZI, A.S.; PUTTONEN, J.; SULKUSALMI, M.; VALIKANGAS, P; HANNUN,
M. Knowledge creation and management: the case of Fortum Engineering Itd. In:
COAKES, W,; WILLIS, D.; CLARKE, S. (eds). Knowledge management in the
socialthecnical world: the grafitti continues. London: Springer-Verlag, 2002.

KLING, R.; IACONO, S. Computing as an occasion for social control. Journal of
Social Issues, v.40(3), 1984.

MAKI, E.; JARVENPAA, H. Analysing intraorganizational knowledge
management. 3rd European Conference on Organizational Knowledge, Learning
and Capabilities, 3, 2002. Analls. Athens Laboratory of Business Administration,
Athens, Greece, 5-6, Apr.2002.

MARCH, J.G., SIMON, H.A. Teoria das organizag¢ées. Rio de Janeiro: FGV: 1981.
MARSHALL, A. Principios de economia. 2¢ ed. Sdo Paulo: Nova Cultura, 1985.

MCCAMPBELL, A.S.; CLARE, L.M.; GITTERS, S.H. Knowledge management: the
new challenge for the 21st century. Journal of Knowledge Management, v.3, n.3,
p.172-179, 1999.

MINTZBERG, H. The structuring of organizations. Englewood Cliffs, N.J.:
Prentice-Hall, Inc., 1979.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criagao de conhecimento na empresa: como as
empresas japonesas geram a dinamica da inovagao. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

40



NONAKA, I.; TOYMA, R.; KONNO, N. SECI Ba and Leadership: a unified model
of dynamic knowledge creation. Long Range Planning, v.33, n. 4, 2000.

ORLIKOWSKI, W.J. The duality of technology: rethinking the concept of
technology in organizations. Organization Science, v.3 (3), p.398-427, 1992.

. Integrated information environment or matrix of control: the
contradictory implications of information technology. Accounting, Management
and Information Technologies, v.1 (1), p.9-42, 1991.

POLANYI, M. The tacit dimension. New York : Doubleday, 1966.

PUGH, D.S.; HICKSON, D.J.; HININGS, C.R. An empirical taxonomy of work
organizations. Administrative Science Quarterly, v.14, n.1, p.115-26, 1969.

PRAHALAD, C.K.; HAMEL, G. The Core Competence of the Corporation.
Harvard Business Review. 1990. May-June, p. 79-91.

QUINN, J.; ANDERSON, P; FINKELSTEIN, S. Managing professional intellect:
making the most of the best. Harvard Business Review, p. 71-80, mar. /abr., 1996.

QUINTAS, P; LEFRERE, P; JONES, G. Knowledge management: a strategic
agenda. Long Range Planning, 30, 385-391, 1997.

SEQUEIRA, B. Aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento: uma
abordagem multidisciplinar. In: IV Congresso Portugués da Sociologia. Mundos
Sociais: saberes e praticas (1-15). APS - Associa¢ao Portuguesa de Sociologia.

SIMON, H.A. Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: FGV, 1979.

SOUZA, C.A.A,; HENDRIKS, PH.]. The diving bell and the butterfly: the need
for grounded theory in developing a knowledge-based view of organizations.
Organizational Research Methods; vol. 9, n° 3. Jul, p.315-338, 2006.

SPENDER, ].C. Organizational knowledge, learning and memory: three concepts
in search of a theory. Journal of Organizational Change Management, vol.9, n.1,
p-63-78, 1996.

Gerenciando sistemas de conhecimento. In: Maria Tereza Leme Fleury
e Moacir de Miranda Oliveira Jr. (Orgs.). Gestao estratégica do conhecimento:
integrando aprendizagem, conhecimento e competéncias. Sdo Paulo: Atlas, p. 27-
49, 2001.

41



STEWART, T.A. Capital intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas.
Rio de Janeiro: Campus, 1998.

STOLLENWERK, M.EL. Gestao do conhecimento: conceitos e modelos. In:
TARAPANOFFE, K. (org). Inteligéncia organizacional e competitiva. Brasilia:
Editora UNB, 2001.

SVEIBY, K.E. A nova riqueza das organizagdes: gerenciando e avaliando
patrimonios de conhecimento. 3. ed. Sao Paulo: Campus, 1998.

SWAN, J.; ROBERTSON, M., BRESNEN, M. Knowledge Management and the
Colonization of Knowledge. CMS Conference, 2001.

SWAN, J.; SCARBROUGH, H. Knowledge management: concepts and
controversies. Journal of Management Studies, 38, 913-921, 2001.

SWAN, J.; SCARBROUGH, H.; PRESTON, J. Knowledge Management — The
Next Fad to Forget People. In Pries-Heje, J. et al. (eds.) Proceedings of the
7th European Conference on Information Systems. Vol. I-II, June 23-25,
Copenhagen, Denmark, 668-678, 1999.

TELLES, M.M.M., TEIXEIRA, EL.C. Aspectos de domina¢ao e emancipac¢io na
gestdo do conhecimento organizacional: o papel da tecnologia da informagao. In:
XXVI Encontro Nacional da ANPAD, 2002, Bahia. Anais... Salvador: ANPAD,
2002.

ULRICH, D JICK, T.; VON GLINOW, M.A. High-impact learning: building and
difusing learning capability. Organizational Dynamics, v.22, n.2, p.52-66, Autumn
1993.

VERA, D., CROSSAN, M. Organizational learning and knowledge: toward na
integrative framework. In: Mark Easterby-Smith e Marjorie A. Lyles (Eds.).
Handbook of organizational learning and knowledge management. Oxford:
Blackwell Publishing, 2005.

WENGER, E. Communities of practice: Learning, meaning and identity.
Cambridge: Cambridge University Press, 1998.

YOO, Y.; IFVARSSON, C. Knowledge dynamics in organizations. In: COAKES, W,;
WILLIS, D.; CLARKE, S. (eds). Knowledge management in the socialthecnical
world: the grafitti continues. London: Springer-Verlag, 2002.

42



Capitulo 3

O TRABALHO FLEXIVEL NA CONTEMPORANEIDADE:
MAIS UMA NARRATIVA DO CAPITALISMO FLEXIVEL NA
ORGANIZACAO DO TRABALHO?

1. INTRODUGAO

ota-se na contemporaneidade a presenca significativa na literatura em gestao
Nde dimensdes como imperativos ambientais, competitividade, contingéncias
estruturais, sobrevivéncia organizacional e inovagdes tecnologicas a explicarem as
aceleradas e revolucionarias mudangas ocorrendo no mundo do trabalho, algo que se
intensificou bastante a partir das tltimas décadas do século XX (Wood Jr., 1995). Ainda
nesse contexto, estdo inclusos o crescimento da economia de servigos, a globaliza¢ao, a
financeirizacao da economia, as redes de empresas, a diversidade da forca de trabalho
e, as preferéncias e comportamentos da mao de obra trabalhadora (Azevedo; Tonelli,
2014; Spreitzer et. al., 2017; Katz; Krueger, 2019). Tudo isso, podendo representar
expressoes do capitalismo contemporaneo (dito flexivel), responsavel por desencadear
os mais diversos mecanismos de flexibilizacao do trabalho (Antunes, 2018).

Acontece que por nao se tratar de um tema muito recente, a flexibiliza¢ao do
trabalho e as questoes a ela associadas estdo longe de serem consideradas esgotadas,
fundamentalmente quando se consideram as diferentes perspectivas e diversas
configuragdes que o tema desencadeia, tornando-se um tema interdisciplinar por
compartilhar particularidades e preceitos das ciéncias sociais, da administragao, da
psicologia, das engenharias e de outras areas do conhecimento que apresentam o
trabalho como um dos seus objetos centrais de investigacdo e estudo (Dal Rosso,
2011; Dettmers et. al., 2013).

Por outro lado, ha que se observar a presenga de polémicas controvérsias e até
mesmo de uma dualidade quando se considera o conceito de ter flexibilidade ou ser
flexivel; flexibilidade do trabalhador ou flexibilidade para o trabalhador (Dettmers
et. al,, 2013; Caifibano, 2019; Klindzi¢; Mari¢, 2019). Por que isso acontece?
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Porque se de um lado a flexibilizagdo do trabalho pode trazer beneficios quer as
organizagdes, como por exemplo, a adaptacao de sua for¢a de trabalho as demandas
da produgdo e do mercado; mas também aos trabalhadores, como permitir-lhes,
em algum nivel, tomarem suas proprias decisdes quanto ao trabalho (Dettmers
et. al., 2013); por outro lado, o que normalmente se constata sob o dominio do
modo de produgdo capitalista é uma acentuada precarizagdo do trabalho (Antunes,
2018) por meio de substituicdes de modelos padrdes de emprego pelo formato de
arranjos alternativos, como o trabalho temporario, parcial, terceirizados, etc. (Faria,
Rachid, 2006; Antunes, 2011; Spreitzer et. al., 2017; Abilio, 2020). Dai a dificuldade
na conceituagao e classificagdo da flexibilizacao do trabalho.

Presentemente, considera-se que a flexibilizagdo do trabalho vai além dos
modelos contratuais (Cappelli; Keller, 2013); englobando decisdes e aspectos que
dizem respeito ao como, quando, onde e por quanto o trabalho é realizado (Bayazit;
Bayazit, 2019). E, sob uma perspectiva mais abrangente, ela pode ser vislumbrada
como algo intrinseco a uma relagdo ou a um processo de trabalho (Caiiibano, 2019).
Além disso, é importante esclarecer que a flexibilizagdo do trabalho neste ensaio
critico é considerada como um fenémeno complexo e multidisciplinar, capaz de

suscitar debates, nem sempre pacificaveis ou consensuais.

2. UMA BREVE HISTORIA DO TRABALHO

Antes de uma breve histdria do trabalho, vale a pena observar que o estudo
acerca do trabalho requer um esfor¢o para lidar com o seu aspecto de centralidade
para a concretiza¢do da vida humana associada, demandando ao mesmo tempo,
que historicamente ele tem se constituido através de movimentos muitas vezes
contraditorios entre subordinagao e criagdo, humanizagio e degradagao, liberdade
e escravidao, alienagdo e emancipa¢do (Antunes, 2005). Notam-se contradi¢oes
inseridas no trabalho humano, uma vez que a0 mesmo tempo em que ele pode
congregar a inventividade humana na busca pelo dominio da natureza para beneficio
da vida em coletividade; nele, ainda é possivel de se evidenciar as assimetrias nas
relagdes entre os homens no coletivo, onde os mesmos “renovam com seu proprio

trabalho uma realidade que os escraviza” (Horkheimer, 1980, p.14).
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Pode-se notar que o homem se construiu através do trabalho e que suas
herancas e seus planos se materializaram por e pelo trabalho (Codo, 2004). Assim,
buscar investigar as transformagoes ocorridas com o homem condiciona considera-
las a partir da analise histdrica do trabalho. Nao por acaso a Revolugao Industrial
ser apontada como o marco inicial a partir do qual foram realizadas as principais
alteragdes no trabalho humano. Todavia, ha autores como Tragtenberg (1985),
Arendt (2003) e Gorz (2003) que defendem modos de producao anteriores como
ponto de partida para os estudos do trabalho e contribui¢do conceitual para o
marxismo, como ¢ o caso do modo de produgéo asiatico.

Abusca por compreender o modo de producéo asidtico vai revelar um sistema
econdmico influenciando a génese das relagdes de trabalho nessas sociedades. Dai
para Bottomore (1988), tal sistema é marcado pela auséncia de propriedade privada,
pela autossuficiéncia das aldeias, pela unidade entre artesanato e agricultura,
pela simplicidade dos métodos de produgdo e pelo controle das obras publicas
pelo Estado, como por exemplo, as de irrigagdo. Aqui, a autoridade suprema esta
presente na burocracia do Estado que desenvolve mecanismos de gestao da fortuna
dos governantes (farads, reis e imperadores), possibilitando o andamento das obras
publicas estruturais (como canais e aquedutos) e garantindo um alto controle sobre
o trabalho dos servos e da escrituragdo dos tributos. Nesse contexto historico, a
propriedade da terra pelo Estado ¢ justificada pela responsabilidade pelas obras
publicas e pelas guerras.

Ainda nesse modo de producao, é possivel observar que a relagao de trabalho
¢ marcada pelo poder de exploracao da for¢a humana pela burocracia que cumpria
as fun¢des de organizagdo e supervisdo para a garantia do monopdlio do poder
politico (Tragtenberg, 1985). Bottomore (1988, p.349) explica que na realidade das
aldeias, todos os habitantes formavam a chamada classe explorada, vivendo em um
estado de “escravidao generalizada”

Ademais, no que se refere a relacao de classes, devido ao alto nivel de estagnacao
com a auto-suficiéncia e isolamento das aldeias e do despotismo do Estado; os processos
de transformagdo social praticamente eram impedidos de acontecerem. Assim, os

tragos caracteristicos da historia do trabalho do homem no modo de produgao asiatico,
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em esséncia, distinguem-se das transi¢oes historicas convencionais estudadas por
Marx e Engels (escravismo, feudalismo, capitalismo e socialismo) e que ocorreram
no mundo ocidental (Bottomore, 1988).

Ha que se ressaltar que o trabalho como ¢é entendido hoje, constitui uma
invenc¢do da modernidade (Gorz, 2003). A conceituagao para esse autor mencionado
parte da distingdo entre o trabalho no mundo e o trabalho na sociedade capitalista.
No primeiro caso, o trabalho era necessario a subsisténcia, sendo desempenhado
por individuos que se submetiam a necessidade e que assim apresentavam espirito
inferior, servil. Ja no segundo caso, o trabalho “é uma atividade que se realiza na
esfera publica, requisitada, definida e reconhecida como util por outros além de nos
e, a este titulo, remunerada” (Ibid, p.21).

Para Arendt (2003), foi a partir da Revolucdo Industrial que o trabalho-
opus, representado pelo artesanato, foi sendo substituido pelo trabalho-labor, fabril.
Aqui, os produtos do esforco humano se tornaram frutos do trabalho-labor, cuja
finalidade ultima é o consumo, enquanto o decorrente do trabalho-opus é o uso.
E nesse periodo que ocorre o fim do trabalho de oficio, sendo determinado pela
apropriagdo do conhecimento dos trabalhadores-artesaos, sua padronizagdo e
subsequente otimizagao por parte das organizagdes industriais. Além disso, ¢ um
periodo marcado pelo crescimento da produgéo, o éxodo rural e a concentracao nos
centros urbanos da populagao vinda dos feudos e que foi compelida a vender a sua
forca de trabalho para os donos do capital, que impunham condi¢des degradantes
e alienantes de trabalho; caracterizando o controle social essencialmente pela
contrapartida econdmica porque sem ela os operarios ndo teriam chances de
sobrevivéncia.

Segundo Dejours (1992), essa etapa é constituida pelas seguintes situagdes
a que eram submetidos os trabalhadores: as longas jornadas de trabalho (até 16
horas por dia), o emprego de criangas na producao, salarios insuficientes para
garantir a sobrevivéncia em moradias do tipo pardieiros, que junto a falta de
higiene, havia a promiscuidade, o esgotamento fisico e a subalimentagao - fatores
que potencializaram os efeitos negativos sobre os homens, criando uma condi¢ao de

alta morbidade na sociedade. Desse modo, é nesse periodo que sdo visiveis os efeitos
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mais contundentes das condi¢oes de trabalho impostas ao homem, englobando a
sua saude fisica e a sua propria vida.

Omodode produgao capitalistaapdslongo periodo de acumulagdo de capitais
passa por um periodo de crise, apos os anos 1970. Para Antunes (2003b), essa crise é
essencialmente marcada pela queda das taxas de lucro, pelo esgotamento do padrao
de acumulagdo toyotista-fordista, pela hipertrofia da esfera financeira dominada por
processos de especulagdo, pela crise do Welfare State e pelo acentuado incremento
das privatizagdes, gerando um processo de desregulamentagao generalizada.

Ainda com relagao a crise, o autor supracitado explica que aconteceu um
processo de reorganizacdo do capital, assim como de seu sistema ideolédgico e
politico, ficando assim mais evidenciado com o advento do neoliberalismo. Fora isso,
aconteceu um processo de reestruturacao da producao e do trabalho, objetivando
proporcionar ao sistema o necessario instrumental para tentar repor os patamares
anteriores de expansao.

Em sintese, as visiveis transformagdes que ocorreram na relagdio homem/
trabalho na era moderna abalaram a condi¢ao humana. Isso aconteceu, para Arendt
(2003), porque a distingdo entre trabalho e labor, nas formas de controle presentes
no modo de produgio capitalista, desencadearam situa¢des como a coordenagao
ritmica dos processos produtivos, assim como a indistingdo entre utensilios de
trabalho e o trabalhador e a subsequente instrumentalizagdo do homem no trabalho,
ja que a sua participagdo passava a ser compreendida e valorizada apenas como parte
do processo produtivo. Gorz (2003) reitera esse pensamento ao defender que tanto
a integrac¢do funcional do individuo no trabalho, quanto as principais condi¢des de
trabalho na modernidade, determinaram a situagdo de instrumentalidade a que o

trabalhador foi submetido.

3. A ASCENSAO DA FLEXIBILIZACAO DO TRABALHO NO “NOVO”
CAPITALISMO

Por certo, como dito anteriormente, o advento da 1* Revolucgao Industrial,
ocorrida na Europa ao final do século XVIII, indubitavelmente representou a primeira

mudanca relevante em termos de organiza¢ao do trabalho gracas a introduc¢ao das
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facilidades advindas com a produ¢ao mecanica, como por exemplo, a cria¢ao da
maquina a vapor; desencadeando, por conseguinte, no desenvolvimento das fabricas
que tornaram obsoleta a manufatura artesanal, até entdao em vigor. Sem esquecer
que ela contribuiu para a transi¢ao do sistema feudal para a nova forma de idealizar
e organizar o trabalho, a producao e a propria sociedade: o sistema capitalista de
producao (Rohm; Lopes, 2015).

Com a necessidade de expandir a sua produ¢ao para maior acumulagdo de
capital, o sistema capitalista fez surgir o modelo taylorista-fordista de produgcao,
presente de modo predominante por quase todo o século XX. Para Campos (2017),
foi no Taylorismo que a divisdo técnica e sistemdtica das tarefas que efetivou o
controle do capital sobre as atividades que dependiam da interven¢do humana,
resultou para os trabalhadores, o apice da rotinizacao e extrema especializacao das
atividades por meio da padronizacdo e controle de tempos e movimentos. Ainda
segundo o autor citado, o Fordismo se inspirou no Taylorismo, representando um
passo a mais em dire¢do a reestruturagdo industrial com a implantagdo das linhas de
montagem movel e a produgdo em massa.

Entretanto, a partir da década de 1970, em decorréncia de um longo periodo
de ascensao, o modelo taylorista-fordista, a pouco e pouco, passou por um processo
de estagnaciao e sinais de desgaste tendo por causa uma ampla crise estrutural do
préprio modo de produgio capitalista, expressando-se pela retracao do consumo
com as altas taxas de desemprego; redu¢ao das margens de lucro devido ao
aumento do preco da forga de trabalho; pela especulagdo do capital financeiro ante
ao capital produtivo; pela crise do Walfare State (Estado de Bem Estar Social) ou
ainda pelo esgotamento da organizag¢ao cientifica do trabalho para a promogéo dos
ganhos produtivos a encontrarem 6bices nas limitagdes da capacidade humana e
intensifica¢do do trabalho (Antunes, 2009; Campos, 2017).

Tornava-se imperativo ao capitalismo buscar reinventar-se para garantir a sua
trajetoria de acumulagdo e hegemonia. E isso tinha que passar por uma redefinigao de
seu sistema ideologico e politico de dominagao (Antunes, 2009). Como solug¢ao, emerge
a era do capitalismo flexivel embasada pela globalizagao, pelos avangos tecnoldgicos, pela

mundializa¢do do capital, pela intensa reestruturacao produtiva e do trabalho, além da
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ideologia gerencial. Ademais, identifica-se um novo modelo de acumulagdo de capital,
agora subordinando a esfera produtiva a financeira e influenciando significativamente
todas as praticas de gestdo do trabalho e da producao (Gaulejac, 2007; Druck, 2011;
Prescholdt et. al., 2018).

De forma mais acentuada, a acumulagao de capital por meio da produgao
e venda em massa de mercadorias é, gradativamente, substituida pela especulagao
financeira volatil, de curto prazo e efémera; inexistindo quaisquer tipos de compromissos
ou vinculos, que nao sejam aqueles que Druck (2011, p. 43) explica como tendo a
preocupagdo central levar “até as ultimas consequéncias o fim unico de fazer mais
dinheiro do dinheiro”, numa desmedida concorréncia internacional incapaz de aceitar
qualquer forma de regulagdo. E, assim, busca-se legitimar certa ordem social sujeita
aos interesses econdmicos dos que detém o capital financeiro e o poder e sob os quais
praticamente tudo, quer pessoas ou sentimentos, pode ser gerenciado como se fosse
um negocio; tudo passa a ser mercantilizado (Gaulejac, 2007).

Desse modo, o novo capitalismo (agora, flexivel) procura cumprir as
fungodes politica, social e econdmica, produzindo reais resultados concretos e, ao
mesmo tempo, constituindo a sua propria reprodu¢do o maior desses resultados,
segundo Gaulejac (2007). Nesse cendrio, inumeras transformagdes no trabalho sao
promovidas, baseadas no discurso e nalégica de flexibilizacao, facultando as empresas
responderem de modo eficaz as demandas mercadologicas, maximizando suas
receitas e determinando a melhores estratégias de gestao voltadas primordialmente
por interesses e operagdes financeiros (Chanlat, 1996). Dai Gaulejac (2007, p.47)
considerar o trabalho “uma variavel secundaria que é preciso tornar flexivel”.

