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A GUERROa SEM FIM

Sobre a Frodutividade Administrativé
Hermano Robevto Thiry-Cherques

i. 4 perspectiva multifatorial, 2. 0
que nio é produtividade, 3. & avalia-
¢ao indiveta, 4. 0s fatores de produ-
¢do, 5. 0 modo burocrdtico de produ-
R0, 6. A outra racionalidade, 7. A
produgao do controle, 8. &4 tecnolagia
administrativa, ?. A supressfo tecno-
ldgica, 10. Absorcio tecnoldgica, 1%.
A perda eficiente, 12. 0 preco da
sobrevivéncia.

QGuando dividimos o produto pelos fatorvres de produclo geramos
um indicador significativo e algumas ditficuldades. Sua
aplicac%o & administvracio nfo ¢é a menor delas. Neste artigo
procuraremos dar uma visfo panorfmica das principais questles
relacionadas & produtividade administrativa, listando e
discutindo os avangos recentes sobre o tema..

fis possibilidades e dificuldades na uwtilizaciao do indicador
s30 examinadas a partir da especificacHo: i) do conceito
basico de produtividade; ii) da determinacio do “produto”
administrativo; iii) das perdas inerentes & aplicacl3o da
ldgica da maximizacHo as organizacdes; iv) das barrveiras a
produtividade marginal crescente e, v) de sua superacio.

Frocuramos demonstrar, com base nesses tdpicos, as soluches
encontradas em anos recentes para superagao das principais
dificuldades na mensuragdo € interpretaglo dos indicadovres de
produtividade no campo especifico da administracRo.

i. A PERSPECTIVA MULTIFATORIAL
Até a Segunda Guerra Hundial, o conceito de produtividade

limitava-se & razlo entre o préduto e 2 hora trabalhada.
Embora, j& nos anos 20, Faul Iouglas e Charles Cobb tenham



intyroduzido o capital no denominador desta razlo, somente a
partir da década de 50 a produtividade global dos fatores

comeca a ser efetivamente estudada. Tal como o entendemos

hoje, o indicador €  constituido pela divis8o de um

produto/servico pelos fatores de produgfo, que compreendem,

além do trabalho, o capital financeivo, incluindo seus custos,

o capital tangivel (tervras, instala¢Oes, equipamentos,

estoques) e, ainda, as matérias~primas, transporte e

energia.(i)

A mensuracio efetiva da produtividade global requer um
indicador gue identifique a contvibuig3o de cada fator de
producfo e dé& conta da tecnologia que sobre ele se aplique ¢
do tempo de sua ubilizacBo, © que nfo & fiacil de ser feito.
For esse motivo, o foco de atencRo nos estudos macroecondmicos
de produtividade se divige para os problemas relativos a
fronteiras de setor & definic¥o de produtos, & discrepincia e
Tragilidade dos dados(8) ¢ A dificuldade em obté-los.

Ao reduzivmos nossa perspectiva para o campo especifico da
produtividade administirativa, isto &, a produtividade interna
s organizacdes, nos defrontamos com gquestdes inteiramente
diversas daguelas que, tradicionalmente, s30 colocadas e

resolvidas pela macvOoSConQmia.

. ne . . o £ . . .
A enunciagio simplificada do indice de produtividade - a
producXo sobre os fatores -~ de larga utilizacB8o econdmica,

quando referida As organizacdes sinoulares dinduz a ilusBo
itmediatista de se buscar produtividade na supresslo  ou
diminui¢cio dos fatovres. (37 Mas, se obssrvamos gque a produgio -
o produto - nada mais & dn  que uma FfuncgBo, em uma ordem
determinada, dos fatores de produclo, é evidente e inevitavel
que, na escala limitada das organizagtes, dada uma alteracfo

. ’ . S . o
no denominador do indice, a tendencia seja a de que
moditficagio de igual sentido & intensidade se verifique no
numerador -~ no produto - anulando a operacio.