Como exemplo de novo modelo de gestdo e organizagao do trabalho pode-se
citar o toyotismo no qual é superado o padrao de produgao em massa taylorista-fordista
para ser substituido pelo modo de producao enxuta, caracterizado pela produgao
variada, diversificada e sob demanda; baixos niveis de estoque; procedimentos just
in time, flexibilizagao da produg¢ao, assim como trabalhadores mais autdbnomos para
contribuirem na racionalizacdo do trabalho e exercicio do controle de qualidade
(Antunes, 2011).

49



Ainda sao desenvolvidas novas técnicas para o gerenciamento de pessoas,
em tese mais participativas e flexiveis, ressaltando-se os times de trabalho, as
células de trabalho, os grupos semiautonomos, os circulos de controle de qualidade
(CCQ), tudo isso, para Antunes (2009) constituindo um processo manipulativo
de organizagdo do trabalho, preservando a alienagao dos funcionarios e tendo por
intencao verdadeira a intensificagdo das condi¢des de explora¢ao da mao de obra
por meio das praticas cotidianas das fabricas modernas, tais como lean production,
reengenharia, qualidade total e elimina¢ao de postos de trabalho.

Acontece que o (novo) capitalismo flexivel ultrapassa aquilo que pode estar
associado ao toyotismo; por ser “mais que uma variagao sobre um velho tema’, ele
vai atacar a rigidez do (velho) capitalismo burocratico, paradoxalmente, enfatizando
com veemente rigidez, a flexibilidade (Sennett, 2016, p.9). E, dessa forma, o flexivel
passa a ser visto como o futuro, enquanto o rigido é visualizado como o passado (Dal
Rosso, 2017); exigindo-se que todos se tornem flexiveis: a gestao, as organizagoes e,

por fim, os trabalhadores.

3.1 ALGUMAS ESPECIFIDADES DOS TIPOS DE FLEXIBILIZAGAO DO
TRABALHO

Quando o assunto ¢ flexibilizagdo do trabalho, pode-se identificar quer na
literatura nacional ou na internacional, duas principais vises sobre o tema: a primeira, de
natureza mais otimista, diz que a flexibilizagao representa um beneficio aos trabalhadores,
além de representar uma moderna pratica de gestao (Atkinson, 1984; Caiibano, 2019)
Ja a segunda, mais critica, ressalta a potencial fragilizagdo, precarizagdo e corrosao
do trabalho e dos trabalhadores quando associados a flexibilizagdo (Chanlat, 1996;
Gaulejac, 2007; Antunes, 2011; 2018; Druck, 2011; Sennet, 2016; Dal Rosso, 2017).

Acontece que essas visdes ndo sdo intransponiveis ou excludentes. Por qual
motivo? Por exemplo, na visao otimista, autores como Smith (1997) ressaltam o
aspecto deletério da flexibilizagdo e na visdo mais critica, reconhece-se que algumas
medidas adotadas, como a redu¢do da jornada de trabalho, podem trazer beneficios
a forca de trabalho. O natural confronto entre essas duas visdes também se justifica

porque ndo necessariamente o que a organizacdo considera como flexibilizagao,
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constituird o mesmo para os empregados (Dettmers et. al., 2013; Chung; Tijdens,
2013). Ademais, as palavras flexibilidade, flexivel e flexibilizacdo ndo sao neutros
em termos de valor por serem intrinsecamente carregadas de sentido positivo. Em
outros termos, se o oposto de flexivel ¢ a rigidez, muito compreensivel e natural que
se prefira o primeiro (Jonsson, 2007).

Buscando uma maior compreensao de algumas especificidades dos tipos de
flexibilizagdo do trabalho, pode-se mencionar que a literatura contrapde o trabalho
padrao ou considerado tradicional ao trabalho de natureza flexivel (Azevedo; Tonelli,
2004), o que pode empobrecer e limitar o conceito (Cappelli; Keller, 2013). Assim,
no primeiro grupo tem-se o emprego formal, com a jornada de trabalho integral,
juridicamente respaldado, existindo a garantia dos direitos trabalhistas e previdenciarios,
além da perspectiva de estabilidade. Como exemplo, no Brasil, tem-se os trabalhadores
regidos pela Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT), além dos servidores publicos
que tem vinculos estatutarios proprios (Faria; Rachid, 2006; Azevedo, Tonelli, 2014).
Ja no segundo grupo, sdo normalmente enquadradas todas as demais formas de
relagdes trabalhistas, também chamadas de arranjos alternativos (Cappelli; Keller,
2013), conforme o quadro 1 a seguir.

Quadro 1 - Tipos de flexibilizagio do trabalho

TIPOS DE FLEXIBILIZAGAO DO TRABALHO ESPECIFICIDADES

O trabalhador tem vinculo com a empresa Y,
todavia, executa o seu trabalho na empresa Z,
com a qual ndo tem nenhum vinculo empre-
gaticio.

Terceirizagdo

Conhecida também como a “terceirizagdo da
empresa terceirizada’, ou seja, quando uma
empresa terceirizada contrata outra empresa
para a realizagdo do servico.

Quarteirizagdo

O individuo constitui uma empresa individual
(pessoa juridica) para conseguir estabelecer
um contrato de prestagdo de servico entre a
sua empresa e a outra empresa contratante.

Pejotizagao
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Cooperativismo

Representa a associagdo auténoma de indi-
viduos que voluntariamente se unem para
explorar determinada atividade social, cultural
ou econdmica através de uma empresa de
propriedade coletiva e gerida de forma demo-
crética.

Tempo determinado ou temporario

O trabalhador ¢ contratado apenas por um
periodo de tempo, tendo fixadas as datas de
inicio e de fim do contrato. Pode considerar
desde empregados contratados diretamente
pela empregadora, como de forma indireta
(terceirizados, quarteirizados).

Tempo parcial

Contrata-se o funcionario por um numero
reduzido de horas, tendo beneficios e remune-
ragao proporcionais.

Tempo intermitente

Modalidade de contrato na qual o trabalhador
fica a disposi¢ao do empregador, esperando
por convocagdes para executar o trabalho. Tais
convocagdes devem ocorrer com no mini-

mo trés dias de antecedéncia e o trabalhador
recebera o saldrio somente pelo periodo de
trabalho que efetivamente realizou. O empre-
gador nada fica devendo ao trabalhador em
relagdo ao seu periodo de inatividade.

Estagio

Atividade normalmente realizada por estudan-
tes, voltada a sua preparagdo para o mundo do
trabalho e a aplica¢éo pratica dos conhecimen-
tos adquiridos em sala de aula. Pressupde um
ato supervisionado e educativo, sem a geracao
de vinculo empregaticio entre o estudante a
empresa contratante.

Uberizagdo

Nome atribuido a um modelo emergente de
relacdo de trabalho, baseado na economia do
compartilhamento, na Gig Economy e na ex-
pansao de servicos prestados por plataformas
online e aplicativos digitais. Essencialmente,
representa uma prestagdo de servigo sem
qualquer vinculo de emprego e sem qualquer
direito trabalhista. O termo Uberizagdo vem
do mais famoso empregador desse tipo de
trabalho, a empresa Uber.

Fonte: adaptado de Junior e Saltorato (2020).
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Consultando ainda a literatura sobre flexibilizagao do trabalho (Atkinson,
1984; Smith, 1997; Piccini; Oliveira; Riibenich, 2005; Cappeli; Keller, 2013; Caiibano,
2019) é possivel identificar trés categorias gerais para a flexibilizagao do trabalho:

* AFLEXIBILIDADDE CONTRATUAL. Refere-se as formas de contratagao
(ainda que informal ou precarizada), assim como a remuneragdo do trabalhador,
estando vinculadas a uma relagdo contratual-juridica entre duas individualidades (a
empregadora/tomadora do servigo e o empregado/prestador do servigo).

* A FLEXIBILIDADE FUNCIONAL. Diz respeito a relacio que existe
entre o trabalhador e sua tarefa; considerando o contetido do trabalho e o nivel de
autonomia e de controle do préprio trabalho. No primeiro caso, leva-se em conta a
possibilidade de execucdo de diferentes tarefas, em diferenciados postos de trabalho
(dentro ou fora da empresa). No segundo caso, pode-se referir ao desenvolvimento
de multiplas habilidades e competéncias, mas também a capacidade de exercitar a
lideranca e de tomar decisdes. Essa categoria de flexibilidade é de grande relevancia
no debate sobre o tema porque, em ultima insténcia, procura transformar as pessoas
em trabalhadoras multiqualificados e polivalentes (Antunes, 2011).

* A FLEXIBILIDADE LOCAL-TEMPO. Nessa terceira categoria analitica,
as seguintes questdes expressam “‘quando?”, “onde?” e “por quanto tempo?” serd
executado o trabalho. Aqui, considera-se a flexibilizagdo do espago, isto ¢, o local
de realizagdo do trabalho em ambientes fora da tradicional empresa, como por
exemplo, os trabalhadores podem executar suas atividades em suas residéncias
(home office), shoppings, cafeterias, espagos compartilhados (coworkings) (Spreitzer
et. al., 2017). Essa flexibilizacao do local do trabalho s6 foi possivel por causa da
evolugdo tecnoldgica, uma das bases de sustentagdo do capitalismo digital, flexivel
e informacional (Antunes, 2018). Ja no que diz respeito a flexibilizacao da jornada
de trabalho, ha diversos mecanismos capazes de ajustar as horas trabalhadas as
demandas produtivas (Jonsson, 2007), como por exemplo, o uso de banco de horas,
horas extras, contratos por turnos e até mesmo formas de redugdo da jornada de
trabalho (Chung; Tijdens, 2013).

53



4. UMA VISAO CRITICA DO TRABALHO FLEXIVEL

Estudos que tratam das rapidas e significativas mudan¢as no mundo do
trabalho apontam para o despontar de um novo paradigma (o da flexibilidade) que
veio a se concretizar com alteragdes em pelo menos trés esferas: a da produgao, a
organizacional e a da administracao (Leite, 1994; Antunes, 2003a; Gurgel, 2003),
configurando, consequentemente, o periodo de capitalismo flexivel ou acumulagao
flexivel (Faria; Kremer, 2004).

Sob o aspecto da produgio flexivel, fala-se em uma ruptura com o modelo
taylorista-fordista predominante até entdo. E, em seu lugar, o mundo do trabalho
estaria adentrando o periodo do trabalho pds-industrial. Também se comenta que
com a inser¢ao das tecnologias de microeletronica nesse mundo do trabalho, estar-
se-ia desenhando novas propostas de organizagdo do processo de trabalho, como
no toyotismo e no volvismo (Leite, 1994; Faria, Kremer, 2004; Antunes, 2005). Mas
em que medida esses dois exemplos ndo representariam a conhecida e constante
tentativa de controle do capital sobre o trabalho (Antunes, 2003a; 2003b) e junto
aos quais as importagdes e adaptacdes do modelo japonés de trabalho centrado na
participagdo via os Circulos de Controle de Qualidade (CCQs), por exemplo, nao
poderiam sinalizar um movimento de neotaylorizagdo (Leite, 1994)?

No que diz respeito aos modelos organizacionais, afirma-se que a pouco e
pouco o conceito de empresa flexivel esta se consolidando. Nela as palavras de ordem
seriam agilidade, fluidez, flexibilidade e poucos niveis hierarquicos; qualificando
dessa maneira as novas formas organizacionais surgidas particularmente nos anos
1990 (Clegg; Hardy, 1998). Dai tornar-se pratica comum a reinvengao descontinua
das organizagdes em substituicdo a estabilidade do passado (Sennett, 2002). De
forma semelhante a flexibilizagdo da producao, na estrutura flexibilizada, os novos
modelos organizacionais sdo propagandeados como os adequados substitutos as
falidas burocracias weberianas. Por ultimo, quanto a administracdo flexivel, os
modelos gerenciais inovadores “sucedem-se num ritmo frenético” (Chanlat, 1999,
p. 33), tendo como objetivo central a busca incansavel da eficacia, da eficiéncia e da

efetividade no contexto de uma economia de mercado de dimensdes globais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Independentemente da forma de sociedade, nao ha duvidas sobre o trabalho
como condic¢ao da existéncia humana, intermediando a simbiose entre a natureza
e o homem, além de permitir a constru¢do pratica de um mundo objetivo e a
instauracao da consciéncia de si mesmo no ser humano (Marx, 1980). Essa sua
importancia é encontrada tanto nos ditos populares como “O trabalho dignifica o
homem”; “Quem nao trabalha ndo mantém a casa farta” e mesmo “O trabalho da o
que a natureza nega’; quanto em escritos cientificos como “O trabalho ¢ a fonte de
toda propriedade” (Locke, 1992, p. 32) ou mesmo “O trabalho ¢é a fonte de toda a
riqueza” (Smith, 2008, p. 12).

Entretanto, o trabalho desde os primodrdios da era industrial tem sido
acompanhado de sofrimento e dominagdo (Chanlat, 1999). Nesse periodo, a
ideia era favorecer a consolida¢ao de um trabalho (via métodos) no qual tudo era
previamente conhecido e organizado, garantindo atividades simples e faceis de serem
executadas rapidamente por sujeitos classificados e disciplinados. Expdes Foucault
(1987, p.61): “Esses métodos, que permitem o controle minucioso das operagdes do
corpo, que realizam a sujeicdo constante de suas forgas e lhes impdem uma relagao
de docilidade-utilidade, sao o que podemos chamar de disciplinas”

Na contemporaneidade, sob a narrativa da flexibilidade, os trabalhadores
se defrontam com a permanéncia do risco de sofrimento e dominagao, agora sob a
égide da administracao flexivel, defensora da flexibilizacdo do trabalho e posta em
acao por modernas tecnologias de gestao, ofertadas ao ambiente do management
como revoluciondrias ferramentas capazes de garantir o sucesso organizacional
no mercado competitivo por serem embasadas por uma logica causa-efeito entre
management e resultado organizacional (Chanlat, 1999). Aqui, tecnologias de gestao
compreendem o conjunto de técnicas, programas, instrumentos ou estratégias
empregadas pelos gestores para garantirem o controle do processo de produgao em
geral e do trabalho, em particular (Faria, 2004).

Quer no capitalismo industrial, ou no capitalismo flexivel a tendéncia das
narrativas sobre a organiza¢do do trabalho parece ser influenciada (desde sempre)

por valores associados a performance financeira e a competitividade garantidoras
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do sucesso econdmico imediatista e da sobrevivéncia das empresas no seu mercado
de atuagdo. Ndo a toa que em paralelo as mudangas organizacionais, seguem as
trajetdrias profissionais nas quais, a nova narrativa hodierna é que o trabalhador,
agora considerado capital humano, representa a maior fonte geradora de riqueza e,
por conseguinte, pode-se estrategicamente demandar dele atributos como iniciativa,
lideranga, visdo empreendedora, dinamismo, comprometimento e capacidade decisao
(Furtado, 1999). Quando as tecnologias de gestao enquanto técnicas, programas
instrumentos ou estratégias deixarao de ter uma logica utilitarista / instrumental na
qual os trabalhadores sdo renegados a condi¢ao de meros recursos (gerenciaveis e
mercantilizaveis) da empresa e passardo a contribuir para a construgao de organizagoes

alinhadas a ideias humanistas, autogestionarios e sustentaveis?
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Capitulo 4

A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (GQT) COMO MODO
DE CONTROLE ORGANIZACIONAL

1. INTRODUGAO

o que se refere a administracao das organizagdes, ¢ significativo o papel

desempenhado pela qualidade, no final dos anos 1980 e inicio dos anos
1990, para questdes relacionadas a satisfagdo dos clientes-consumidores e o
desempenho organizacional. Ademais, a Gestdo da Qualidade Total (GQT) deixou
de ser uma exclusiva preocupagao dos gestores diretamente comprometidos com
a sua implantagdo e passou a ser tema de diversas investigacdes académicas,
a ponto de Vieira e Carvalho (1999, p.121) afirmarem que: “(...) uma série de
académicos nas diversas areas dos estudos administrativos comegou a realizar
pesquisas a fim de esclarecer pontos fundamentais sobre o tema.” Carvalho da
Silva (2003) complementa essa ideia, explicando que o tema gerou interesse
da academia com questionamentos sobre como um sistema surgido em uma
cultura bastante diversa da dos paises ocidentais, como a japonesa, passou por
um processo de adaptacgao e ajustes as particularidades do mundo ocidental;
mas cujo excelente desempenho gerado para as empresas japonesas, a muito
interessou as organizagdes ocidentais porque era refletido em indicadores como
produtividade, rentabilidade, qualidade, capacidade de reagdo as mudangas no
ambiente de atuacdo, entre outros (Zilbovicius, 1999).

Tal interesse académico se justifica porque notou-se que muitas empresas
ocidentais, a época, avaliaram a possibilidade de adogdo das técnicas empregadas
no Japao, a pouco e pouco substituindo o modelo taylorista-fordista predominante.
Zilbovicius (1999) denominou estas tentativas de incorporacao de “ondas de
transferéncia’, destacando-se a incorporagdo dos Ciclos de Controle da Qualidade
(CCQ); o Total Quality Control (TQC); o uso dos cartdes Kanban e do sistema de

producdo enxuta Just in Time (JIT); Kaizen; 5S, entre outras. O autor mencionado
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observa que inicialmente tais transferéncias ocorreram para os EUA, seguidas
por alguns paises europeus, para finalmente chegarem aos paises industrializados
periféricos, entre eles, o Brasil.

Como exemplo de pontos de investigacdo relacionados a qualidade desenvolvidos
por areas de administracao, pode-se mencionar a area de produgao cujo foco tem sido
nos métodos mais adequados para o alcance do design final do produto, enfatizando-
se aspectos como flexibiliza¢do, automatizagdo e controles estatisticos de processos
através de uma literatura essencialmente prescritiva (Juran, 1979; Feigenbaum, 1983;
Piore; Sabel, 1984; Deming, 1986). No marketing, tem-se abordado o tema sob a
perspectiva da percep¢ao dos clientes-consumidores quanto a qualidade, originando
uma série de modelos conceituais que buscam definir e medir a qualidade (Zeithaml;
Berry; Parasuraman, 1988; Lewis; Mitchell, 1990).

Por ultimo, a teoria das organizag¢des tem centrado o seu esfor¢o analitico
no processo de trabalho, corrente eminentemente marxista. Em outras palavras,
ela tenta verificar de que modo os programas de qualidade impactam no controle
organizacional, na divisdo do trabalho e na gestdao de recursos humanos. Um tema
classico caro a teoria das organizagdes e que esta relacionado a GQT ¢é o controle,
caminho trilhado nesse ensaio no sentido de considerar esse sistema de gestdo (a
GQT) como uma importante influéncia sobre o sistema de controle organizacional.
Petelin (1992) compreende a GQT como um paliativo burocratico, legitimando o
aumento de um controle rigoroso do comportamento da for¢a de trabalho; enquanto
Dawson e Palmer (1993) enxergam a GQT como uma estratégia de controle cultural.

O argumento desenvolvido nesse ensaio, a partir de uma revisao critica e
sistematica da literatura das quatro tltimas décadas e representando o seu objetivo,
¢ que a GQT enquanto modelo de gestdo, em seu discurso promete, entre outras
coisas, a substituicao do controle coercitivo dos trabalhadores, por formas de relagdes
de trabalho (aparentemente) mais democraticas, através da gestao participativa, na
qual a autonomia e maior influéncia no trabalho estdo presentes para todos. Tal
discurso, nada mais representa do que um mecanismo sutil e sofisticado de controle
organizacional, afastando-se da forma tradicional de vigildncia direta de supervisores

para um modo mais elaborado baseado na dominagao/controle psicolégico sobre os
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trabalhadores, através de relagdes inconscientes (Pagés et. al., 1987). Tal perspectiva mais
analitica e critica acerca desse modelo de gestao (a GQT), na visao de Turchi (1997),
¢ menos popular e em menor numero; opondo-se a perspectiva mais representativa e
gerencialista que considera a gestdo da qualidade sob o viés prescritivo, isto é, como
um manual de boas praticas de gestdo da qualidade orientadas para a produtividade,
competitividade e sobrevivéncia das empresas. Essa foi a razdo ou justificativa para

desenvolver o presente estudo.

2.PODER E CONTROLE ORGANIZACIONAL

No esfor¢o por encontrar solucoes de desempenho, sob a forma de
produtividade, eficacia e eficiéncia, a ciéncia da administra¢ao tem gerado para o
mundo organizacional, diversos modelos de gestao, fundamentalmente baseados em
métodos de controle exercido pelo capital sobre o trabalho. Isso se verifica ja a partir
da Revolugao Industrial, em um contexto no qual se tinha uma grande quantidade
de individuos reunidos em um mesmo ambiente, capazes de gerarem inumeros
conflitos e sendo imprescindivel “organizar, subdividir, disciplinar e supervisionar
o trabalho de dezenas de pessoas sem qualificagdes especificas” (Clegg, 1996, p.51).
Com o tempo, a disciplina fabril sobre o tempo disponivel e a vida dos trabalhadores
foi ficando cada vez mais sofisticada com as mudancas implementadas com as novas
formas de organizagao do trabalho (Fleury; Vargas, 1983), consubstanciando-se no
que hoje é conhecida como reestruturagdo produtiva, sempre voltada para maior
produtividade e competitividade de mercado (Gorender, 1997).

Por conseguinte, passou a ser fungdo da gestao, desenvolver e implementar
esquemas de controle funcionais. Segundo Foucault (1987, p.146): “A medida que
o aparelho de producao se torna mais importante e mais complexo, a medida que
aumenta o numero de operdrios e a divisao do trabalho, as tarefas de controle
se fazem mais necessarias e mais dificeis” Sendo um dos conceitos centrais a
analise organizacional, o controle foi definido por diversos autores, que apesar de
diferencas especificas, consideram-no como o processo pelo qual o comportamento
de coisas e pessoas é circunscrito aos objetivos das organizagdes (Etzioni, 1965;

Tannenbaum, 1968; Anthony, 1988). Em seus estudos, Faria (2004) observa que a
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principal forma de instrumentalizagdo da gestdo para o processo de trabalho ¢ o
controle, encarregado da vigilancia permanente do trabalhador através da aplicagao
de esquemas de adestramento no “ritmo de trabalho, nos gestos, na postura, no
cumprimento estrito das especificagdes do trabalho, na maxima utilizagao do tempo,
enfim, no adestramento do corpo e das emocodes” (Faria, 2004, p. 86).

Ainda que grande parte da literatura convencional sobre controle dé énfase
a sua dimensdo técnica, o conceito de controle esta intrinsicamente relacionado
aquele de poder no aspecto de que pressupde a agdo de algo ou alguém sobre o
comportamento de um outro e refletindo os interesses presentes na organizagao,
bem como as posi¢oes dominantes capazes de impor concep¢des (Warhurst, 1998).
Esta dimensao politica foi incorporada as reflexdes que buscaram definir controle,
como foi o caso de Dermer (1988) e Chiapelo (1994) que conceituaram o controle
com relagdo a ordem; isto é, nas palavras de Chiapelo (1994, p. 157) o controle
representa uma “influéncia criadora de ordem”.

E a partir dessa busca por sistematizar uma influéncia capaz de criar ordem,
que é possivel encontrar na literatura especializada diversas tipologias sobre os
modos de controle organizacional. Como exemplos, Etzioni (1980) ressalta que os
modos de controle podem ser agrupados nas seguintes categorias analiticas: fisica,
material ou simbolica. O controle que se baseia na aplicagio de meios fisicos é
considerado poder coercitivo. Ja a utilizagdo de meios materiais com a finalidade de
controle constitui o poder utilitario; por fim, o uso de simbolos com a finalidade de
controle é conhecida por poder normativo (exercido diretamente pelas hierarquias
superiores), normativo-social (exercido indiretamente) ou social (exercido pelo
grupo). Ja Perrow (1986) identificou trés tipos de controle: direto e completamente
intrusivo (obstrusive); o controle burocratico, menos intrusivo e o controle das
premissas cognitivas, sendo considerado pelo autor citado como completamente
nao-intrusivo.

Em sintese, os modos de controle organizacional podem ser de trés tipos:
o direto, o estrutural e o difuso. Segundo Hatch (1997), o controle direto pode ser
encontrado em organizagdes totais como asilos, fabricas e industrias. Para o autor

citado, o alvo de controle nas organizagdes totais é a utilizagdo do corpo fisico, sendo
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coercitiva a base para o engajamento das pessoas, isto é, um controle completamente
intrusivo na tipologia de Perrow (1986). Além disso, nesse modo de controle, a
subordinacdo real é ponto importante; sendo mais significativa a supervisao direta,
conhecida pela presenca de uma pessoa responsavel pelo trabalho dos outros através
do ato de dar instrugdes e do monitoramento das suas a¢oes (Mintzberg, 1995). O
controle estrutural esta presente nas organizagdes mais burocratizadas, mediante
as normas escritas previamente estabelecidas e a existéncia de uma estrutura
hierarquica na qual as tarefas passam a ser claramente delineadas e a fun¢ao de cada
profissional é definida por requisitos técnicos e a complexidade de qualificagao.
Para Ouchi (1980) e Mintzberg (1995), cada perfil profissional fica enquadrado em
um ajuste burocratico, dai o uso de mecanismos impessoais de controle (Carvalho,
1998). Tanto Hatch (1997) quanto Silva (2003) observam que a base de engajamento
nesse modo de controle é o calculo. Pelo seu aspecto de impessoalidade e auséncia
de supervisao direta, o modo de controle estrutural também ¢é conhecido como
burocratico ou menos intrusivo, segundo Perrow (1986). No que diz respeito ao
controle difuso, ¢ um baseado na ideologia e, a identifica¢ao constitui a base de
engajamento (Silva, 2003). Em outros termos, as pessoas comungam de uma visao
de mundo semelhante, relacionada aos simbolos e valores culturais ao tratar dos
clas, conforme visto por Ouchi (1980); ou relacionada a persuasao e ao consenso
quando se trata do controle por pares (Carvalho, 1998; Courpasson, 2000). E por isso
que Perrow (1986) denomina esse modo de controle como nao-intrusivo. A seguir,
um breve histdrico da GQT com suas caracteristicas, principios e contribui¢des; de
modo a permitir a apresenta¢ao dos argumentos que consideram a GQT como um

modo de controle organizacional de natureza difusa.

3. GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (GQT): UM BREVE HISTORICO,
CARACTERISTICAS E PRINCIPIOS

Foi no inicio de 1980 que a gestdo da produgdo passou por significativas
mudangas no que diz respeito aos seus principios e técnicas, solidificados desde
os anos 1920. A justificativa das mudancas foi um conjunto de praticas gerenciais

advindas do Oriente, constituindo uma distinta légica que despertou o interesse
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no empresariado ocidental pelo excelente desempenho das organizagdes japonesas
pela melhoria da qualidade e redugdo dos custos de seus produtos e servicos, apds
a Segunda Guerra Mundial, no mercado global (Zilbovicius, 1999). As praticas de
Gestao pela Qualidade, posteriormente conhecidas como Gestao pela Qualidade
Total (GQT), na sua fase inicial, consistiam na aplicacdo de métodos quantitativos
através principalmente das ferramentas estatisticas e direcionamento dos recursos
humanos para a melhoria continua, ai incluindo todos os processos dentro da
organizagao, de modo a atenderem as necessidades dos clientes (Cordeiro, 2004).
Como natural desdobramento dos resultados positivos alcancados por empresas
japonesas, houve um clima de euforia no mundo ocidental, essencialmente na
década de 1980 e, posteriormente, no Brasil nos anos 1990 (Lima, 1994). Acreditava-
se, & época, que a adogdo do modelo de GQT aumentaria a competitividade
organizacional, garantindo a sobrevivéncia das empresas (Campos, 1990).

Em seus estudos, Juran (1990) afirma que o controle da qualidade foi uma
invenc¢do norte-americana e que estimulou a reducdo dos riscos de entrega de
produtos com defeitos aos clientes. Ishikawa (1993) complementa, observando que
apesar de ser uma inovagao dos Estados Unidos, o controle da qualidade apresentou
melhor desempenho nas organizagdes japonesas, movimento que ficou conhecido
como Revolugdo da Qualidade Japonesa. Ainda segundo Ishikawa (1993), foi gragas
a esse novo modelo de gestdao adotado pelos japoneses que houve uma modernizagao
dos seus principios preestabelecidos, através de estratégias inéditas, como por
exemplo, o incentivo a treinamentos para todas as fung¢des e niveis hierarquicos,
além da busca por melhorias continuas na qualidade dos bens produzidos e servigos
prestados. Ha que se notar que a Gestao pela Qualidade Total ou Gerenciamento da
Qualidade Total (GQT) centraliza a maior parte da constitui¢ao de seus principios em
um grupo limitado de formuladores de praticas gerenciais e que ficaram conhecidos
como mestres ou gurus da qualidade, com destaques para Edward Deming, Joseph
Juran, Kaoro Ishikawa, Joseph Juran e Philip Crosby (Wood; Urdan, 1994). Jesus
(2000) expde que apesar desses gurus da GQT desenvolverem distintos enfoques

para alguns métodos, conceitos e ferramentas da qualidade; de certo modo, os seus
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pensamentos e trabalhos se complementam e, assim, todos podem ser agrupados
como tedricos da GQT.

Se a busca por uma defini¢ao de qualidade tem resultados inconsistentes
como constataram Reeves e Berdnar (1994), também é possivel identificar problemas
relacionados a defini¢ao de GQT. Apesar dessa limitacao, Vieira (1996) e Vieira e
Carvalho (1999) conseguiram identificar seis caracteristicas bastante comuns a
maioria das praticas relativas a qualidade na realidade das organizagdes:

* Integragdo dos membros da organizagdo através de um ambiente participativo.

* Criagdo de comprometimento e entusiasmo pela qualidade em todos os
niveis hierarquicos, isto ¢, dos niveis mais altos da hierarquia até o chao de fabrica.

* Comprometimento com a melhoria continua.

* Conjunto de técnicas, principalmente das relacionadas a sistemas flexiveis
de manufatura.

* Desejo e disposi¢do de fazer um substancial investimento em treinamento,
como parte de uma politica de recursos humanos.

* Transcendéncia de fronteiras disciplinares e entre os departamentos, além
do uso de técnicas de solugao de problemas em grupo e de trabalhos em equipes, em
um ambiente de alta confianca de relagdes.

Em termos de principios fundamentais que regem a GQT, o Comité
Brasileiro de Qualidade, por meio da norma NBR ISO 9000, estabeleceu oito
principios (ABNT, 2000):

* Foco no cliente. Como as organizagdes dependem de seus clientes, convém
que entendam as necessidades atuais e futuras dos clientes, atendendo requisitos e
até excedendo as suas expectativas. Deve-se procurar a conversao das necessidades
subjetivas dos clientes em processos documentados, de modo a avaliar a opinido dos
mesmos por meio de criticas, elogios e sugestoes.

* Lideranga. Lideres determinam o rumo da organizagdo e estabelecem
unidade de propodsitos. Convém a eles a criagdo e manutencao de um ambiente
interno no qual os seus membros possam estar totalmente envolvidos para atingir
os objetivos da organizagdo. Ademais, convém que a dire¢do promova uma

descentralizag¢do da lideranga.
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* Envolvimento das pessoas. As pessoas de todos os niveis hierdarquicos sao a
esséncia de uma organizagao e seu envolvimento total permite que as suas habilidades
sejam usadas em prol da organizagdo. Ha o incentivo para o compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias individuais, bem como, o reconhecimento de novos
talentos.

* Abordagem do processo. Quando as atividades e os recursos relacionados
sao gerenciados como um processo, o resultado desejado é alcancado mais
eficientemente.

* Abordagem sistémica para a gestdo. Identificar, entender e gerenciar os
processos inter-relacionados de modo sistémico, contribuindo para a eficiéncia e a
eficacia da organizagao no alcance de seus objetivos.

* Melhoria continua. O objetivo permanente da organizagdo deve ser a
melhoria continua do seu desempenho global.

* Abordagem factual para tomada de decisdes. A analise de dados e
informacdes dao base para a tomada de decisdes eficazes. Deve haver o esfor¢o de
implementar mecanismos de supervisdo, controle, prevengao e corregao.

* Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores. A organizagio e
seus fornecedores sdo interdependentes e estabelecendo uma relacao de beneficios
mutuos, ambos aumentam a sua habilidade de agregar valor. Ha incentivo para a

busca de um bom relacionamento em toda a cadeia produtiva.

3.1AEVOLUCAOEINFLUENCIA DA GQT SOBREOUTROSMODELOS
DE GESTAO

Para Wood (2001), os modelos organizacionais surgem e sdo identificados
como um desdobramento da transformacao do capitalismo industrial no capitalismo
pos-industrial. O autor mencionado considera essa mudanga complexa porque
deriva de certezas ambientais, turbuléncias e crises. Ela ainda sofre as influéncias
do uso da tecnologia de informagao, dos sistemas integrados e do implemento do
conceito de especializagdo flexivel, pontuada por movimentos inerciais (os que
resistem e buscam a preservagdo) e isomorficos (os que apresentam a tendéncia

de reproduzir as mesmas solugdes entre empresas). Explica Wood (2001, p. 125):

67



“Modelos existentes podem mudar, adaptando-se as novas condigoes, ou podem
desaparecer, dando origem a novos modelos. Em um dado momento, modelos
antigos podem coexistir com modelos mais novos.” Por outro lado, Boltanski e
Chiapello (2009) descrevem a historia da gestdo organizacional como movimentos
sucessivos, cada vez mais sofisticados, de criacdo de meios capazes de controlar o
que acontece na empresa e em seu ambiente.

Ha que se ressaltar que diversos trabalhos empiricos buscaram analisar a
relacdo entre a adogdo de modelos de GQT e o desempenho organizacional. Se
alguns encontraram relagdo direta entre essas duas varidveis (Anderson et. al., 1995;
Choi; Eboch, 1998; Hendricks; Singhal, 2001; Shenaway; Baker; Lemak, 2007); ha
outros trabalhos que ndo conseguiram encontrar relagao significativa entre GQT e
desempenho empresarial (Powell, 1995; Westphal; Gulati; Shortell, 1996); alguns
estudos identificaram uma relagdo inversa (Davis, 1997) e ha ainda alguns que
reconheceram um carater ambiguo dessa relagdao (Corredor; Goni, 2011). A despeito
das divergéncias, a GQT teve influéncia sobre outros modelos de gestdo, conforme
Cordeiro (2004); Leite e Nogueira (2006); Jesus e Lepikson (2009).

Cordeiro (2004) defende uma perspectiva de evolugdo do modelo de GQT,
influenciando novas abordagens de gestao. Para ele, apesar do processo de declinio da
GQT no Ocidente, quer no meio académico, quer no empresarial; é bastante atual o
preenchimento das lacunas deixadas por esse modelo, sendo possivel apontar novas
abordagens que sofreram influéncia da GQT: o Balanced Scorecard (BSC) que passou
a cumprir o papel de gerenciamento pelas diretrizes (Campos, 1996); o Customer
Relationship Management (CRM) surgindo da necessidade de melhor conhecer os
clientes, prioridade antiga na GQT; a Aprendizagem Organizacional (AO), apesar
de considerada pelo autor em tela como um modismo recente de gestao, desenvolve
muitas caracteristicas das empresas orientais que aplicam a GQT e, por dltimo, o
Empowerment, tratado com bastante énfase na GQT através da pratica de delegagao,
objetivando aumentar a autonomia dos niveis operacionais.

Ja Leite e Nogueira (2006) consideram que a GQT, segundo a abordagem de
Deming, sofreu uma evolugao para o modelo das Organizagdes de Aprendizagem

(OA) de Senge (1999). Esses autores defendem que o modelo de GQT influenciou
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significativamente o modelo administrativo das Organiza¢des de Aprendizagem,
uma vez que o proprio Senge (2010) declarou que era discipulo de Deming, apenas
identificando que faltava a GQT formas de operacionalizar o aprendizado coletivo;
tal dificuldade constituindo, segundo Senge (2010), a principal responsavel pelo
fracasso dos programas de qualidade, ainda que este autor mencionado reconheca o
potencial de transformacéo descortinado pelo modelo de GQT.

Além disso, Jesus e Lepikson (2009) discorrem sobre uma perspectiva
evolutiva paraa GQT, s6 que ao contrario de Leite e Nogueira (2006), eles concentram
a sua analise no Programa Seis Sigma (Six Sigma Program ou SS), argumentando
que esse programa tem suas raizes no modelo de GQT. Para sustentarem isso,
eles fazem uso da visdo de estudiosos como Werkema e Senapati. Werkema que
diz que a o SS se utiliza e algumas ferramentas difundidas pela GQT, tais como o
Controle Estatistico de Processos (CEP), as sete ferramentas da qualidade, Design
of Experiment, etc. Por sua vez, Senapati expde que o SS nada mais representa do
que um CEP reformulado. E importante considerar que Jesus e Lepikson (2009)
apesar de identificarem semelhancas entre GQT e SS, pontuam que o SS nao
abrange questdes centrais debatidas na GQT, como comunicagdo, empowerment
e recompensa. Justifica-se esta breve exposi¢ao em 3.1 nao apenas no sentido de
apresentar as contribuicdes do modelo de GQT para outros modelos de gestdao, mas
também para sinalizar o qudo a evolugdo de ferramentas e meios para aumentarem
a produtividade através da reorganizagao de sistemas de producao e trabalho; em
ultima analise, constituem instrumentos de disseminacéo, constru¢ao, reconstru¢ao

e legitimacao do aspecto de controle organizacional.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A proposta inicial dessa pesquisa era desenvolver um estudo de caso
multiplo que permitisse ter evidéncias empiricas capazes de indicar o tipo de
controle organizacional existente nos oito principios que regem a GQT e tratados
pela norma NBR ISO 9000 na realidade de cinco empresas da Regido Metropolitana
do Recife que ainda tinham a GQT como modelo de gestao. Ademais, o método

escolhido para realizar a presente pesquisa tinha sido o qualitativo, por ser o mais

69



indicado para captar as perspectivas e interpretacdes das pessoas (Roesch, 1999).
Em outras palavras, na segunda quinzena de margo/2020, através de entrevistas
semiestruturadas, tinha-se a inten¢ao de observar e analisar (de forma interpretativa)
de que modo as crengas, interpretagdes, imagens ou simbolos compartilhados
e usados pelas pessoas que seriam entrevistadas em suas a¢des organizacionais
cotidianas ditadas pelos oito principios de GQT, era possivel identificar formas
de controle organizacional. A pesquisa empirica teve que ser suspensa por causa
da pandemia do coronavirus. Como alternativa de solucdo, tentou-se fazer um
ensaio a partir de uma revisao sistematica de literatura das quatro tltimas décadas,
periodo esse escolhido pelo aspecto da acessibilidade e que apesar do impedimento

a pesquisa de campo, buscou-se manter o objetivo inicial proposto.

5 GQT E A QUESTAO DO CONTROLE (DIFUSO)

Em seu trabalho, Motta (1986) observou que a acumulagdo de capital, além
de maximizar o desenvolvimento tecnoldgico, também tornou mais sutil e complexa
a subordina¢ado do trabalho ao capital, tendo-se uma dupla subordinagao, isto é, uma
subordinagdo no aspecto técnico (transferéncia do trabalho para o maquindrio)
e uma outra subordinagdo no aspecto organizacional (maior subordinagdo ao
quadro administrativo). Bordieu (1989) posteriormente refor¢a essa mudanga na
relagdo capital e trabalho, afirmando que as organizagdes exercem um trabalho
de dissimula¢do e transfiguracao que assegura uma verdadeira transformacgao
das relagoes de for¢a, modificando essas forcas em poder simbolico, produzindo
efeitos reais, sem gasto explicito de energia. Uma possivel explanagdo para essas
modificagdes esta no que Mattoso (1996) observou que, a partir de meados de 1970,
as organizagdes passaram a vivenciar uma nova revolucao industrial porque aquele
era um periodo marcado por intensas inovagdes técnicas e organizacionais, assim
como por significativas mudangas, ja ditas acima, nas relagdes de trabalho. A busca
por novos padrdes e modelos de organizagao desencadeou o aperfeicoamento de
sofisticadas ferramentas de controle, entre elas, a GQT.

Em termos mais especificos, Sewell e Wilkinson (1992) estudaram elementos

disciplinares de controle e de vigilancia nos modelos de gestao Just in Time (JIT) e
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GQT. Eles constataram que, essencialmente, o JIT e GQT sdo caracterizados por
um forte gerenciamento disciplinar em busca de um controle total das atividades
e informacodes; destacando-se ainda a forte ligacdo dessas tecnologias de gestao
com o gerenciamento cientifico tradicional e a burocracia cldssica por causa dos
instrumentos de controle utilizados; ainda que elas também apresentem elementos da
chamada burocracia industrial moderna, na qual sdo criados sistemas de vigilancia e
controle sustentando os discursos de eficacia e produtividade organizacional. Torna-
se relevante lembrar que a GQT ja foi compreendida como resposta aos problemas
de rigidez burocratica, em termos de hierarquia, papéis e o processo de tomada de
decisdo, a ponto de Wilkinson, Marchington e Goodman (1992, p.4) afirmarem que
ela prometia “quebrar o fendmeno burocratico”. O que isso significa? Significa que
com a implantagdo da GQT, esperava-se uma mudanga no controle organizacional,
visualizada na literatura gerencial, como um processo de libertacao de amarras,
tanto para os trabalhadores quanto para os supervisores, do sistema burocratico.
Analisando mais atentamente os oito principios que regem a GQT e tratados pela
norma NBR ISO 9000, notar-se-a qual o tipo existente de controle organizacional,

conforme apresentado a seguir.

5.1 O PRINCIPIO FOCO NO CLIENTE

Ha que se considerar a presenca na GQT dos discursos de produtividade
e competitividade através do conjunto de técnicas, programas, instrumentos ou
estratégias de padronizacdo, reducao de erros e desperdicios, controle dos processos
produtivos por meio de indicadores de desempenho, participagdo e descentralizagao
de autoridade. Faria (2004) denomina esse conjunto de tecnologia de gestdo, capaz
de controlar o processo de produgdo em geral, assim como o trabalho, em particular.
O autor citado considera que a gestdo se utiliza de técnicas de ordem instrumental,
comportamental ou ideoldgica como formas de dominio/controle e manipulagao
sobre o trabalho. Se as técnicas de ordem instrumental envolvem a racionaliza¢ao do
trabalho, além da disposi¢do racional de maquinarios e equipamentos e os sistemas
e métodos de trabalho; as de dominio/controle e manipulagao sobre o trabalho

abrangem mecanismos de motivagdo, semindrios de criatividade, programas de
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treinamento e desenvolvimento, etc. Isso significa que estas ultimas objetivam
introjetar nos trabalhadores valores gerais sobre os resultados do trabalho, em
sintonia com a visao capitalista e garantindo o controle difuso.