NZo &, pois, atuando somente sobre os fatores que se poderia
incrementar a produtividade administrativa. Ao contvario, ela
existe, ou & possivel, porque a fungfo de producfo é maior do
que o simples somatdvio dos fatoves, porque seu denominador &
complexo, contém wmais do que os fatores tradicionais: inclui
sua organizagfo - a forma como os fatores s8o combinados para
se transformarem - e se diferencia quantitativa e qualita-



tivamente do produto pelo valor que a ele se adiciona nessa
transformaclo. (4)

4

E, principalmente, sobre este moditficador dos fatores - a
organizaclio da produgﬁo(ﬁ) - que se val verter a contribuicfo
administrativa para a produtividade, para que se obtenha uma
"produtividade marginal positiva®®?, indicador que, apesar de
gimples de enunciar - a diferenga entre o acréscimo no produto
sobre o acréscimo nos custos dos fatores e da sua organizacio
- ainda ¢ objeto de equivocos e distorg¢des.

2. 0 GUE NAD é FRODUTIVIDADE

é comum a confuslo entve a produtividade e outros indicadores
de desempenho, especialmente a rvrentabilidade, entendida como =2
relacio entre 0% bene¥{cios obtidos com a venda de
produtos/servicos & o0s custos de producfo.

Embova seja habitual a troca de um indicador pelo outro, #&
simples exemplificarmos sua distingio: o aumento das margens
de lucvo em um extremo & a queda de mevcados, em outvo, afetam
substancialmente a rentabilidade € nio a produtividade. Assim
é que existem organizacBes , como alguns tipos de instituicBes
bancarias, de alta rentabilidade e de produtividade muito
baixa, como também ocorve, e isto n3o & incomum entre pequenas
indd%tria%, a ﬁoexisténcia de garande produtividade e de
margens reduzidas, que resulta em baixa rentabilidade.

Mais grave, e n¥o menos freqiente, & tomar-se as variacodes na
producio como produtividade. Como Jj& vimos, acréscimos no
produto ouw cortes nos fatores de produgfo podem ou n3o ter
efeito sobre a produtividade. NZEo obstante, A confusio
derivada do desconhecimento ou da md indole de quem expSe e
analisa, persiste. Embora pavega primario, ¢ surpreendente o
ndmero de ocasiBes em que investimentos nos fatores, em
informatizaclo inclusive, ou, por outro lado, cortes de
recursos humanos, financeivros e materiais s%o indevidamente
vrelacionados com a produtividade. Desconhecendo-se a variaglo
no produto, sufoe-se ou estima-se que esta relagfo n3o &
simétrica, gque a reducfo na producle seja menor que nos
fatores. 0 que pode nAo ser, como veremos adiante.

Também ¢ recorrente a confusio entyre qualidade e
produtividade. Trata-se de um sofisma de dupla rvaiz: a de



tomar um aumento de qualidade, um aperfeigoamento no produto,
como produtividade e a de afirmar que uma maior produtividade
foi alcancada gquando, na verdade, o que se verificou foi uma
diminuic®o na qualidade, um empobrecimento do produto. Em
ambos os casos, sendo outra a base, tendo o produto sido
alterado, perde sentido qualquer reteréncia a produtividade.

Feitas essas ressalvas € tendo em conta o objetivo de limitar
nossa analise =a uma vislo geral das questdes atuais da
produtividade administrativa, podemos prossegulr, centrando a
andlise nas dificuldades para determinagfo de um indicador
dessa natureza, quais sejam: a da caracterizag3o do  “produto”
administrativo & a da detinico dos fatoves de producio que
lhe correspondem.(7)

3. A AVALIACAD INDIRETA .

Ha sempre uma forma melhor de dispor € de prover. For isso a

administrag8o é necessaria. Mas 0s resultados de um

gerenciamento habil, de uma operaclo administrativa bem

vesolvida, nio a28n imediatamentes menpsuraveis. 0 produto
I

administrativo € intangivel & implicito. E uma contribuicZo,
um componente de cada um e de todos os produtos/servicos
gevados pela organizactes.

0 indicador da produtividade administvrativa é agsim,
duplamente indireto. Fara apurd-lo nos perguntamns,
primeivaments, em que medida  uma  agfo administrativa ou  um
segmento burocrdtico da  organizacBo contribui para o produto
Final. Em seguida inguivimos sobre os fatores presentes nessa
determinada acio administrativa, nesse preciso  segmento
buracritico. E b ent%o, comparando a variagio nos fatores com
a variaclo no produto/servigo final, que ivemos detevminar a
produtividade administrativa.