Em termos praticos, a busca por persuasdo e consenso nos semindrios e nos
programas de treinamento e desenvolvimento na GQT ressaltam constantemente
que os funcionarios sdo ao mesmo tempo clientes internos e fornecedores de outros
setores da mesma organizagao e que é preciso valorizar a satisfacdo desses clientes
internos, sem esquecer da satisfacdo dos externos. Assim, os individuos passam
a ter um comportamento de autocontrole no seu proprio processo de trabalho,
dispensando a necessidade de uma supervisao direta. Mais especificamente, a tinica
supervisao explicita é a que se encontra no conjunto de procedimentos e normas
adotados pela organizagdo e propagados como praticas que devem ser seguidas por
todos, indistintamente, de modo a garantir a satisfacdo dos clientes. Nota-se ainda
a presenca do controle difuso quando os individuos exercem o controle sobre o
trabalho dos outros através dos grupos ou times de trabalho que almejam alcancar
resultados favoraveis a sua ascensdo ou reconhecimento por meio de prémios por
desempenho. Ademais, nesse principio da GQT, diversas pesquisas buscam descobrir
em que medida os clientes estdo satisfeitos com os servigos ou produtos consumidos,
refor¢ando que todo o processo visa garantir a satisfagdo dos clientes; sem esquecer
de mencionar ainda, a existéncia de procedimentos internos de detec¢do de falhas
mediados pela tecnologia da informagdo e que terminam por expor os erros do
trabalhador aos demais colegas ou aos préprios clientes, reforcando a constante
necessidade do comportamento de autocontrole no processo de trabalho para evitar

criticas, julgamentos infundados, ameagas, humilhagoes e assédio moral.

5.2 O PRINCIPIO LIDERANCA

Por meio da cultura da qualidade, nota-se nos sistemas de gestao qualidade o
incentivo a formacao delideres. Todavia, ndo halideran¢a sem a satisfatoriaadaptagao
individuo-organizagdo, conhecida como socializa¢ao e que Motta (1979, p.11) define
como sendo “(...) a renuncia de ampla margem de liberdade por parte do individuo,

que concorda de maneira implicita com as demandas “legitimas” da organizacao,
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as quais lhe tolhem a liberdade, limitando seus comportamentos alternativos. A
organizagdo amolda, em niveis diversos, o individuo as suas necessidades” O que
isso quer dizer? Quer dizer que as empresas se interessam e privilegiam funcionarios
com caracteristicas individuais uteis ao processo produtivo. Motta e Vasconcelos
(1995) complementam, explicando que a socializagao constitui um processo global
pelo qual o individuo com amplas potencialidades é condicionado a desenvolver um
comportamento mais delimitado e de acordo com os padrdes organizacionais ou do
grupo social a que pertence.

Assim, o comportamento da lideranga deve ser um no qual é identificada
clara sintonia com o discurso e objetivos da organizagao, contribuindo, pelo exemplo
de engajamento integral, para o comprometimento, lealdade e produtividade da
forca de trabalho. Acontece que a vulnerabilidade da lideranga, na fun¢ao gerencial
mais comumente, estd no papel intrinsicamente ideoldgico que ele deve cumprir
(Lima, 1995), constituindo ele mesmo a maior vitima, quer em nivel psicolégico
ou ideolodgico, do sistema que promove (Pagés et. al., 1987) e que, essencialmente,
¢ um sistema de controle difuso. Isso se explica em termos mais praticos com a
premissa de que a ascensao na organizacao e a possibilidade de fazer uma carreira de
lideranca dependem, em grande parte, da capacidade do individuo de conformar-se
as normas, valores, ideias e crengas destiladas pela empresa (Lima, 1995). Para tal,
segundo Schmitt (2003), o individuo se identifica com a organizagdo, supondo que
pode atender, através dela, suas necessidades e fantasias; mas tudo isso, ao prego
de se deixar aprisionar, seduzir e fascinar pela empresa. Tal aprisionamento resulta
em um gestor/lider dedicado tdo intensamente a empresa, a ponto de transcender
a preocupacdo com os proprios interesses e de, um modo geral, destituido de
autonomia e poder porque esta submisso a pesadas exigéncias de trabalho, a que
se submete com docilidade (Lima, 1995). Na GQT, esse novo papel da lideranca
recebe a alcunha de lideranga descentralizada, isto é, o lider deve servir aos seus
subordinados ao resolver os problemas mais operacionais, deixando a alta dire¢do a

tarefa de lidar com os problemas mais estratégicos.
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5.3 O PRINCIPIO ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

Em seus estudos, Turchi (1997) identifica que boa parte dos gurus da
qualidade aborda a necessidade de incentivar a participacao de todos os funcionarios
da organizagdo. Em outras palavras, o éxito da GQT depende da participagao e
comprometimento de todos, além da reintrodugao de discursos cujos contetidos
foram implantados no ambiente empresarial a partir da Escola de Relagdoes Humanas,
nas primeiras décadas do século XX, tais como: democratizagdo das relagoes de
trabalho, relagdes informais, amizade e recompensas simbdlicas (Lima, 1995).
Aktouf (1996) esclarece que o movimento das relagdes humanas no inicio do século
XX, nada mais representava do que a simples transposi¢ao do modelo mecanicista
taylorista para o estudo dos individuos e dos grupos no ambiente de trabalho. No
caso da GQT, os diversos grupos formados, além da divisdo de responsabilidades
entre os mesmos pode revelar uma descentralizacao da gestdo que, no entanto,
reflete um meio encontrado pelos responsaveis pelo sistema gestao da qualidade
de incentivar a participacao através do controle difuso. Em termos mais diretos,
enquanto o discurso é de crescente envolvimento do funcionario, ha ainda uma
forte énfase no acréscimo do controle administrativo com a mudanga de foco de
supervisdo direta para o controle pelos pares ou um controle baseado em tecnologia
da informacao (Wilkinson; Marchington; Goodman, 1992).

Jermier (1998) reforca essa ideia ao considerar que por tras de um discurso
humanizador, capaz de evocar a necessidade de participacdo e autonomia dos
trabalhadores, o que ha é uma ac¢do nao ostensiva de efetivamente controlar o
processo de trabalho. Na pratica, por meio dos grupos de trabalho formados, todos
os seus membros sao incentivados a participarem, quer na resolucao de problemas,
quer na sugestdo de melhorias. Mas tal participagdo e engajamento, via controle
por pares (=controle difuso), acaba tendo um elemento coercitivo nao formalizado
porque o individuo que nao mostra interesse em contribuir para os times de
trabalho acaba sendo mal visto porque ao enfatizar as suas necessidades individuais
em detrimento das necessidade coletiva de producao, passa a ser taxado como
individualista, egoista; causando-lhe o sentimento de culpa e ameaca de exclusdo da

equipe (e do emprego). Assim, o discurso de uma pseudocentralidade do humano
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no trabalho (Aktouf, 2001; 2004) através do incentivo a participacdo no ambiente
organizacional, representa técnicas contempordneas de dominagdo e controle

(Bernardo, 2004) que operam sutilmente ao nivel da subjetividade do trabalhador.

5.4 OS PRINCiPIOS ABORDAGEM DO PROCESSO E ABORDAGEM
SISTEMICA PARA A GESTAO

Umdospilaresde sustentagioda GQT é o cuidadoso esfor¢o de documentagao
dos procedimentos e dos processos, o que possibilita as exigéncias de padronizagao.
A garantia dessas exigéncias de padronizagdo ocorre com a elaboragido de
documentos contendo declaragdes sobre objetivos da qualidade e sobre politicas da
qualidade, além da existéncia do manual da qualidade e de outros documentos que
asseguram a empresa o planejamento, a execu¢ao e o eficaz controle dos processos.
O que em outras palavras significa que as organiza¢des buscam através de regras
formais e informais controlar comportamentos (Faria; Meneguetti, 2002). De que
modo? Seguindo toda a padronizagao estabelecida, os processos organizacionais
ficam previsiveis e as atividades controlaveis; nao desconsiderando que o incentivo
a comportamentos desejaveis dos trabalhadores também é objetivado quando
eles seguem a risca todo o sistema de documenta¢do que normaliza boa parte das
atividades - dispositivo, em ultima analise, de controle difuso e mantenedor da
racionalidade instrumental que perpetua a efetivacao dos fundamentos essenciais
do processo de acumulacdo de capital. Sobrevivem aqui os fundamentos do
taylorismo e fordismo porque a mudanga da reestrutura¢ao produtiva taylorista/
fordista para o modelo de produgdo flexivel (Souza, 1995; Sennet, 2002) parece
ter ocorrido apenas nos discursos imprecisos de fluidez, agilidade e flexibilidade
presentes nos modismos gerenciais, a buscarem legitimidade por meio do suporte

de teorias cientificas, como a Teoria de Sistemas, por exemplo.

5.5 O PRINCiPIO MELHORIA CONTINUA

Na GQT, a tecnologia da informacao passa a ser ferramenta de apoio ao
processo de melhoria continua porque permite a utiliza¢cdo de dados monitorados

que evidenciam como estdo o desempenho dos diversos processos. A premissa da

75



melhoria continua impulsiona a evolu¢ao do sistema de gestao da qualidade, uma
vez que as empresas devem buscar continuamente resultados melhores conjugados
com a melhoria da produtividade através do estabelecimento de uma cultura de
melhoria capaz de fazer uso de ferramentas de detec¢do, correcao e prevengao
de falhas do processo produtivo; bem como de outras ferramentas que avaliam o
desempenho dos individuos, obrigando-os a esfor¢os cada vez mais acentuados
de melhoria do desempenho, quer pela maximizacao do trabalho, da redu¢ao de
desperdicios, da aten¢ao, quer pelo autodesenvolvimento continuo das habilidades
e competéncias para o trabalho. De forma tacita, o discurso da melhoria continua
apregoa que todos, irrestritamente, sdo beneficiados a partir do instante em que a
empresa continuamente busca ser melhor no que faz.

Na pratica, as diversas reunides e treinamentos das equipes de trabalho
servem como momentos de persuasdo e consenso da importincia da cultura da
qualidade em busca da melhoria a qualquer custo por meio do uso continuo de suas
ferramentas de medi¢do do desempenho quer dos processos, quer dos individuos.
Tem-se, por conseguinte, uma forma de controle difuso, na qual cobrangas e pressoes
por melhorias se acentuam com a intensificagdo do ritmo de trabalho, juntamente
coma gradativa precarizagdo dasrelagdes de trabalho que se estabelecem no ambiente
organizacional. Nesse contexto de rigidas regras racionais para o monitoramento do
trabalho em nome da melhoria continua, Barker (1993) aponta que os empregados
podem reagir com a criagdo do controle consensual, ou seja, um sistema de regras e
normas que se baseiam em valores desenvolvidos pelo préprio grupo para controlar
as suas agoes. Ademais, a énfase exclusiva no rigoroso controle dos processos para o
alcance da melhoria continua parece desconsiderar a importancia de se considerar
a qualidade de vida dos trabalhadores. Dai Sucesso (1998) alertar que uma das
causas principais de dificuldades tanto na ado¢ao quanto na manuten¢ao da GQT é

a inexisténcia de um programa de qualidade de vida no trabalho.
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5.6 O PRINCIPIO ABORDAGEM FACTUAL PARA TOMADA DE
DECISOES

O discurso explicitado nesse principio é que o processo decisdrio é
significativamente mais eficaz quando baseia as suas analises em dados e informagdes
disponibilizados a partir do quotidiano uso de indicadores de desempenho. Dai
o justificado incentivo a implantacio de mecanismos de supervisao, controle,
prevencao e corre¢ao. Mecanismos estes, muitas vezes elaborados pelos especialistas
que auxiliam a tomada de decisdo e que tem a crenga de que: “mais conhecimento,
mais saber, mais informagdo = menor incerteza = redu¢ao de riscos = melhor
decisdo = maior dominio (da situagao, do projeto, da estratégia)” (Solé, 1996, p. 626).
Além disso, cada mecanismo deve apresentar os seus indicadores especificos, com
metas a serem alcangadas e continuamente aperfeicoadas. Ressalta-se que para tal
intento, as metas devem ser conhecidas por quem estar na linha de frente. Em outras
palavras, enquanto que a evolugdo organizacional, em todos os niveis, continua
dependente das agdes dos gerentes; o atingimento das metas operacionais agora esta
sob a responsabilidade dos operarios (Sewell; Wilkinson, 1992). E se eles agora sao
os responsaveis pelo alcance das metas, em tese, pode-se esperar que comunguem
com a exequibilidade delas, assumindo por conta propria um comportamento mais
centrado, focado no autocontrole e maximizagdo do trabalho; sem a necessidade
da presenca fisica de um supervisor pressionando ou ameagando. Em resumo, o
controle difuso presente nesse principio da GQT, garante a execugdo dos processos
de trabalho porque o monitoramento de resultados individuais e coletivos, assim
como as avaliagcoes de desempenho e avaliagcdes de satisfagdo interna, por serem
vistos como objetivos e essenciais as decisdes racionais, normalmente consideradas
as mais impessoais e as mais justas para todos; parecem ser aceitos pela coletividade,

legitimando a sua existéncia e continuidade.

5.7 O PRINCIPIO BENEFICIOS MUTUOS NAS RELACOES COM 0OS
FORNECEDORES

Por ultimo, esse principio da GQT tem como discurso explicitado que um

bom relacionamento entre a empresa e os seus fornecedores, em toda a cadeia

77



produtiva, é vantajoso para todos. A empresa principal com a sua marca bem
conhecida, o seu mercado consumidor delimitado e a sua tecnologia diferenciada,
representa uma oportunidade de negocio para os fornecedores com um interessante
contrato de fornecimento para os que estao qualificados, com praticas também
voltadas a qualidade e capazes de garantir regularidade e previsibilidade nas entregas;
essas, representando as vantagens para a empresa principal firmar um contrato com
poucos e selecionados fornecedores.

Na realidade pratica, o controle difuso se mostra presente no fato de que
muitas vezes esses fornecedores constituem antigos empregados da organizagao,
conhecedores das atividades, dos processos e da padronizagdo estabelecida; mas
que por algum processo de enxugamento ou reestruturagdo organizacional, sao
convidados a fundarem as suas proprias empresas para continuarem mantendo
vinculo com a empresa central. Por isso, esta tltima, pode fazer exigéncias cada vez
maiores aos primeiros, dependentes e incapazes de barganharem melhores condigoes

de remuneracio e tendo que se submeterem a todas as condi¢oes impostas.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho procurou discutir a perspectivada GQT como modo de controle
organizacional, através da analise critica dos seus principios de gestdo da qualidade.
A GQT como modelo/sistema de gestao ao dinamizar a relagao capital-trabalho pelo
controle difuso, em esséncia, procura maximizar a obten¢ao da mais-valia relativa,
esta ultima, cada vez mais dependente da flexibilidade e da inventividade humanas
para obter maior rentabilidade. Em outros termos, a obten¢ao da mais-valia relativa
depende de uma atitude dos funcionarios que reflita a incorporagdo de um papel
ativo e interessado (Aktouf, 2001). E é sob a égide da total adesao do empregado a
causa organizacional que opera a GQT.

Indo do simples relégio de fabrica, regulando os horarios da familia operaria
(controle direto) e passando pelo uso constante do crondmetro, da divisao racional
do trabalho e especializagao, desencadeando a estrutura hierarquica organizacional,
as normas escritas delineadas previamente (controle estrutural); gradativamente, a

organizagao do trabalho, aqui representada pela GQT, buscou um novo disciplinamento
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da vida do trabalhador através da manipulacao de “valores, crengas, representagoes
mentais, simbolos, imagem de si, ideal do ‘eu, identidade, etc.” (Aktouf, 2004, p.136),
tendo como objetivo mobilizar os funcionarios e atingindo-os na subjetividade,
impedindo que eles tenham consciéncia da agdo organizacional sobre eles, e por
conseguinte, evitando que se rebelem contra a empresa (SCHMITT, 2003). Tem-se, por
conseguinte, um individuo e sua equipe de trabalho que se submetem as exigéncias,
regras e valores da organizagao, sem perceberem isso como algo coercitivo—eficiente
refinamento e aprofundamento do controle difuso.

Se é correto afirmar que o éxito de uma organizagao depende da sua capacidade
para manter o controle dos participantes, conforme observou Etzioni (1980), a GQT
cumpre a contento essa fungao através da instrumentalizagdo e permanente alienagao
do individuo, quer por meio da imagem da organizagao transformada em locus de
aperfeicoamento pessoal (= autocontrole); do discurso de consideragao, pertencimento,
envolvimento, mobilizagao e participagdo na gestdo descentralizada (= controle pelos
pares); da promessa do trabalho flexivel, criativo, multifuncional, paradoxalmente,
cada vez mais orientado para a subordinagdo e o enquadramento ndo coercitivo

(=controle difuso).
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Capitulo 5

ORGANIZAGOES VIRTUAIS OU VIRTUALMENTE
ORGANIZADAS: RUPTURA COM O MODELO
BUROCRATICO WEBERIANO?

1.INTRODUCAO

ﬁ s mudangas sao variaveis presentes ao mundo moderno, onde o paradigma

dominante da racionalidade cientifica, de cardter deterministico e rigorismo
matematico, a pouco e pouco, mostra-se fragilizado em sua capacidade de justificar
a pluralidade dinamica do atual contexto histérico. Em termos organizacionais, fala-
se que as mudangas atingem as organizagdes a ponto de elas se tornarem flexiveis
por exigéncia, como forma de acompanhar as modifica¢des ocorridas no ambiente
(Nadler; Gerstein; Shaw, 1994).

Atecnologiadainformagao,segundoalgunsautores, éintensamentedestacada
e influencia significativamente as mudangas. Ela passa a ser potencializadora de
desenvolvimento, quando a adogao de novas tecnologias acontece ndo apenas no
processo produtivo, mas também no processo de gestdo das organizagdes (Pearce;
Robinson, 1989). Todavia, outros fatores sdo capazes de interferir nas organizagdoes.
Segundo Hall (1984), fatores como tamanho, tecnologia, ambiente, escolha
estratégica e algumas combinagdes, entre eles — estando a estrutura organizacional
fortemente associada a eles.

Nos seus estudos, Nadler, Gerstein e Shaw (1994) reiteram a afirmagao que
diz ser a evolugdo tecnolédgica da informagéo a forga que talvez, exerca isoladamente,
a maior pressdo sobre as empresas; sendo a estrutura organizacional vista como um
meio para movimentar a informagao entre as pessoas e grupos na organiza¢ao, de
forma a coordenar suas atividades.

Os efeitos que a tecnologia pode provocar nas estruturas das organizagdes

tém despertado o interesse dos pesquisadores organizacionais desde os anos 1960
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(Hall, 1984). Sabe-se, a partir dessas pesquisas, que ela pode provocar modificagoes
no comportamento dos individuos, na facilidade de padronizac¢ao das tarefas, na
divisdo do trabalho e na motivagédo, dentre outros.

Por outro lado, muitas das discussdes sobre organizagdes e formas organizacionais
se baseiam nas ideias de Weber (quadro 1 a seguir), ainda que de forma mais implicita
do que reconhecidas (Clegg, 1990; Lewin; Stephen, 1993; Motta; Bresser Pereira, 1998).
Em outras palavras, as organizagdes modernas sdo caracterizadas pelas dimensoes
da burocracia Weberiana (Clegg, 1990; Schartz, 1995).

Quadro 1 - A organizagio burocratica segundo Max Weber

MODELO BUROCRATICO

WEBERIANO CONSEQUENCIAS PREVISTAS | OBJETIVO FINAL

- Normas e regulamentos exaus-
tivos.

- Divisdo do trabalho com cargos
definidos.

- Desempenho estabelecido
por padrdes e procedimentos
técnicos.

- Previsibilidade do comporta-
mento humano.

- Padronizagdo do desempenho | —Maxima eficiéncia da

- Hierarquia pré-estabelecida. . N
dos participantes. organizagao.
- Autoridade tnica do superior.

- Selegdo e promogao através de
competéncia técnica.

- Profissionaliza¢do dos partici-
pantes.

Fonte: adaptado de Maximiano (2000).

As bases da burocracia na literatura contemporanea sao geralmente relacionadas
com o fordismo (Harvey, 1989), em que as organizagdes deveriam ter sua estrutura
coordenada mecanicamente dentro de uma rigida hierarquia com divisdes de poder
e autoridade formalizada e altamente especializada, na qual os homens eram tratados
como pegas de engrenagens que precisavam ser rigorosamente controladas/dominadas

e a circulagao de informagdes era altamente compartimentalizada. O modelo fordista
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de produgéo pressupunha uma nova sociedade, com diferentes percep¢des de conceitos
de racionalidade, democracia, modernismo e populismo (Harvey, 2000).

No entanto, Weber historicamente enfatizou que as formas organizacionais ndo
sdo estaticas. Mudangas nas tecnologias e condigdes sociais modificavam a natureza das
organizagoes. A burocracia mostrou-se apropriada a produ¢ao em massa, mercados de
massa, ambientes relativamente estaveis e metas puramente econdmicas — as condi¢oes
da industrializacao (Lewin; Stephens, 1993). Estes aspectos ambientais permaneceram
preponderantes até a crise americana dos anos 1970 (Piore; Sabel, 1984). Com a
concorréncia internacional da Europa e do Japao, além das revoltas dos trabalhadores
devido as condi¢des degradantes e alienadoras de trabalho, o modelo mecanicista
ja ndo atendia satisfatoriamente as exigéncias do mercado. Era imperativa a criagao
de sistemas mais dinamicos e participativos, adequados as exigéncias contextuais e
associados a ambientes de mudangas rapidas: os sistemas organicos (quadro 2 a seguir).

Quadro 2 - Sistemas mecanicistas versus sistemas organicos

SISTEMAS MECANICISTAS SISTEMAS ORGANICOS

o Ajustamento continuo e redefini¢ao de tare-

o As tarefas sao bem definidas e atribuidas. .
fas com base no conhecimento.

« Decisoes centralizadas na ctipula da empresa. | « Decisdes descentralizadas.

« Interagdes e comunicag¢des a qualquer nivel,

» Comunicagdo e interagdes verticais. .
¢ ¢ de acordo com as necessidades do processo.

« Lealdade a empresa e obediéncia aos supe- « Envolvimento e compromisso com os fins da
riores. organiza¢do como um todo.

o Hierarquia clara de controle e coordenagio « Sistema estratificado de acordo com o nivel
(burocracia). de conhecimento especializado (tecnocracia).

Fonte: Burns e Stalker (1975).

Nos sistemas mecanicistas (burocraticos) ha uma crenca de que sempre
ha uma melhor forma de realizar um trabalho, uma melhor forma de gerenciar
os empregados e um jeito mais adequado de se organizar as tarefas. Sua filosofia
¢ a racionalidade, a logica do ato em si, estando a eficiéncia acima de tudo nas
organizagdes (McGill; Slocum, 1995). Ja nos sistemas organicos é importante que os

elementos da organizagao sejam capazes de questionar a propriedade daquilo que
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estdo fazendo e modifiquem sua agao para levar em conta novas situacdes (Morgan,
1996). Verifica-se ainda, o quanto a transi¢do de sistema mecanicista para o sistema
organico sofreu influéncia do conhecimento cientifico e técnico a reorientarem suas
estruturas e processos no sentido de permitirem determinada vantagem competitiva.
Como exemplo, ¢ possivel mencionar o papel das tecnologias de informacao e
comunicagdo (TICs) nas organizagdes.

Os novos processos de trabalho ficaram conhecidos como pds-fordismo.
Ele se desenvolveu em paralelo aos conceitos de relagbes humanas. Nao ha uma
defini¢do exata para esse novo modelo predominante de trabalho, sendo possivel
identificar alguns de seus atributos (Heloani, 1996; Goldsby, 1998):

* Tentativa de propiciar um maior grau de autonomia aos trabalhadores.

* Descentralizagdo do processo decisorio.

* Diminui¢do dos niveis hierarquicos.

* Desenvolvimento de mecanismos de controle mais sutis que visam difundir
dependéncia do trabalho em relagdo ao capital.

* Valores culturais baseados em abertura, cooperagdo, aprendizagem e
trabalho em equipe.

A partir do exposto, a presente revisdo de literatura busca verificar de que
forma as organizagdes virtuais ou virtualmente organizadas poderiam constituir
uma ruptura com o modelo burocratico weberiano. Além dessa introdugéo, o
capitulo apresenta na sequéncia as seguintes se¢des: a metodologia utilizada; a teoria
da estruturagdo de Giddens (1989); mudanca organizacional e teoria institucional;
organizagdes virtuais ou virtualmente organizadas; novas formas organizacionais e
a racionalidade orientadora da agdo organizacional. Na secdo 7 sdo desenvolvidas

algumas consideragdes finais.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICAS

A analise desenvolvida neste capitulo busca, através de uma extensa revisao
literaria das ultimas quatro décadas e tendo por referéncia o trabalho de Machado-
da-Silva e Dellagnelo (2000); verificar se as organizagdes virtuais ou virtualmente

organizadas, como formas organizacionais que apresentam como base as TICs;
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poderiam representar uma ruptura como o modelo burocratico de organizagao.
Assim, o presente estudo caracteriza-se por ser predominantemente qualitativo, do

tipo descritivo-interpretativo, tendo como unidade de andlise, a organizagao.

3. ATEORIA DA ESTRUTURAGCAO

E possivel observar, na literatura sobre tecnologia da informacao, comércio
eletronico, organizagdes virtuais ou virtualmente organizadas, uma énfase demasiada
em seus aspectos tecno-revolucionarios e, até certo ponto, uma fé cega no seu poder
de transformar o mundo e as organizagdes — uma nova espécie de panaceia para
os problemas estruturais da humanidade. Porém, uma dose certa de senso critico é
recomendada para evitar analises precipitadas e impulsivas.

Para a teoria da estruturagdo de Giddens (1989) existe uma interdependéncia
da agdo humana e da estrutura social. A primeira nao é mais vista funcionalmente
como determinada pela situac¢ao, sendo os fatores materiais determinantes desta;
mas sim, como um durée, um fluxo continuo de conduta a semelhanca da cognicao.
Por sua vez, a estrutura social deixa de ser entendida como uma padronizagao
das relagdes sociais, um “arcabou¢o” da organizagdo, externo a acdo humana e
restringindo-a unilateralmente e passa a ser visualizada como um meio de interag¢ao
e constru¢ao social; fornecendo o elo das praticas nos sistemas sociais e tanto
constrangendo quanto habilitando a agdo humana através de trés configuragoes: a
estrutura de significado, a estrutura de dominacao e a estrutura de legitimacao.

Apesar do exposto acima, detecta-se no senso comum uma passividade em
aceitar o determinismo tecnoldgico como algo que modela a sociedade, mas nao ¢
reciprocamente modelada por ela. E como se uma inovagao tecnologica fosse criada
em laboratorio, hermeticamente fechado da realidade antropsicomultisociocultural
das complexas relagdes humanas, pelo mago solitario (o cientista) e tivesse que ser
aceita inequivocamente (como certa e maravilhosa) por todos, devido a crenca na
soberania da ciéncia sobre todas coisas e todos os homens. Para Rodrigues Filho
e Silva (2001, p.7) ¢ preciso considerar a dualidade da tecnologia (figura 1): “a
tecnologia é criada e modificada pela agao humana e ainda é, também usada pelo

homem para realizar alguma coisa. Assim podemos dizer que:
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*atecnologia é tanto objetiva (fisicamente construida por atores trabalhando
num contexto particular social e histérico) quanto subjetiva (socialmente construida
pelos atores através dos significados atribuidos a ela);

* a tecnologia, uma vez construida, tende a se tornar reificada e perde a sua
conexao com os atores que a construiram e deram-na significado”.

Figura 1 - Dualidade da tecnologia

Tecnologia Acédo Humana
4 |

Cria e altera

Fonte: Rodrigues Filho e Silva (2001)

A mengao da teoria da estruturacao neste capitulo objetiva esclarecer que as
TICs nas organizagdes sao construgdes sociais elaboradas através de processos sociais de
design, desenvolvimento e manutengao. Dessa forma, sua configuracdo, funcionalidade
e operabilidade refletem os interesses, os valore, os recursos, as habilidades das pessoas
que as constroem. Elas ndo sdo construgdes neutras, objetivas ou independentes, ao
contrario sao dindmicas porque seus usudrios, criadores ou agentes reguladores sofrem
a influéncia de for¢as competitivas, institucionais, politicas, culturais e ambientais.
Orlikowski e Gash (1994) acreditam ser de fundamental o entendimento do modo
como as pessoas interpretam a tecnologia, para melhor entender sua interagdo com esta
tecnologia. As autoras propuseram um modelo conceitual que auxilia o entendimento
das “suposicoes, expectativas e conhecimento que as pessoas tém sobre tecnologia” e
a qual denominaram molduras tecnoldgicas (technological frames) ou interpretagdes
da tecnologia de grupos chaves de uma organizagao (Orlikowski; Gash, 1994, p. 175).
Neste modelo, os esquemas interpretativos e as agdes dos atores sociais sao inter-
relacionados num continuo dialético: os esquemas interpretativos geram a agao, sendo

influenciados por novas experiéncias ou reflexdes, que levam a uma agéo subsequente.
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4. MUDANCA ORGANIZACIONAL E TEORIA INSTITUCIONAL

A necessidade a adaptagdo das organizagdes diante das mudangas no cenario
mundial tém instigado muitos pesquisadores a tentarem explicar o motivo que de
fato leva as organizagdes a mudarem. Como consequéncia, varias abordagens foram
desenvolvidas pelos tedricos e praticos das organizagdes, justificando o alerta de
Motta (1999), segundo o qual alguns desses modelos e teorias sdo considerados
apenas modismos pelo fato de nao apresentarem uma base tedrica consistente,
falseando a realidade que se busca conhecer, caracterizando-se por pensamentos
teoricos fragmentados, pouco sistematizados, sem logica ou coeréncia.

Segundo Wilson (1992) as abordagens podem ser classificadas em trés tipos: a)
abordagem comportamental, baseada na psicologia social e interpessoal; b) abordagem
estrutural, que trata dos desenhos organizacionais, ligacdes e funcionamento das
relagdes entre as organizagdes e o ambiente; e c) abordagem cultural, enfatizando o
clima organizacional, e com as ideologias e as crengas predominantes na organizagao.
Ainda segundo autor, a mudanga organizacional, como um processo continuo e
dinamico, pode ser analisada de duas formas: a mudanga planejada e a mudanga
emergente.

A mudanga planejada, de acordo com Wilson (1992), envolve a elaboragao
de estratégias que objetivam o alcance de um estado futuro desejado na organizacao,
considerando as varidveis existentes como previsiveis e controlaveis. Uma das
maiores criticas a esta forma de andlise reside na imprevisibilidade do ambiente.
Para o processo de mudanga emergente, a mudanca organizacional esta baseada na
visdo de organizagdes como sistemas abertos, atribuindo-se relevancia ao elemento
ambiente na analise.

Machado-da-Silva et. al. (2000) afirmam que o processo de mudanca
estratégica nao deve ser analisado unicamente de forma racional, mas também de
forma cognitiva. Isto se deve ao fato de o processo de decisdo estratégica ser definido
por uma pessoa, ou grupo de pessoas, que interpretam os problemas existentes
segundo uma série de valores e crencas responsaveis pela sua forma individual de

ver a realidade (esquemas interpretativos) e decidir.
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Greenwood e Hinnings (1996) mencionam a intera¢ao entre a dinamica
intraorganizacional e a dindmica do contexto institucional como elementos de mudanga
organizacional, ou seja, como os “comportamentos organizacionais” sdo respostas nao
somente a pressdes do mercado como também as pressdes institucionais, como por
exemplo, as pressoes de agéncias reguladoras como o Estado e drgaos profissionais,
as inovagdes de empresas lideres, etc. Para os autores, a compreensdo das respostas
organizacionais as prescri¢des institucionais conduz a defini¢ao de organizagdes como
“entendidas heterogéneas compostas por grupos funcionalmente diferenciados em
busca de objetivos e fomentando seus interesses” (Greenwoord; Hinnings, 1996).

Segundo esse aspecto, a teoria institucional ndo é usualmente considerada
como uma teoria de mudanga organizacional, mas sim uma explica a similaridade
(isomorfismo)eestabilidadeorganizacionaisdentrodecertoscamposorganizacionais,
ou seja, como através dos processos coercitivos, normativos e miméticos os ambientes
institucionais sao mantidos (DiMaggio; Powell, 1983). A teoria institucional enfatiza
que os ambientes organizacionais “(...) sdo caracterizados pela elaboracao de regras
e procedimentos aos quais as organizagdes individualmente precisam se adequar se
querem adquirir apoio e legitimidade(...)” (Scott; Meyer, 1983, p.149).

DiMaggio e Powell (1991) em sua avaliagdo quanto ao desenvolvimento dos
estudos de adaptagdo e mudangas organizacionais, distinguem o velho institucionalismo
do novo institucionalismo (neoinstitucionalismo).O quadro 3 a seguir apresenta alguns
pontos de diferenciagdo.

Quadro 3 - Velho institucionalismo versus novo institucionalismo

VELHO INSTITUCIONALISMO NOVO INSTITUCIONALISMO
« Enfase na organiza¢io como elemento
« Enfase na organizacio individual. de um setor especifico (campo organiza-
cional)

« Alguns temas centrais: influéncia, alianga, valores

s « Importancia da legitimidade.
competitivos

o Delineamento de campos organizacio-

o Estruturas de poder e informalidade. nais

« Enfase na interagio entre ambiente e organizagio
através do tempo

Fonte: adaptado de Greenwood e Hinnings (1996).

« Enfase em fatores cognitivos.
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4.1 0 AMBIENTE TECNICO E O AMBIENTE INSTITUCIONAL

Talvez uma das maiores contribui¢des dos tedricos institucionais para o estudo
das organizagdes seja o conceito de ambiente, o qual saiu de uma categoria residual para
uma posi¢ao de destaque. Independentemente da forma organizacional (fisicamente
estabelecida ou virtual), o funcionamento das organizagdes deve ser analisado em
concordancia com as transagdes continuas com o seu ambiente especifico e, a partir
de dois tipos de ambientes distintos: o ambiente técnico e o ambiente institucional.
Para Scott (1991), a clara distingdo entre ambiente institucional e o ambiente técnico
proporcionou um grande progresso cientifico.

Meyer e Scott (1983) argumentam que o ambiente técnico envolve tecnologias
complexas e trocas de produtos ou servicos em um contexto de mercado onde o
controle eficiente e eficaz dos processos de trabalho, além da énfase em questoes
econdmicas, gera recompensas para as organizagoes. Ja o ambiente institucional,
conforme os autores mencionados, caracteriza-se pela elaboracao de regras e valores
socialmente aceitos e, aos quais as organizagdes precisarao se adequar, caso pretendam
receber suporte e legitimidade do ambiente. O quadro 4 a seguir sintetiza as principais
diferengas entre o ambiente técnico e o ambiente institucional.

Quadro 4 - Perspectiva do ambiente técnico versus o ambiente institucional

DIMENSOES RELEVANTES AMBIENTE TECNICO AMBIENTE INSTITU-
CIONAL
Contexto ambiental Mercado. Politico e legal.
Fator de demanda chave Recursos. Legitimidade.
. ~ - Coercitiva, mimética e
Tipo de pressao Competitiva.

normativa.

Constituintes-chave

Fontes de fatores de produgéo
escassas.

Estado, agéncias e asso-
ciagdes profissionais.

Mecanismos de controle externo

Troca critica de dependéncias.

Regras, regulamenta-
¢oes, inspecoes.

Fatores do sucesso organizacio-
nal

Aquisi¢éo e controle de recursos
criticos.

Conformidade as regras
€ normas institucionais.

Fonte: adaptado de Oliver (1997, p.102).
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5. ORGANIZAGOES VIRTUAIS OU VIRTUALMENTE ORGANIZADAS

Formas organizacionais constituidas tendo como base as TICs podem ser
rastreadas desde meados dos anos 1980, periodo quando estas tecnologias foram
sendo disseminadas no cenario organizacional mundial. Estas organizag¢oes receberam
uma pluralidade de denominagées, como adhocracia, tecnocracia, mercado interno,
eterarquia, organizacdo do conhecimento conectada, organizagdo virtual, rede
organizacional e organizagao pos burocratica ou p6és moderna. Ainda que existam
diferencas relativas entre essas perspectivas no que concerne a descricao da dinamica
estrutural destas formas organizacionais emergentes, ha um ponto de convergéncia: o
papel indispensavel das tecnologias de informagao e comunicag¢ao no delineamento
das organizag¢des na era da informacao (Fulk; DeSanctis, 1995).

A organizagdo cujos processos e estrutura estdo sendo mais amplamente
reconfigurados pelo uso intensivo das TICs sdo chamadas organizagdes virtuais
ou virtualmente organizadas. Dai o grau em que uma organizagdo usa em maior
intensidade esta tecnologia para realizar negdcios, interagir com os clientes externos ou
internos e operar como um todo determina o seu grau de virtualidade. Dentro dessa
perspectiva, toda organizacao pode ser enquadrada em um continuum de “virtualidade
organizacional’, cujos extremos apontam para organizagdes nao virtuais ou pouco
virtualizadas em um extremo e organizagdes altamente virtualizadas no ponto oposto
do continuum. E importante ressaltar que ndo existe uma organizagdo totalmente
virtualizada porque sempre havera uma base tecnoldgica a lhe dar suporte (Cano
et. al., 2000).

Ao lado do termo organizagao virtual ou virtualmente organizada é possivel
encontrar duas outras expressdes comumente usadas na linguagem corrente:

1. Virtualidade. A palavra virtual origina-se do latim medieval virtualis, que
por suavez deriva de virtus, significando forga, poténcia. De acordo com Lévy (1996),
virtual é o que existe em poténcia e ndo em ato. O virtual possui a potencialidade
para se atualizar sem passar a concretizacao efetiva ou formal. O uso da palavra
virtual tem sido usada como varios entendimentos, para designar diversas coisas:
escola virtual, biblioteca virtual, museu virtual, escritério virtual, etc. No centro

deste redemoinho semdntico estd a OV - Organizagao Virtual (Davidow; Malone,

95



1993; Byrne; Brandt, 1993; Bjur; Caravantes, 1994; Davenport, 1995; Skyrme, 1995;
Ridout, 1997; Thompson, 1997).

2. Espaco cibernético. Muitas vezes o espago cibernético é confundido com
a Internet. Entretanto, a Internet é tao somente o melhor e mais conhecido exemplo
de ciberespago. Outras redes, de defesa, corporativa, etc., também sdo exemplos de
ciberespagos. Algumas das principais caracteristicas do ciberespacgo, que apresenta
muitas propriedades que se entrelagam e interagem, valem ser evidenciadas.
Destaca-se que o ciberespaco facilita o acesso a informagdes, possuindo linguagens
proprias, permite o sincronismo temporal de comunicagao, viabiliza a modularidade
no atendimento do mercado, permite o teletrabalho humano e multiplicagdo da
produgdo. No ciberespaco a distincia ¢ desprezivel e, consequentemente, o tempo
de acionamento de processos é desprezivel, além do que os custos de transporte de
informacgdes e produtos tendem a zerar (Cano, 2000).

Para Ticoll. Lowy e Kalakota (1998) o novo modelo de empresa no ciberespago
¢ formado por trés camadas, conforme na figura 2 e assim descritas:

* A empresa em rede. Unidade funcional basica de um ambiente de negdcios
incluindo estratégias digitais para desenvolver produtos e servicos e criar novos
relacionamentos.

* A comunidade. Conjunto comum de participantes com interesses
especificos que juntos atuam dentro do ambiente de negdcios.

* O ambiente de negdcio. Contexto global no qual as empresas realizam
suas operagoes, composto pelas comunidades.

Figura 2 - Novo modelo de empresa

Empresa
Interconectada

; Comunidade |
Virtual

Ambiente de Negécio

Fonte: Ticoll, Lowy, Kalakota (1998).
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5.1 AESTRUTURA DAS ORGANIZACOES VIRTUAIS

Varios fatores influenciaram a emergéncia destas novas formas organizacionais,
entre eles, vale a pena citar as mudangas ambientais, as limita¢cdes das organizagoes
integradas verticalmente e da empresa isolada de sua realidade institucional e, por
ultimo, as caracteristicas da tarefa.

Para os autores contingenciais, as mudangas nas formas de organizar
sao consequéncia das mudangas ambientais, o que levou Emery e Trist (1973) a
identificarem quatro tipos de textura ambiental, partindo de um ambiente simples
e estatico para um ambiente de intenso dinamismo e varia¢ao. Neste contexto ¢é
importante salientar o papel das TICs a facilitarem a transferéncia de informagoes
que alimentam o processo de comunica¢ao, considerado em certo sentido, como
fator estruturante das novas formas organizacionais.

A tendéncia para a eliminagao das restrigoes espago-temporais nas organizagdes
virtualmente organizadas, em func¢ao das TICs, pode levar a um desenvolvimento de
padrdes diferenciados de coordenagao e interagao organizacionais. Fica o questionamento
até que ponto o abandono destas restricdes efetivamente gera novos arranjos estruturais?
Parece que ainda faltam evidéncias empiricas que possam responder adequadamente
a esta questao.

Nas organizagdes virtuais é clara a tendéncia a diminui¢do da diferenciagao
hierarquica e da centralizacdo. Isto poderia induzir a uma conclusao de ruptura
com o modelo burocratico weberiano. Tal ndo acontece porque nestas formas
organizacionais sdo encontrados mecanismos especificos de formalizacao usados
para padronizar a a¢ao dos empregados, possibilitando uma maior previsibilidade
do comportamento organizacional.

Sobre a tdo falada flexibilidade do trabalhador do conhecimento (teletrabalho
humano) e a “liberdade” na tomada de decisdes nas empresas virtualmente organizadas,
tem-se que considerar: a) as regras de decisdo, ou seja, até onde e de que modo o
funcionario pode decidir por si mesmo é configurado em procedimentos operacionais
elaborados pela ctipula gerencial e b) o fato de se “trabalhar para a empresa sem ter

que estar fisicamente presente na empresa’ ndo isenta o funcionario de ser avaliado em
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funcao de suas agoes e as suas decisdes se adequarem corretamente aos procedimentos
gerais elaborados para o alcance dos objetivos organizacionais.

Weber ja havia sugerido que uma analise organizacional adequada sempre
toma a forma de uma andlise cultural (Weber apud Clegg, 1994). Os valores atuam
de forma central ainda quando em torno de organizagées edificadas sob a dtica da
racionalidade econdmica, a qual é a especifica¢ao formal de valores caracteristicos
de uma época. O que leva Clegg (1994) a sustentar que os valores sdo a base da
racionalidade economica.

No aspecto operacional, é a cultura que possibilita uma mudanga na natureza do
controle organizacional, passando do foco em regras relacionadas a tarefa para regras
comportamentais — caminho este trilhado, nos tltimos anos, tanto pela maioria das
empresas quanto pelas organizagdes virtuais. Esta mudanga ou processo de habilitagao
comportamental é obtido nas praticas organizacionais voltadas a socializagao que
estimulam conformidade, comprometimento, lealdade e internalizagdo das normas
organizacionais; e cujo inicio acontece no desenvolvimento da declaragdo de visao
e missdo organizacionais, elaborada pelos dirigentes e visando guiar os processos
decisorios e as agoes diarias dos funcionarios.

Sob essa perspectiva, a cultura aumenta sua eficacia por fortalecer a formalizagao
e centraliza¢do de autoridade de uma maneira nao explicita. Dai ser facil compreender
a cultura como uma pratica disciplinar conforme definida por Foucault (apud Barker
e Cheney, 1994). Para o autor mencionado, as praticas disciplinares representam
um crescente esfor¢o racionalizante, cujo fim é o de normatizar e controlar a a¢ao
individual e coletiva nas organizagdes — representando uma poderosa for¢a de controle
ndo explicito na vida organizacional. Foucault defende que a disciplina serve para
obscurecer a dinamica do poder nas interag¢des sociais. “O poder ¢é toleravel apenas
quando este mascara uma parte substancial de si mesmo. Seu sucesso é proporcional
a sua habilidade de esconder seus préprios mecanismos” (Foucault apud Barker e
Cheney, 1994, p.27).
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5.20PROCESSODE INSTITUCIONALIZACAO DAS ORGANIZACOES
VIRTUAIS OU VIRTUALMENTE ORGANIZADAS

Em termos gerais, o processo de institucionalizagdo seria as agdes adotadas
de um ator ou grupo de atores que se tornaram em comportamentos habituais a
fim de resolver problemas recorrentes. Estes comportamentos sdo considerados
habituais quando em resposta a estimulos particulares, sao evocados com um
minimo de esforco de tomada de decisdo por parte dos atores. Tolbert e Zucker
(1998) identificaram trés estagios no processo de institucionaliza¢ao:

1-) Habitualizagao. “Em um contexto organizacional, o processo de habitualizagao
envolve a geragdo de novos arranjos estruturais em resposta a problemas ou conjuntos
de problemas organizacionais especificos, como também a formalizagao de tais arranjos
em politicas e procedimentos de uma dada organizagao, ou um conjunto de organizagdes
que encontrem problemas iguais ou semelhantes. Esses processos resultam em estruturas
que podem ser classificadas como um estagio de pré-institucionalizagao” (Tolbert;
Zucker, 1998, p.206).

2-) Objetificagao. Estagio que acompanha a difusdo da estrutura, na busca
de um status mais permanentes e disseminado; “(...) envolve o desenvolvimento de
certo grau de consenso social entre os decisores da organizacgao a respeito do valor
da estrutura, e a crescente adogdo pelas organizagdes com base nesse consenso”
(Tolbert; Zucker, 1998, p.207).

3-) Sedimentag¢ao. Compreende a institucionalizagao total, isto é, o apoio
na continuidade histdrica da estrutura, em particular, na sua sobrevivéncia pelas
varias geragdes de membros da organizagao. “A sedimentagdo caracteriza-se tanto
pela propagacao, virtualmente completa, de suas estruturas por todo o grupo de
atores teorizados como adotantes adequados, como pela perpetuacgao de estruturas
por um periodo consideravelmente longo de tempo” (Tolbert; Zucker, 1998, p.209).

A partir do que foi exposto acima, poder-se-ia inferir que as organizagdes
virtuais ou virtualmente organizadas se encontram no estagio de pré-institucionalizagao,
ou de habitualiza¢do porque suas estruturas tendem a se apresentar relativamente

menos permanentes; falta algum consenso social entre os atores destas organizagoes,
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e ndo ha a perpetuagdo de suas estruturas devido a sua caracteristica de brevidade

historica. Certamente futuras pesquisas empiricas melhor embasarao tais afirmativas.

6. NOVAS FORMAS ORGANIZACIONAIS E A RACIONALIDADE
ORIENTADORA DA ACAO ORGANIZACIONAL

Prosseguindo na analise a respeito da possibilidade de novos modelos
organizacionais, tais como as organizagdes virtuais ou virtualmente organizadas,
questionando se elas representam uma ruptura com o modelo burocratico de
organizagdo, torna-se preciso considerar o conceito de racionalidade, sem duvida
um dos componentes mais importantes do pensamento weberiano (Kalberg, 1980).
Segundo Mouzelis (1969), ¢ a racionalidade que liga todas as caracteristicas descritas
no modelo ideal weberiano, dando ao constructo, toda logica e consisténcia. Para
Weber (1994), as diferentes formas organizacionais presentes na realidade social
sao explicadas pela predominédncia do uso especifico de racionalidades, as quais
referem-se aos processos mentais que orientam as agdes dos individuos no contexto
social. Quatro sdo os tipos de racionalidade apresentados no trabalho de Weber:

a) A racionalidade pratica. Relacionada ao modo de vida, em que a atividade
¢ considerada quanto ao seu aspecto de interesses individuais, eminentemente
préticos e egoisticos.

b) A racionalidade teorética. Ligada ao dominio consciente da realidade
pela construgdo de conceitos abstratos, isto é, todo resultado do processo cognitivo
abstrato em expansdo denota uma racionalidade teorética.

¢) A racionalidade substantiva. Voltada para a agdo, mas ao contrario da
racionalidade formal, tem como base orientadora os valores.

d) A racionalidade formal. Como referencial a agdo humana, explica
como se da a aplicagdo de regras, leis e regulamentos institucionalizados em certos
contextos, com base no calculo utilitario das consequéncias e no estabelecimento de
relacdes meio-fim. E formada pelos elementos eficicia, previsibilidade, quantificacio,
controle mediante a substituicdo de mao de obra por tecnologia.

Portanto, infere-se um novo modelo organizacional como ruptura com o modelo

burocratico weberiano quando a racionalidade substantiva for predominante em
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suas praticas, Uma vez mais, ressalta-se a falta de subsidios empiricos e contribuigdes
efetivas da academia quanto a possibilidade de ruptura do modelo.

Para Machado-da-Silva e Dellagnelo (2000) “a consideragdao do tipo de
racionalidade parece ser o componente fundamental para a efetiva verificagao
de ruptura das novas formas organizacionais relativamente as organizagdes
burocraticas. O uso de uma perspectiva apenas operacional, conforme enfatizado
por Clegg (1994), seria parcial no tratamento do assunto” Contudo, ¢ evidente
na literatura gerencial, justamente a énfase em aspectos operacionais tais como a
necessidade de flexibilidade do trabalho, frente a um novo contexto institucional;
a preocupagao com os clientes; o trabalho em equipe; a multifuncionalidade ou
polivaléncia dos empregos, as aliangas estratégicas etc. Em cada um destes aspectos,
o tipo de racionalidade predominante é a do calculo utilitario das consequéncias das

agOes organizacionais, isto é, a racionalidade formal.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

O discurso pds-modernista na andlise organizacional de novas formas
organizacionais reconhecidas pela flexibilidade, segmentacao de mercados, equipes
multifuncionais de “trabalhadores do conhecimento”, redes organizacionais; em
principio pode conduzir a ideia de ruptura com a burocracia. Ainda que as TICs
mostrem uma tendéncia a flexibilizar aburocracia, ¢ marcante na a¢ao organizacional
o calculo utilitario das consequéncias ou dos interesses; os mecanismos de
controle, ainda que ndo explicitos, dos comportamentos organizacionais; a busca
da produtividade através do trabalho especializado etc. Em outras palavras, a
predominancia da racionalidade formal a orientar as agdes dos individuos nas
organizagdes e no contexto social.

Nas organizagdes virtuais ou virtualmente organizadas nao poderia ser diferente.
A estratégia racional de virtualizagdo organizacional, onde ha certa diminuigao
da rigidez das comunicagdes burocraticas subordinadas a cadeia hierarquica, nao
necessariamente significa o afastamento das diretrizes burocraticas de centralizagao

e formalizagdo — antes representa uma reconfiguragdo das mesmas para uma maior
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flexibilidade e competitividade, sem, contudo, introduzir mudangas significativas na
estrutura e na cultura organizacional.

Ainda ¢é grande a caréncia de estudos empiricos que venham a desbancar
a burocracia como representante da légica de mercado e, efetivamente identificar
formas organizacionais que possam ser consideradas pds-modernas, ou até mesmo
uma sociedade pos-industrial caracterizada principalmente pelo setor de servigos
em substituicdo a produgdo industrial; da queda do modelo de produc¢ao industrial;
da queda do modelo de produgdo e consumo em massa e a descentraliza¢ao
organizacional (Thompson, 1993). Para o autor citado, “esta ndo é a primeira vez
que a burocracia é declarada morta, e as evidéncias nao sao muito melhores nesta
ocasido, como podemos verificar quando algumas das caracteristicas basicas das
organizagdes burocraticas sao examinadas” (p.190).

Mas fica uma duvida: o fato de se viver numa sociedade moderna industrial
onde sdo enfatizados os sistemas de conduta de agdo racional com propdsito,
ou seja, ‘o fazer alguma coisa movido exclusivamente pelo objetivo de obter um
resultado” — ndo seria conceber o ser humano apenas como uma criatura capaz do
calculo utilitario de consequéncias, onde o mercado é o modelo de acordo com o
qual sua vida associada deveria organizar-se? Em outras palavras, ndo ¢ limitar a
natureza humana a uma fun¢ao meramente sensorial, como o animal instintivo que
busca o alimento didrio, uma vez que a existéncia acaba por se resumir a manter o
aparelho biolégico em bom funcionamento? De nada servem, por nao constituirem
uma relacdo premeditada de interesse (formal), a literatura, as artes, a musica? E
o exemplo de personalidades histéricas humanas dotadas de abnegacao e esfor¢o
incansaveis (verdadeiramente desinteressados) no servi¢o ao bem estar do préximo

a desafiarem frontalmente qualquer logica utilitaria?
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Capitulo 6

A LITERATURA POP-MANAGEMENT COMO PRATICA DE
ESPETACULARIZACAO DO TRABALHO GERENCIAL NAS
ORGANIZACOES

1.INTRODUCAO

:]Por volta da década de 1970 do século XX, acreditava-se que o mundo organizacional
seria predominantemente exercido pelas grandes corporagdes, gragas ao modelo
de desenvolvimento industrial apoiado na massiva producao em série. Contudo, a
crise econdmica naqueles tempos, demandou das grandes organizagdes, processos de
enxugamento de suas estruturas, divisao dessas estruturas em unidades menores, além
da terceirizagao de algumas atividades (Terence, 2002). Todo esse esforgo objetivou
o aumento da flexibilidade, a diminui¢ao dos custos, bem como a diminui¢ao da
burocracia que impedia a inovagao (Motta, 2000).

Acontece que essas mudangas organizacionais nas complexas sociedades
contemporaneas precisaram da contribuicdo do trabalho dos gestores os quais
desempenhavam, nos sistemas hierarquizados das empresas, significativo papel nos
processos decisorios e, por conseguinte, eram capazes de regular a propria dinamica
dessas sociedades hodiernas (Willmott, 1984). Assim, as fusdes e aquisi¢cdes, capazes de
agitar o mercado com a configuragdo de novas organizagdes, as frequentes modificagoes
nas estruturas organizacionais, a progressiva aceitagdo da produgao flexivel, além do
desenvolvimento e formatagdo de mecanismos de controle cada vez mais subjetivos e
sutis; tudo isso, desencadeou discussoes, tanto na midia de negdcios quanto no meio
académico, acerca das competéncias e praticas dos gestores que refletiam a ideologia
gerencial de busca por sobrevivéncia e vantagem competitiva.

Aqui, Bendix (1956) como um dos pioneiros no que se refere ao estudo da
ideologia gerencial, criticou a crescente preocupagdo dos gestores com os aspectos
socio psicoldgicos, os quais podiam representar um fator de poder de manipulagao.

Posteriormente, Barley e Gideon (1992) consideraram essa questdo inserida no
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contexto de um discurso gerencial elaborado desde 1870 que vem sendo alternado por
ondas de retérica racional e normativa: primeiro, a melhoria industrial (1870-1900);
segundo, a onda da administracao cientifica (1900 — 1923); terceiro, o capitalismo
de bem estar e relagdes humanas (1923 - 1955); quarto, a onda de racionalismo
sistémico (1955-1980) e, quinto, cultura organizacional (1980 - presente).
Acontece que esse discurso gerencial ao invés de apresentar como melhor
aperfeicoar os trés papéis gerenciais, quais sejam o interpessoal, o informacional e
o decisério (Mintzberg, 1990); ou ainda como minimizar jornadas fragmentadas
permeadas por comunicagdes verbais e trabalhos facilmente interrompidos (Carlson,
1951), além dos aspectos de brevidade, variedade e muitas vezes a superficialidade
do trabalho gerencial (Mintzberg, 1973); tem disseminado uma visdo que alimenta a
prospera industria do management, na qual predominam as promessas de solugdes
milagrosas, faceis e rapidas, via modelos gerenciais elaborados de forma espetacular,
acritica e, posteriormente, descartados como panaceias gerenciais, tendo um ciclo
de vida extremamente curto (Micklethwait; Wooldridge, 1998; Wood Jr., 2001;
Mendes, 2004). Eis a literatura pop-management ou literatura popular de gestao,
materializada nas narrativas encontradas na linguagem midiatica de artigos,
livros, casos de sucesso (normalmente, histdrias sobre as grandes empresas norte-
americanas) e também das receitas prontas, do tipo, os dez passos para vencer (Wood
Jr.; Paula, 2006). A partir do exposto, o presente ensaio busca compreender de que
forma a literatura pop-management, a partir de suas praticas de gestao, contribui

para a espetacularizacdo do trabalho gerencial nas organizagdes.

2.0 TRABALHO DOS GESTORES

Compreendendo as organizagdes como locais nos quais se pode estabelecer
identificagdes, vinculos, angustias, ambivaléncias e prazeres (Freitas, 2013); além
de constituirem um sistema simbolico, cultural e imaginario (Enriquez, 2006),
pode-se notar que elas podem significativamente contribuir para a criagao de valor
para a sociedade devido a seu papel, a pouco e pouco, central e tendo a gestdo, por

conseguinte, como ideologia dominante.

108



O processo de configuragdo da gestao como ideologia dominante, lastreada pela
racionalidade instrumental, tem como um de seus aspectos principais, o ato de tratar
no mundo do trabalho o homem como mero instrumento ou recurso a produgdo para
o alcance dos objetivos organizacionais (Carneiro, 1995; Mozzato, Grzybovski, 2013).
Mas, para o eficiente alcance dos objetivos organizacionais, importante é contar com
a atuagdo de assessores profissionais (gestores) capazes de enfrentar a complexidade
dos negocios (Paula, 2012). Consequentemente, um esfor¢o por entender como esses
gestores trabalhavam passou a ser realizado.

Pode-se afirmar que o primeiro estudo de destaque acerca das fung¢oes
administrativas foi feito por Fayol (1976). Ele definiu que as principais fungdes
gerenciais eram: planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. A fungdo de
planejar constituia o exercicio de examinar o futuro e desenhar um plano de a¢ao;
organizar dizia respeito a atividade de construir estrutura material e humana do
empreendimento; comandar, por sua vez, dizia respeito a manuten¢ao das atividades
desenvolvidas pelas pessoas e, para Fayol, coordenar significava reunir, unificar e
harmonizar os esforcos e atividades, assegurando que elas acontecessem de acordo
com as ordens expressas e as regras estabelecidas.

Outro estudo acerca do trabalho dos gestores foi publicado em 1938, vindo a se
tornar um classico na area. Ele, além de abordar a questdo das fun¢des do executivo/
gestor apresenta uma das mais conhecidas defini¢oes do que vem a ser uma organizagao.
Barnard (1996) vai mostrar que o executivo realiza uma atividade especializada, de
modo a manter a organizagao em operagao e as suas fun¢des (gerenciais) servem para a
manuten¢ao de um sistema de esfor¢o cooperativo. Ademais, para o autor mencionado,
as fungdes dos gestores dizem respeito a promogao do sistema de comunicagdo com a
organizagao informal, a promogao da garantia de esfor¢os individuais e de um sistema
de recursos humanos capaz de motivar as pessoas, assim como definir e formular
0s propositos e os objetivos organizacionais. O gestor também tem como fun¢ao
incutir senso de propdsito moral, tomar decisdes e buscar trabalhar com a organizagao
informal. Carlson (1951), por sua vez, apontou no seu estudo com dez gerentes que
eles tém jornadas fragmentadas, além de comunicag¢des e trabalho frequentemente

interrompidos. Nesta pesquisa, Carlson (1951) empregou como método de estudo, o
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acesso as agendas dos gerentes e anotagdes de suas atividades, a partir de categorias
simples.

Sayles (1964), apds a revisdao de estudos que tratavam das atividades e fungoes
dos gerentes a época, analisou quais eram as principais caracteristicas do trabalho
dos gerentes: somente em circunstancias excepcionais eles trabalhavam sozinhos,
uma vez que os bons gestores apresentavam como papel fundamental delegar o
trabalho para os subordinados, proporcionando as condi¢des adequadas para que
estes executassem suas tarefas da melhor forma possivel. Ainda na concepgao do
autor supracitado, o gestor devia empregar boa parte do seu tempo no trabalho
para supervisionar os seus subordinados, administrar olhando essencialmente para
os resultados e, de modo a ser efetivo, o gestor devia apresentar uma autoridade
compativel com suas responsabilidades, algo que ndo se devia esperar das pessoas
pertencentes ao staff. Ainda merece destaque que Sayles (1964), fazendo uso do meio
de observagao etnografica com gestores em nivel intermediario de uma empresa de
alta tecnologia do EUA, constatou que os gestores no dia a dia de seu trabalho, eram
vistos como os monitores, lideres e participantes do processo de trabalho. Destarte,
o autor mencionado fez destaque ao fato de que os gestores estavam vinculados a
uma rede de relagdes de dependéncia mutua, tendo por objetivo a construgdo e
manutengdo de um sistema reciproco de relagoes, rede esta de decisiva importancia
para o seu desempenho no trabalho.

Posteriormente, Stewart (1967) também desenvolveu um relevante estudo
sobre as atividades dos gestores. Durante quatro semanas, ele investigou de que
modo os gerentes britanicos efetivamente faziam uso do seu tempo. Para tal, o autor
da pesquisa empregou a analise das agendas dos gestores, objetivando categorizar
onde e junto a quem os gestores passavam o seu tempo. Como um dos resultados
encontrados, o estudioso observou que os gestores passavam aproximadamente
metade do seu tempo ao telefone, em reunides ou em outras atividades sociais.

Seguindo um percurso semelhante, Mintzberg (1973) desenvolveu um dos
mais referenciados estudos acerca do tema, tendo como problema de pesquisa: o que
fazem os administradores? Em termos empiricos, Mintzberg (1973) notou que os

gestores por terem uma natureza aberta de trabalho, eram impelidos a executarem
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uma grande quantidade de trabalho. Tal fato foi constatado em particular junto
aos gerentes seniores, os quais ndo tinham como fugir do trabalho, levando-o
muitas vezes para casa e, mesmo no seu tempo livre, tendiam a continuar pensando
no trabalho. O autor da pesquisa ainda constatou que o trabalho dos gestores
caracterizava-se pela variedade, fragmenta¢ao e brevidade; mas também pelo fato
de ter atividades de curta duragdo. Em outros termos, as atividades eram muito
variadas, todavia, inexistindo uma continuidade entre elas. Dai, de forma geral, o
trabalho dos gestores ser fragmentado, sendo as interrup¢des um lugar comum.
Como consequéncia da fragmentagdo e interrupgdes, Mintzberg (1973) destacou
que a superficialidade poderia ser a palavra a definir a principal ocupagdo dos
gestores. Por qual motivo? Como eles se ocupavam de uma infindavel quantidade
de atividades, tinham muito pouco tempo para o aprofundamento nas tarefas.
Ademais, sendo a natureza do seu trabalho aberta, sendo de sua responsabilidade
a realizagdo da estratégia e o processamento da informacao, o gestor era impelido a
executar uma grande quantidade de trabalho.

Koter (1982) em seu estudo analisou o trabalho de quinze gestores em quinze
empresas diferentes. Para ele, os gestores desenvolviam atividades descontinuadas
porque tinham por fungdo central controlar e coordenar atividades delegadas. Sua
pesquisa ainda confirmou o grande tempo gasto pelos gestores nas atividades de
integrarem e interagirem com pessoas; além de constatar que os gestores nao se
adaptavam tao bem a cargos diferentes daqueles que ocupavam. Constatou-se ainda
que os gestores possuiam um conjunto de estratégias e de objetivos pessoais pouco
interligados que desenvolviam no primeiro ano no cargo em que atuavam. Para
a execucao desses objetivos, Koter (1982) observou que os gestores constituiam e
mantinham umarede derelagdes pessoais, que paraganharem apoio paraascenderem
na carreira, quer para se manterem no cargo em situagoes de dificuldades.

Mintzberg (1990) desenvolveu uma discussdo sobre quais eram os fatos e os
folclores relacionados a profissao de gestor. Em termos de folclore, ele identificou
quatro:

* Primeiro folclore: os gestores eram planejadores sistematicos e reflexivos.

O que o autor mencionado observou foi que os gestores apenas respondiam as
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pressoes do trabalho, estando mais orientados a agdo e nao valorizando as atividades
reflexivas.

* Segundo folclore: os gestores ndo tinham tarefas regulares. Verificou-se
que os gestores ndo apenas estavam frequentemente envolvidos em atividades de
rotina, mas que também participavam regularmente de cerimonias e de obrigagoes
costumeiras.

* Terceiro folclore: os gestores agregavam informagdes advindas de sistemas
formais de gerenciamento. Mintzberg (1990) notou que as comunicagdes orais
eram as que predominavam, sendo empregadas como ferramentas de informagao,
particularmente os comentérios, especulagdes e fofocas. Explica o pesquisador
que eram esses comentarios captados pelos gestores que davam pistas para o
aproveitamento de oportunidades e/ou a identificagao de problemas.

* Quarto folclore: o Management, a pouco e pouco estava se tornando uma
profissao e uma ciéncia. Opondo-se a essa premissa, o autor referenciado afirmou
que qualquer observagao de como trabalham os gestores iria por em xeque a ideia de
que eles praticavam uma ciéncia. O que efetivamente acontecia era o uso da intui¢ao
e do julgamento por parte dos gestores. E mais: nao havia diferencas significativas
entre os gestores de hoje e aqueles de um século atras no que diz respeito aos mesmos
procedimentos nas decisdes a serem tomadas, mesmo com tantas ferramentas e
recursos tecnolégicos hodiernamente disponiveis.

Ainda segundo Mintzberg (1990), os gestores desempenhavam trés
papéis; ndo necessariamente presentes o tempo todo para todos os gestores.
Sao eles:

* O papel interpessoal. Aqui, os gestores participavam de cerimoénias de
rotina e de deveres, ainda que envolvessem decisdes, mas que nao eram importantes
para o bom funcionamento organizacional. E nesse papel que acontecia a fungio de
lider no sentido de fazer a liga¢ao de contatos na cadeia de comando.

* O papel informacional. Devido a sua autoridade formal na organizacao, os
gestores apresentavam um status que lhes facultava acessar e processar informagoes
que buscavam permanentemente. Ademais, por sua rede de contatos, os gestores

passavam a ser considerados como sendo o nervo central das empresas.
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* O papel decisor. Apos a obtengdo de informagdes, os gestores as
empregavam no processo de tomada de decisdo. Assim, eles transformavam-se em
supervisores e empreendedores de projetos nos quais aplicavam recursos.

Barabel (2002) realizou uma pesquisa com 110 gestores das maiores
companhias francesas com a inten¢do de mostrar as suas atividades didrias, além
de procurar entender o impacto das caracteristicas de personalidade, além das
influéncias da companhia e do setor de atividade no desenvolvimento das fungoes
dos gestores estudados. A conclusao do autor em tela foi que as atividades quotidianas
dos gestores franceses eram similares aquelas analisadas nos EUA e na Europa,
ainda que existindo diferencas temporais entre estes estudos. Segundo Barabel
(2002), os papéis principais desempenhados pelos gestores foram classificados
como: representacao externa, animadores, multiplos papéis, tomadores de decisao
com énfase menor nas atividades de representagdo externa e tomadores de decisao

com pouca énfase na atividade de lideranca.

3.ACULTURA DO MANAGEMENT

Foi progressivamente ao longo do século XX que o mundo dos negdcios
e o management foram moldando a experiéncia cultural e social das pessoas
nas sociedades nas quais estavam inseridos, ocupando os dominios da ciéncia e
tecnologia, literatura e arte. Dai Deeks (1993) afirmar que a cultura contemporanea
esta se transformando numa cultura de negdcios por cinco motivos:

1°) As organizagdes empresariais e instituicdes vem conseguindo exercer
grande influéncia na vida social.

2°) As posigdes de mais alto prestigio e status social estdo sendo preenchidos
por homens e mulheres de negocios.

3°) As organizagdes empresariais tém desempenhado um dominante papel
no processo de socializa¢ao dos individuos.

4°) As midias vem reforcando e transmitindo os valores sob a esfera de

influéncia do mundo dos negdécios.
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5°) A linguagem, os simbolos, as ideologias e crengas do mundo dos negécios
estdo invadindo a esfera cultural, seja do ponto de vista intelectual, material e
espiritual.

Mas, o que vem a ser o management? Como parte da contemporaneidade,
resulta do encorajamento de controle por parte do progresso cientifico das mais
diversas atividades na realidade, de modo a substituir incerteza e desordem por
entendimento e dominio (Parker, 2002; Gergen; Thatchenkerky, 2006).

Parker (2002) procurando descrever a etimologia do vocabulo management
conseguiu mostrar a sua gradual expansao de uso: da atividade de treinar cavalos
para um sentido mais amplo, ou seja, com tecnologia geral de controle. Ainda
segundo os estudos do autor mencionado, o termo pode ser um nome, um verbo
ou uma disciplina académica. Como nome, management estd relacionado a
qualquer individuo envolvido na coordenac¢ao de pessoas e coisas; implicando uma
conota¢ao positiva de status, poder e qualificacdo. Na condi¢do de verbo, ele se
refere ao que faz essa classe de individuos, vinculando-se aos processos de controle e
ordenagdo. Destarte, tudo o que porventura esteja sujeito ao caos pode ser objeto do
management. Por ultimo, como disciplina, o management trata do departamento
nas universidades, especificamente nas escolas de business, reunindo conhecimentos
de comércio, economia, sociologia, tecnologia, psicologia; criando condigdes para
motivar a alta performance, tudo isso partindo da premissa mecanicista do que vem
a ser uma organizac¢ao e de que modo ela deve funcionar.

Ainda para Parker (2002), os trés sentidos para management sao limitados e
perigosos uma vez que desencadeiam a ideia de que ele constitui a mais avangada e
melhorformadeorganizagdohumanadevidoaosaspectosdeeficiéncia, transparéncia,
mensurabilidade, precisao e democracia. Por conseguinte, negligenciam-se formas
alternativas de organizagdo, como coordena¢do, participagdo, democracia ou
cidadania. Ademais, transformando o management em uma espécie de dogma,
acaba-se levando a ideia para todo lugar, definindo a linguagem cotidiana, o tempo,
o emprego de milhdes de pessoas; além de reforcar que tanto o controle quanto o

progresso necessariamente estdo interligados.
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Portanto, quando se trata do management, tem-se a criagdo de inovagdes
em algumas industrias que, a pouco e pouco, foram sendo incorporadas por outras
até formar um amplo modelo de gestdo, constituindo uma institui¢ao difundida e
de significativa importancia, possivelmente em tempo recorde, na histéria mundial
(Chandler, 1998). Acontece que essas praticas modernas de organizagao e gestao
do trabalho, assim como a sua légica intrinseca, expandiram para além da esfera
econdmica, ber¢o de origem, espalhando-se pelos mais diversos dominios da vida
social (Wood Jr.; Paula, 2002).

Assim, a cultura do management, no amplo sentido antropolodgico, diz
respeito a um complexo conjunto de padrdes e c6digos que procuram regular a agao
humana, quer em termos individuais, quer em termos coletivos; manifestando-se
em praticamente todos os aspectos da vida: normas de comportamento, modos
de sobrevivéncia, crengas, criagdes materiais, institui¢des, entre outros. Aqui, ndo
se esta fazendo uso do conceito de cultura organizacional uma vez que permeia
praticamente todas as organizagdes, concretizando-se na produgao de artefatos
culturais, tais como revistas, livros, seminarios, palestras e outros objetos de
consumo encontrados e cultuados no mundo dos negdcios.

Tendocomoinstrumentosasteoriasadministrativas,aculturadomanagement
se caracteriza por elementos como foco no curto prazo, a légica do pragmatismo,
uma abordagem triunfalista no processo de apresentacao de tecnologias gerenciais,
a exaltacdo da novidade, a valorizagdo do adestramento ao invés da aprendizagem,
etc. (Barbosa, 2003). Desse modo, pode-se considerar a cultura do management
como o arcabougo ideolégico do universo empresarial, tendo por eixo a ideia de que
o mundo estd em constante estado de mudanga e, assim, a cultura do management
tem por uma de suas atribui¢oes, explicar o que mudou, por quais motivos e o que
se deve fazer diante dessa constata¢do (Barbosa, 2003).

Em suas pesquisas, Wood Jr., Tonelli e Cooke (2011) observaram que essa
cultura em alguma medida veio renovar a ideologia do management, caracterizando-
se pela dramatizagdo das relagdes humanas nas empresas, além da valorizagao da
dimensdo utilitarista, em detrimento da dimensio humanista. E essa cultura que

estd manifesta na retdrica dos consultores, na midia popular de negdcios, nas
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ementas dos cursos gerenciais e de administragdo, definindo-se como um conjunto
de pressupostos compartilhados nas organizagdes e, em alguma medida, no tecido
social, como por exemplo, a visdo do individuo como empreendedor individual; a
crenga na sociedade de livre mercado; a exaltacdo de figuras emblematicas (gurus,
gerentes-herois); o culto da exceléncia para o aperfeicoamento individual e coletivo;
a exaltacdo de simbolos ou palavras de efeito (sucesso, inova¢ao, exceléncia); nao se
esquecendo de mencionar a crenga em tecnologias gerenciais para a racionalizagao
de atividades organizacionais em grupos, quaisquer que elas sejam (Wood Jr.; Paula,
2002). E nessa linha acerca da cultura do management que Barbosa (2003, p.82)

observa:

Dentre os aspectos da cultura de negdcios que circulam hoje no meio
empresarial, podemos citar o foco sempre no curto prazo; uma abordagem
“triunfalista” na apresentacdo das tecnologias gerenciais, que supostamente
conduzem as organizagdes e seus lideres ao sucesso; a valorizagdo do
adestramento em detrimento da aprendizagem; uma visdo esquematica da
vida organizacional, que surge desbastada de sua complexidade, sob a forma
de conceitos monoliticos e reducionistas (...)

Ainda com relagdo a cultura do management é possivel identificar trés
fendmenos distintos no interior dessa cultura, sendo impactados por ela. Sao eles:

* O gerencialismo. Termo empregado quando se procura referir a ideologia
generalizada do management (Parker, 2002). O seu conceito pode ser delimitado
pelas consequéncias sociais de uma visdo particular de mundo, enfatizando-se
que esse mundo ¢ gerenciavel e por isso deve ser gerenciado (Grey, 1996). Assim,
o foco ndo se restringe a quem gerencia, mas no processo de construgdo social da
gerenciabilidade humana. Por conseguinte, o gerencialismo, mais que a dominéancia
de um grupo particular, deve ser compreendido como a colonizagao de varios
dominios por meio do discurso da gerenciabilidade. Como resultado disso, Du Gray
(1991) vislumbra que a empresa deixa de ser meramente uma entidade econdmica
e passa a se tornar no modo como aspectos da vida social, cultural e econémica
devem ser programados e problematizados.

* A cultura do empreendedorismo. Aqui o refor¢o da progressiva penetragao do

mercado em praticamente todas as areas da vida cultural e social, tornou a organizagao
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em uma referéncia de modelo de governo para a sociedade, além de um modelo de
conduta para os individuos; algo como a obrigacdo de todos serem bem-sucedidos
apenas se s for por via do empreendedorismo (Ehrenberg, 2010). Para o mundo
produtivista, transformar o homem em empreendedor passou, assim, a ser o verdadeiro
projeto da sociedade (Gaulejac, 2007). Aqui, a ideia diz respeito a valorizar nao apenas
as organizagdes como empreendimentos comerciais, mas também uma forma de
atitude empresarial, ou qualquer tipo de projeto ou agdo de grupos ou individuos
que apresentem caracteristicas ou qualidades empresariais, como autoconfianga,
vigor, energia, ousadia, disposi¢do para perseguir metas e correr riscos (Du Gray,
1991). Para esse novo contrato tacito, imperativo é que cada um busque a gestao de
si mesmo, cabendo a cada um gerenciar a propria vida, avaliar seu desempenho e
fixar objetivos (Gaulejac, 2007). Desse modo, fracasso e sucesso resultam de decisoes
e acdes exclusivamente individuais, pouco levando em consideragdo que o sucesso
muitas vezes esta submetido ao acaso, enquanto a origem social continua pesando
nas trajetdrias (Gaulejac, 2007). Assim, o empreendedorismo constitui um sistema
de principios, tradi¢des, crengas e mitos proprios, tendo a sua sustentagdo em grupos
diferentes, como as universidades, governos, empresas incubadoras, etc. Na visao de
Boava e Macedo (2009) o tradicional homo economicus de outrora, paulatinamente
estaria sendo substituido pelo homo entreprenaurus, expressao cunhada por Uusitalo
(2001) e capaz de descrever uma personalidade autoconfiante, dinamica e com pouca
aversao ao risco.

* O culto da performance. Este terceiro fendmeno relacionado a cultura
do management, segundo Ehrenberg (2010) ¢ tomado como sinénimo de culto da
exceléncia e que vem da confluéncia de trés discursos: o esportivo, caracterizando-
se pelo regime da justa competi¢do, na qual apenas os melhores podem vencer; o
discurso do consumo, no qual a pessoa aprende a desfrutar de si mesmo, crendo
sempre na satisfacdo de suas necessidades e, por ultimo, no discurso empresarial,
em que os homens de negdcios ndo sdo mais vistos com temor, indiferen¢a ou dédio,
mas sim tomados como modelo de conduta ideal, sendo regido por uma nova ética
pela qual ser bem-sucedido, ou capaz de vencer, necessariamente passam pela agao

de empreender. Aqui, o culto da performance atribui mobilidade a exceléncia que se
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tornou gerundio (Freitas, 2005): ndo é mais atributo superior ou valor durdvel; mas
sim, um estado nunca definitivo ou uma sequéncia de posi¢oes sempre ascendente,

na qual o risco de constantemente ser superado esta a espreita.

4. A LITERATURA POP-MANAGEMENT E A ESPETACULARIZACAO
DO TRABALHO GERENCIAL

Como reflexo da cultura do management, o pop-management, também
conhecido como literatura popular de negdcios, é formado por livros, revistas e
outros objetos culturais relacionados ao mundo dos negdcios, todavia, de consumo
rapido e produzidos pela midia de negdcios, a valorizar, em esséncia, um tipo de
gestor que ao mesmo tempo em que busca o sucesso e o prestigio pelo trabalho
que faz, deve preocupar-se em se autorrealizar; remetendo a um individuo que
consegue viver em grupo, tem a preocupa¢ao com a sua espiritualidade, além de se
responsavel por seu proprio caminho e capaz de impactar a realidade na qual esta
inserido (Ridiger, 1996).

Que caracteristicas sao possiveis de serem identificadas na literatura pop-
management? De um modo geral, ¢ um género que apresenta tanto um apelo
emocional quanto técnico, ao combinar os conceitos de management e autoajuda
e, por conseguinte, parece conseguir aliviar as tensoes psicologicas das pessoas no
ambiente de trabalho; mas também tem serventia como uma espécie de guia no
que diz respeito as decisdes relacionadas com a carreira no mundo dos negdcios.
Destarte, ao tratar das adversidades do homem moderno em enfrentar os desafios
da sua realidade, os livros de autoajuda abarcam uma realidade tinica, apresentando-
se com o compromisso de reproduzir o quotidiano do leitor, tornando de facil
compreensdo tudo o que parece, num primeiro momento, de dificil entendimento
para a maioria (Bertuolo, 2011).

Dito de outra forma, a literatura pop-management funciona como um
manual pratico, isto é, um roteiro orientador de como proceder em sociedade. Em
termos do profissional inserido em um mundo de mudangas velozes e altamente
competitivo, inexistindo tempo para a constru¢ao de uma identidade, as dicas sobre

como ingressar e permanecer no mercado de trabalho compradas na banca mais
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proxima apresentam um apelo irresistivel e a garantia de um presente promissor
(Oltramari; Friederichs; Grzybovski, 2014). Uma possivel explicagdo para esse apelo
irresistivel? Nos seus estudos, Clarck e Greatbatch (2004) notaram que esse género
literario é embalado para ser concreto, de compreensao imediata, além de ter o
maximo de impacto juntamente com o apelo de massa.

O crescimento dessa literatura, a partir dos anos 1980, transformou-se numa
atividade prdspera, chamando a atencao de estudiosos criticos, tais como Wood Jr. e
Paula (2002, p.1) que a situam como fazendo parte de “(...) uma industria emergente
e bem-sucedida, assentada em quatro pilares inter-relacionados e que se reforcam
mutuamente: (a) as escolas de administragdo,, (b) as empresas de consultoria, (c) os
gurus empresariais e (d) a midia de negécios”

Ainda com relagao aos conteudos da literatura pop-management, Furusten
(1999) notou que muitos livros de gestdo considerados populares pela sua boa
aceitagdo, eram desenvolvidos baseando-se na padronizacao de conceitos, métodos
e modelos de trabalho comercializados pelas consultorias empresariais. O autor
mencionado ainda constatou um claro predominio dos padroes e conceitos norte-
americanos de management nos livros populares de gestao; além dos textos fazerem
uso indireto de estruturas semelhantes as dos contos infantis e das fabulas, seguindo
modelos previsiveis e sequenciais. Como exemplo, no prélogo do texto, os desafios
a serem enfrentados; no seu desenvolvimento, a luta pela sobrevivéncia; a seguir, a
solu¢ao magica; no epilogo, a conquista do sucesso e a redencao (Wood Jr.; Paula,
2002). Tem-se assim, as obras populares de gestao como contos infantis para adultos,
contribuindo para o compartilhamento das fantasias de poder e, consequentemente,
refor¢ando o processo de gestao das paixdes e da subjetividade nas empresas (Wood
Jr.; Paula, 2002a). Carvalho, Carvalho e Bezerra (2010) explicam que para os
problemas substanciais abordados pelos autores do pop-management, as propostas
de solu¢des sdao simples, via construgdes simbdlicas, dando a impressdao de que,
fazendo uso de discursos e recursos narrativos proximos a realidade do leitor, tanto
a compreensao da questdao, quanto a tomada de decisdo ficam mais faceis.

Em que medida as praticas de gestao apresentadas, detalhadas e divulgadas

na literatura pop-management podem estar contribuindo para a espetacularizagao
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do trabalho gerencial nas organizagdes? Contemporaneamente, a impoténcia
humana no mundo do trabalho é revelada com toda a sua forca (Silva; Merlo,
2007) a medida que cada vez mais o conceito de competéncia é colocado em voga
(Dutra, 2001; Ruano, 2003), exigindo-se cada vez mais do ser humano em termos de
perfeicdo. A literatura pop-management detalha o espetaculo que é a busca por ser
um “super-homem” ou o “homem-camaledo” (Caldas; Tonelli, 2002). O primeiro
¢ apresentado como alguém capaz de reunir em si mesmo todas as qualidades
essenciais capazes de garantir o sucesso estrondoso e completo; por conseguinte,
incapaz de errar por apresentar um alto grau de eficiéncia e que ndo possa esbogar
a possibilidade de falha humana. “O homem-camaledo tende a ser mais submisso,
sempre experimentando novidades e técnicas da moda, integral e ansiosamente,
na tentativa de lidar com a incerteza a sua volta e de responder a ansiedade que
o domina” (Caldas; Tonelli, 2002, p.132). Aqui, trata-se do homem em busca de
exemplos perfeitos de sucesso e féormulas magicas assim como insaciavelmente faz
compras (Bauman, 2001). Emerge nesse esfor¢o de espetaculariza¢ao do trabalho
gerencial a figura do guru, com o “discurso mestre da corre¢ao” e sendo alguém
com excelente reputa¢ao, categoricamente afirmando e propagandeando um modo
determinado e certo de fazer as coisas, auxiliando o gestor em sua caminhada rumo

aos pincaros do mundo dos negdcios.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Em seus estudos Macagnan (2005) discorre sobre como o sistema de gestao
pos-moderno tem se amparado nos aspectos do controle, crescente racionalizagao e
colonizagao dos funcionarios, de seus valores e comportamentos. Tudo isso contribuiu
para um aumento nos niveis de exigéncias quanto ao que esperar do trabalhador nesse
mundo pds-moderno. Ainda segundo o autor mencionado, para haver controle, ha
que se delegar; por sua vez, para se delegar, ha que se cercar de funcionarios e gestores
com alto grau de confiabilidade e de qualidade; capazes de cultivarem e exemplificarem
valores como disciplina, trabalhos em equipe, cumprimento de metas, resultados e
eficiéncia (Silva, 2004). Nao a toa a presenca da necessidade de controlar e dominar

em um ambiente de trabalho incerto por meio da “(...) submissao desencantada do
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homem pds-moderno aos ritmos da producéo fordista” (Silva, 2004, p.5) tornam a vida
laboral permeada por dificuldades e sofrimentos uma vez que os desejos individuais
sao desconsiderados e a subjetividade do individuo passa para o segundo plano no
mundo do trabalho (Bauman, 2001).

Cavedon e Lengler (2005) complementam esse ponto de vista ao notarem
que a mutilagdo do “eu” no ambiente das organiza¢gdes contemporaneas oprime o
funcionario nos mais diversos niveis hierarquicos, a ponto de sua unica saida ser,
efetivamente, a busca pelas ilusdes comercializadas em massa pela midia de negécios:
“(...) a opressdo, o poder dos dirigentes organizacionais, sustentado pela coer¢do de
que um desvio de rota pode acabar em demissao, sufoca, anula, repercute ao nivel
de satide mental do trabalhador, a submissao mantém o “eu em série estagnado™
(p.65). Assim, a literatura pop-management que guarda em si as peculiaridades da
auto-ajuda pura e simples (Paula; Wood Jr., 2002), agrega férmulas que de forma
espetacular prometem transformar o gestor ou funcionario que tem baixa autoestima,
que sofre, que se sente pequeno e impotente (Bauman, 2001); no “super-homem” ou
no “homem-camaledo” que as empresas procuram para os seus quadros funcionais.

Inquestionavelmente, as tecnologias gerenciais tém a sua importancia para
a produtividade e competitividade organizacionais; bem como a sua divulgagio e
compartilhamento através da literatura popular de negécios. O que nao parece razoavel
¢ homogeneizar o trabalho gerencial em manuais praticos cujos contetidos sao de uma
inquestionabilidade quase religiosa; verdades espetacularmente difundidas de forma
reducionista, prescritiva e como novidades revolucionarias nos livros, palestras, cursos,
blogs e projetos de consultoria dos “gurus’, junto a quem os gestores deveriam manter
sempre o senso critico da realidade do seu trabalho e ambiente organizacional. E também
um estado de vigilancia ativo diante da literatura pop-management comercializada
nos supermercados de ideias prontas no que diz respeito ao cerceamento de sua
criatividade e capacidade de julgamento da realidade; ao seu embotamento intelectual,
via esvaziamento de sua capacidade de reflexdo e, por dltimo, ao seu adestramento
sutil através de mantras gerenciais para o “fazer acontecer aqui e agora’; “ser moderno
e inovador”; “acompanhar as ultimas tendéncias do mercado”; “ter lideranca positiva

e resiliente’, etc.
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Capitulo 7

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E ORGANIZACOES
DE APRENDIZAGEM: REVENDO ALGUNS ASPECTOS DAS
DUAS ABORDAGENS DE PESQUISA

1.INTRODUCAO

Com o atual cenario mundial instavel, desencadeando mudangas continuas nos
diversos sistemas sociais, nota-se o esforco adaptativo das organizagdes a partir
da configura¢ao de novos formatos organizacionais e na adogdo de modelos gerenciais.
Para Fiol e Lyles (1985), essa adaptagdo organizacional ao ambiente possibilita a
capacidade de competitividade e inovac¢ao, além de promover a aprendizagem com
a aquisi¢do de informagdes ou conhecimentos considerados uteis, pelos membros
da organizagao, para a qualidade do desempenho organizacional.

Ademais, a adogdo de novos modelos gerenciais demanda tanto trabalhadores quanto
gestores com a disposi¢ao de aprender porque é ela que vai permitir o desenvolvimento
de competéncias que habilitem a organizagdo no processo de identificar, processar e
reter novas informag¢des que ampliem o conhecimento e melhorem tanto a tomada
de decisdes quanto a capacidade competitiva (Bastos; Gondim; Loiola, 2004).

Assim, parece razoavel afirmar que a propria natureza evolutiva do ambiente
conduz ao aprendizado porque “quanto maiores as incertezas, maior a necessidade de
aprender” (Dogson, 1993, p. 378). E com o crescente reconhecimento da importancia
do processo de aprendizagem, bem como de seus desdobramentos e implicagdes
no ambiente de trabalho, a pouco e pouco houve a consolida¢ao de um campo de
estudo que despertou o interesse crescente de académicos, consultores e gestores e
que enfoca a aprendizagem nas organizagdes.

Acontece que esse campo estd caracterizado por duas grandes vertentes,
conforme Bastos, Gondim e Loiola (2004): a da aprendizagem organizacional (AO),

representada essencialmente pelos pesquisadores académicos e a vertente das organizagdes
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de aprendizagem (OA), elaborada por pesquisadores e consultores voltados para a
transformacao organizacional como Argyris e Schon (1974).

Ha que se ressaltar a inexisténcia de consenso quando se define AO (organizational
learning) e OA (learning organization), sendo, algumas vezes, consideradas ou confundidas
como sindnimas. E oportuno esclarecer que aprendizagem organizacional constitui
o conceito usado para descrever determinados tipos de atividades que acontecem
em uma organizagao, enquanto que o conceito de organiza¢ao de aprendizagem diz
respeito ao tipo particular de organizagdo na qual estas atividades acontecem. O quadro
1 sintetiza alguns aspectos diferenciais entre AO e AO (Loiola; Bastos, 2003, p. 182).
Quadro 1 - AO versus AO

APRENDIZAGEM ~

ORGANIZACIONAL %%ANIZACOES QUE APRENDEM

(AO)
PRINCIPIOS TEORI- Pesquisadores acadé- Consultores e pesquisadores orientados
COS micos para a transformagéo organizacional
BASE PARA CONS- Teorizagao com base em | Teorizagao com base em experiéncias
TRUGCAO TEORICA investigacao empirica préticas de sucesso

Processo: como as Atributo: o que as organiza¢des deve fazer
FOCO DE ANALISE organizagoes estdo 04 & ¢

para aprender

aprendendo
ORIENTACAO DE Descritiva, critica e Prescritiva e normati
LITERATURA analitica escritiva e Rotmativa

Preocupada também
ORIENTAC AO NOR- em encontrar rc?sp(.)stas Apo1ada.n.a .ausenc1a de questl.ona{nento

acerca das possibilida- das possibilidades de as organizagoes
MATIVA

des concretas de as or- | aprenderem

ganizagdes aprenderem

Fonte: Loiola e Gondim (2003, p. 182).

O presente trabalho, a partir de uma revisao critica de literatura das quatro ultimas
décadas, buscou revisitar alguns aspectos dos temas Aprendizagem Organizacional e
Organizag¢des de Aprendizagem no que diz respeito as suas caracteristicas, barreiras
e desafios. Nao se teve a pretensao de esgotar todas as possibilidades de discussao,
mas sim a de tentar compreender a atualidade da AO e AO em uma sociedade da

informacao.
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2. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: ASPECTOS GERAIS

Em seus estudos, Souza (2004) percebeu que o conceito de AO ganhou uma
maior aten¢ao na década de 1990, ainda que estivesse presente ha mais tempo nas
literaturas sobre teoria econdmica da firma e teoria das organizagdes. Acontece que no
contexto da teoria econdmica da firma, a AO representa o esfor¢o de avaliar resultados
de desempenho, enquanto que ao ser apropriado pela teoria das organizagdes, a AO

passa a focar mais nos processos. Dai a explicagdo de Souza (2004, p. 3):

A énfase nesse conceito e sua retomada sdo atribuidas ao forte valor explicativo
que apresenta para processos de mudanga organizacional, lembrando-se que a
preocupagao em favorecer aprendizagem emerge em um contexto competitivo
no qual a inovagdo em produtos e processos é nuclear a sobrevivéncia de
organizagoes.

Probst e Buchel (1997) consideram a AO como o processo de mudanca da base
de valores e dos conhecimentos da organizac¢ao, levando a um incremente da habilidade
na resolucdo de problemas e na capacidade de agdo diante das demandas do meio
ambiente. Desse modo, a aprendizagem organizacional passa a ser um elemento decisivo
na resolugdo de problemas organizacionais, particularmente aqueles relacionados
as fortes pressdes competitivas do mercado, bem como aos de mudangas de base
tecnoldgica. E assim que se justifica o interesse de gerentes e pesquisadores (Senge,
1990; Argyris, 1993) estudarem a AO em termos de uso de técnicas criativas (Couger,
1996; Kao, 1997; Altier, 1999); as abordagens cognitivas, assim como o pensamento
dindmico ndo-linear (Baets, 1998), de forma a permitir a criagdo de um ambiente
de aprendizagem que significativamente influencie a eficacia organizacional. Audy e
Brodbeck (2003, p.58) realizaram um levantamento das principais abordagens tedricas

na area de aprendizagem organizacional, apresentadas no Quadro 2.
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Quadro 2 - Abordagens da AO

ABORDAGEM PRINCIPAIS AUTORES CONTRIBUICAO POTENCIAL
Cinco disciplinas da AO: visdo
Quitiie et Senge, 1990 compartilhada, aprendizagem em

grupo, pensamento sistémico, do-
minio pessoal e modelos mentais.

Ciclos de aprendizagem

Argyris e Schon, 1980
Argyris, 1993

Ciclos de aprendizagem
Teoria em uso

Aprendizado institucional

De Geus, 1997 e 1998

Planejamento como processo de
aprendizagem

Papel da experiéncia

Kolb, 1997

Importéancia da pratica e da expe-
riéncia

Metafora do cérebro

Morgan, 1996

Processamento de informagdes
Modelo holografico

Agentes de mudanca

Swieringa e Wierdsma,
1995

Papel dos agentes de mudanca

Barreiras ao processo

Probst e Buchel, 1997
Argyris, 1993
De Geus, 1995

Barreiras ao processo de aprendi-
zagem

Motivadores do processo

Probst e Buchel, 1997
De Geus, 1998
Hedberg, 1991

Fatores motivadores para mudar e
aprender nas organizagoes

Niveis de aprendizagem

Argyris, 1993
Probst e Buchel, 1997

Trés niveis de aprendizagem orga-
nizacional

Comunicagdo

Probst e Buchel, 1997

Caracteristicas da comunicagdo
em um ambiente de aprendiza-
gem

Fonte: adaptado de Audy e Brodbeck (op. cit., p.58)

Prange (2001) no esfor¢o de construgdo de uma teoria de AO sistematizou

um conjunto pertinente de questdes basicas sobre o tema:

“- O que significa aprendizagem organizacional?

- Quem aprende (quem € o sujeito da aprendizagem)?

- O que é aprendido (que conteudo que é aprendido)?

- Quando ocorre aprendizagem (o que motiva o aprender)?
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- Que resultados a aprendizagem provoca (qual é a eficiéncia e a efetividade
da aprendizagem)?

- Como a aprendizagem ocorre (como se da o processo de aprendizagem)?”

Percebe-se que as questdes apresentadas, além de gerarem debates importantes
no seio desse dominio de pesquisa organizacional; também parecem apresentar desafios
de natureza conceitual, tedrico e operacional (Bastos; Gondim; Loiola, 2004).

Mas o que vem a ser AO? Aqui, nota-se uma diversidade multipla de definigdes,
quase tao grande quanto o nimero de estudiosos que se debrugam sobre o assunto. Isso
pode ser explicado pelo fato de o conceito de AO ser complexo e multidimensional,
mesmo quando aplicado para o nivel individual; justificando assim, a falta de consenso
no plano conceitual (Tsang, 1997, p.75). Além disso, a maior parte da literatura sobre
AO é bastante fragmentada, tratando o tema em diferentes niveis de abstracao (Popper;
Lipshitz, 2000).

Para além dos diferentes niveis de abstracao, percebe-se que o conceito de AO
na literatura tem se apresentado com diversas énfases: estd associado a mudangas em
comportamentos e conhecimentos de individuos e organizagdes (Murray; Donegan,
2003; Vera; Crossan, 2005); ao processo de aquisi¢do, processamento, armazenagem
e utilizacdo de informagdes (Nooteboom, 2001; Lipshitz; Popper; Friedman, 2002);
a aprendizagem via intermédio da experiéncia organizacional ou ainda apoiada em
experiéncia de outras organizagdes (Levitt; March, 1988).

Ainda é valido ressaltar que a diversidade de concep¢des sobre a AO tende a
reforcar o debate da antropomorfizagao, ou seja, atribuir as organizagdes capacidades
inerentemente humanas, tais como aprendizagem, interpretacao, cognicdo e memoria.
Em relagao a tal aspecto, Popper e Lipshitz (1998) mostram a inexisténcia de consenso,
mas sim visdes bastante diferenciadas: a organizac¢ao aprende de modo similar aos
individuos; a organizagdo é concebida como uma coletividade de individuos; ou

ainda, a organizacao é incapaz de aprender.

3.BARREIRAS E DESAFIOS A AO

Berthoin Antal, Lenhardt e Rosenbrock (2001) classificaram em trés grupos

as barreiras a aprendizagem organizacional identificadas na literatura: interrup¢ao
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dos processos de aprendizagem, bloqueios culturais e psicoldgicos e, obstaculos
relacionados a estrutura organizacional e a lideranga.

No primeiro grupo, pode-se encontrar autores como Kim (1998) cujo trabalho
aponta que o ciclo de aprendizagem organizacional pode ser interrompido quando
inexiste conexdo entre as crencas e a¢oes dos individuos; quando os individuos
mudam seu préprio comportamento, mas nao tem sucesso em persuadir os demais
a mudarem regras comportamentais da organiza¢do; quando os individuos tiram
conclusdes equivocadas acerca do impacto da agao organizacional sobre o ambiente,
ou ainda, quando as mudangas desse ambiente nao chegam a ser identificadas.

Complementando a visao das barreiras desencadeadas pela interrupg¢ao do
processo de aprendizagem organizacional, Berthoin Antal, Lenhardt e Rosenbrock
(2001) destacam as dificuldades tanto dos individuos quanto das organizagdes
em desaprenderem e descartarem modelos mentais estabelecidos previamente, de
modo a permitirem a aprendizagem. Aqui, Schein (1993) ja defendia ser mais dificil
desaprender comportamentos aprendidos através de puni¢des do que os aprendidos
por meio de recompensas, enquanto nas pesquisas de Starbuck e Hedberg (2001)
ha discussdes em torno das resisténcias das estruturas e politicas organizacionais ao
processo de desaprendizagem.

No segundo grupo de barreiras a AO, ou seja, os obstaculos psicologicos e
culturais, pode-se identificar abordagens como a de Argyris e Schon (1996) sobre a
tendéncia que as pessoas tem de assumirem atitudes defensivas diante de ameacas
e buscando justificativas ao invés de solu¢des de problemas. Ainda segundo os
autores supracitados, algumas situagdes consideradas como barreiras paraa AO sao
apresentadas no quadro 3 a seguir.

Quadro 3 - Possiveis barreiras 3 AO

SITUACAO SIGNIFICADO

Quando os membros do grupo agem com seu hou-

Poder vesse uma disputa, dificultando a AO.

A experiéncia leva a empresa a continuar usando
o modelo de pensamento e agdo bem sucedido do
passado, o que ndo garante a sua efetividade quan-
do a situagio se alterar.

Armadilha da competéncia

132



Dificuldade em mudar a teoria em uso

Os seres humanos aprendem suas teorias em uso
ainda na infancia, executando habilidosamente e
sem muito esfor¢o as tarefas a que estio acostuma-
dos, inclusive as tarefas mais complexas. Assim, as
acoes sao produzidas como se fossem automaticas,
tornando-se inconscientes e néo precisando ser
mais questionadas. Com isso, gera-se um proces-
so de autorrefor¢o porque quando se alcanga os
objetivos com aquelas a¢des, ndo ha motivos para
muda-las e, por conseguinte, uma nova aprendiza-
gem ¢ desnecessaria.

Raciocinio defensivo

Pode acontecer quando os individuos tém que
lidar com aspectos embaracantes e ameagadores,
estando relacionado a inseguranca psicoldgica.
Também pode acontecer segundo uma estrutura
organizacional que reforca a presenca de dialogos
contraproducentes via rotinas defensivas.

Rotinas defensivas

Acontece em organiza¢des onde ha desconfianca,
distanciamento e cinismo quanto & potencialida-

de da AO. As rotinas defensivas impossibilitam a

reflexdo uma vez que sio baseadas em uma logica
que protege e reforca essas rotinas de pessoas que
gostariam de se libertar delas.

Fonte: adaptado de Argyris e Schén (1996).

No terceiro e ultimo grupo de barreiras a AO, pode-se mencionar os estudos

sobre estrutura organizacional e sobre lideranca. Fiol e Lyles (1985) constataram que

estruturas centralizadas bloqueiam a aprendizagem porque reforcam comportamentos

passados. Ja Morgan (1996) assinalou que estruturas departamentais podem inibir

a AO uma vez que concentram a aten¢ao dos individuos em problemas paroquiais,

ao invés daqueles que afetam a organiza¢ao como um todo.

4. ORGANIZAGOES DE APRENDIZAGEM: ASPECTOS GERAIS

Leitdo e Martins (1998) identificaram que o conceito de organizacdo de

aprendizagem (OA) surgiu como uma promissora alternativa por constituir um avango

quanto a abordagem da AQO, ja que é capaz de realizar mudangas transformadoras,

ou até mesmo reconceituar uma organizagdo empresarial.
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Para os estudiosos Peddler, Boydell e Burgoyne (1989) as OAs tém como
caracteristicas: incentivar um clima no ambiente de trabalho que favorega o
questionamento, a aprendizagem e o desenvolvimento do potencial de seus membros;
agir de acordo com uma cultura de aprendizagem que envolva os consumidores,
os fornecedores e outros grupos de interesse; considerar como central para o seu
negocio o desenvolvimento de pessoas, além de promover a defesa da transformacao
e mudanga como processos continuos.

Senge (1990), como um dos mais conhecidos autores das organizag¢des que
aprendem, consideram-nas como institui¢des nas quais os seus membros estao voltados
para a aprendizagem coletiva, demandando o comprometimento com resultados que
venham a ser motivadores. Ademais, uma OA proporciona um ambiente em que as
pessoas conseguem ampliar sua capacidade de inovar para o alcance dos resultados
almejados, além de serem estimuladas a desenvolverem novas formas de pensamento;
a aspiracao coletiva ganha certa liberdade e as pessoas se conscientizam de que a
aprendizagem requer colabora¢dao mutua.

Garvin (1993) buscando definir a OA assume um ponto de vista cognitivo /
comportamental. Ele considera as organizagdes que aprendem como sendo aquelas
capazes de criar, adquirir, produzir novos insights; transferir conhecimentos e
alterar o comportamento de seus membros. Ja McGill e Slocum Jr. (1993) afirmam
que as OAs deveriam ser “organizag¢des autoconscientes, introspectivas, mapeadoras
constantes de seu ambiente”. Os autores ainda sugerem que cabe as OAs, por meio
do entendimento de sua experiéncia, descobrir o que ¢é efetivo e aprender com esse
processo de aprendizagem.

Schaw (1994), por sua vez, define uma OA como sendo aquela apta a
aquisi¢cdo de conhecimentos e capaz de modificar o seu funcionamento a partir da
comparagao de suas experiéncias pessoais com as dos outros. Para o autor em tela,
o aprendizado acontece quando as pessoas tém condi¢oes de refletirem acerca das
consequéncias de seus atos e, fundamentalmente, quando conseguem estabelecer
nexos causais e correlacionais entre os eventos que conduzem ao sucesso ou ao

fracasso organizacional.
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Em seus estudos, Goh e Richards (1997) identificaram cinco grandes dimensdes
que caracterizariam as organizagdes que aprendem: clareza de propdsitos e missao;
comprometimento da lideranga e compartilhamento do poder; experimentagido e
sistema de recompensas adequado; transferéncia de conhecimento e, por ultimo,
grupos de solugao de problemas. O item a seguir vai apresentar algumas barreiras e
desafios a OA.

Aqui é importante notar que as organizagdes, diferentemente de individuos
conseguem desenvolver e manter sistemas de aprendizagem que, nao apenas chegam
a influenciar seus membros imediatos, mas também sdo transmitidos para outros
através, por exemplo, de histdrias e normas organizacionais (Souza, 2004). Portanto,
seria um equivoco concluir que a aprendizagem organizacional nada mais é que o
resultado cumulativo da aprendizagem dos seus membros. As organizagdes apresentam
sistemas cognitivos e memorias, isto ¢, desenvolvem visdes de mundo assim como
mapas mentais, ideologias, valores e normas que sao preservadas para além da presenga
dos membros individuais. Além disso, ha casos em que as organizagdes sabem bem

menos do que seus membros (Argyris; Schon, 1978; Herdberg, 1981).
5.BARREIRAS E DESAFIOS A OA

Outros autores como Jackson (2000) explicam que a proposi¢cao de OA pode
ser vista como uma visdo retdrica, ou seja, um conjunto de narrativas envolvendo
um grande grupo em uma realidade simbdlica.

O que isso significa? Significa dizer que visao retdrica é construida tendo
por base algumas fantasias que funcionam como meios para a constituicdo de uma
interpretacdo. A manifestacao dessas fantasias acontece na forma de palavras, frases
ou proposi¢des que venham interpretar eventos do passado, prever eventos futuros
ou mesmo negligenciar eventos atuais que sao removidos tanto no tempo quanto no
espaco das atividades de grupo. E assim que as fantasias que sustentam uma visdo
retdrica preenchem necessidades psicologicas.

E possivel ainda notar que além da OA, Jackson (2000) considera como
visdes retoricas, outros conceitos de administracdo que se tornaram modismos,

como a exceléncia, a reengenharia e a gestdo da qualidade. Aqui, ha que se ressaltar
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que a sang¢do de um agente externo, como um guru da administragdo, contribui na
sustentagao da visdo retérica porque com a sua autoridade, ele garante a legitimidade
e a credibilidade da visao retorica.

Souza (2004) informa que a visdo retérica da OA ¢é sustentada por uma
rede internacional criada entre academia, empresas e também por consultores
com origem no Massachussets Institute of Technology (MIT), sendo hoje designada
pela marca Society for Organization Learning (SOL) e que a partir de um esforgo
continuo em eventos, publica¢des, palestras, espaco na wwb; buscam ocupar as
midias e difundir esse ideario.

Ja em sua pesquisa, Guimardes (2004) sugere que o desafio para o conceito
de OA esta em que a sua aplicabilidade s6 é possivel em organizagdes cujas relagdes
interpessoais entre os membros organizacionais sdo saudaveis, com a comunicagao
aberta e ampla, onde a inova¢ao e mudancga sao aceitas e incentivadas e nas quais
as pessoas conseguem perceber a interdependéncia entre o seu trabalho e o das
demais. Na mesma linha de raciocinio, Bastos, Gondim e Loiola (2004) identificaram
algumas caracteristicas do conceito de OA: (a) valoragdes positivas do conceito,
sendo a organiza¢ao que aprende uma organizagdo bem-sucedida; (b) o conceito é
empregado como modelo invariante de organiza¢ao; (c) modismo de interven¢ao

caracterizado por prescri¢des com orientacao pratica.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Em suas pesquisas, Dodgson (1993) e Easterby-Smith (1997) esclarecem que
a aprendizagem em organizagoes (e a OA) vem sendo estudadas por areas como
Administragdo Estratégica, Economia, Psicologia, Sociologia, Antropologia, entre
outras. Tal fato, possivelmente tem dificultado a elaboragdo de uma linguagem
comum em termos de conceitos e modelos de aprendizagem em organizagdes, como
sugerem Fiol e Lyles (1985).

Além disso, os campos de AO e OA sdo diversificados em termos ontoldgicos
e epistemoldgicos, apresentando uma polissemia que resulta das diferentes disciplinas
que se interessam por eles. Acontece que segundo Fiol e Lyles (1985) e Bapuji e Crossan

(2004) existe consenso nos campos no que diz respeito a relacao de influéncia mutua
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entre organizagdes e ambiente, entre aprendizagem individual e organizacional, e
quanto aos fatores contextuais que facilitam ou inibem a ocorréncia dos fendmenos.

Sob uma perspectiva mais critica, foi possivel observar que as abordagens de
AO e OA aolongo das trés ultimas décadas tem apresentado, de forma predominante,
um forte viés funcionalista e instrumental. Elas se apresentam funcionalistas porque,
atendendo a pressupostos positivistas, desenvolvem e divulgam técnicas e modelos
racionalmente formais ideologicamente comprometidos com os interesses do capital
e pouco dispostos a resolverem problemas humanos (sofrimento nas organizagoes,
realizagdo pessoal no trabalho, conflito de interesses, etc.) E essencialmente
instrumentais porque fazem uso de métodos cada vez mais sofisticados de controle
social ao atuarem na conduta e comportamento do individuo no trabalho em busca

de maior eficiéncia para a produtividade.
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