. . . . 7 . . " ’

A intangibilidade g o carater indirveto do produto”  da
administracio determinam que o planejar, o coordenar e 08
demais elementns  que compdem o esforco administrativo somente

possam sey avaliados guando rvelacionados A& finalidade, =ao
ohjetivo da instituicfo, is metas do segmento de organizacfo,
As intencBes da  opervaclo administrativa. 0  “produto”, 0

. . A . . 4 .

denaominador do indice de produtividade serda variavel para cada
situacio e qualitativamente diverso do numevador, de ordinario
expresso sob  a forma de custo dos +fatores e de sua ordenagio.



~J

Os produtos divetos da administraclo, quaisquey que sejam
projetos executados, velocidade e propriedade das decisdes,
contvole financeivo, provisfo de materiais € tantos outvros
30 peculiares a cada case e nRAo se prestam a outvas
comparagoes que nio sejam com eles mesmos, diferentes que  s3o
de organizacio para organizacio.

As aquisicles de tecnolegia gervencial, de gquipamento, as
reestrutuwracdes, os planos estratégicos sevBo produtivos pa
medida em que o% novos custos de producio  foram menores
relativamente ao padr¥o de desempenho caractevistico do
produto/servvigo considerado. Sendo o objetivo da ovganizacio a
producio industrial ou a venda de mervcadovrias ouw o atendimento
de clientes ouw o que +for, a produtividade administrativa serd
medida em funglo da producio, das mercadorias wvendidas, do
namero de clientes atendidos, & assim por diante. Em sintese:
a produtividade administrativa sevd representada = medida pelo
confronto entre o resultado final do processo produtivo e  os
agentes de wvids organizacional/administrativo atuantes sobre
o3 fatores de produclo.(8)

4. 08 FATORES DE FRODUGAQ

Os elementos que conformam a parte administrativa da produgo,
seja ela de bens ouw de servigos, raramente estlo relacionados

a matérias-primas, enevgia, mAo~de~-pbvya nio gualificada e
outvros indicadores prepondevantes da produtividade dindustrial
e agricola. Tém caracteristicas proprias: permeiam e s3o

determinados por outros fatores.

fAs andlises relativas ao setor tercidrio %0 as que mais se
aproximam da mensuracio da produtividade administrativa
absoluta, pela importancia relativa dos fatores
organizacionais nesgas atividades. No entanto, os estudos de
produtividade estiveram quase sempre voltados para os setores
secundario e primdvio, de onde se ovriginam. Dessas fontes e
de estudos de carater geral, uma vez que sio raros adqueles
dirigidos especiftficamente an setor terciario, e,
principalmente, da experiéncia vivida ou relatada poy
consultores e especialistas, procuramos ordenar os elementos
de difevenciaclo de produtividade mais velevantes para o nosso
objeto.



MNividimos a listagem bésica em quatro grupos, corrvespondendo
hs forgas: (19D

- peondmicas: equipamento 2 reequipamento, tamanho do mercado,
competicRo, escalas de produgl , custo do tvrabalho,
qualidade de material, mix de produclo;

ne » z . . . o
- comportamentais: educacao, gsadde (psicoldgica, individual,
. . A o
nutriclo, higiene do trabalbho), treinamento, experiencia,
motivacRo (incentivos, competitividade);

- organizacionais: técnica de producfo, composic®o da forga de
trabalho (idade, sexo, etc), enriguecimentosalargamento do
trabalho, qualidade do produto, infra-estrutura e apoio &
producio, gerenciamento (estilos, capacidade utilizada,
relacdbes de trabalho) estabilidade de producBo, ordenacSo
(integracio, controle, métodos) ;

. » - . . _l._.
institucioais: controle governamental, sistema tributario,
sistems sducacional, centros técnicos & de informago,
sindicatos & associagbes. (11D

A relacfo poderia  ser exaustiva (algumas listagens chegam &
casa das centenas de elementos), mas esta sintese ¢ suficiente
para identificarmos 0s trés determinantes basicos da
produtividade administrativa: 1Y o referido A vacionalidade
intvinseca & condicionada do  processo  produtive, composto
principalments pelas forgas econdmicas & institucionais; 8) o
técnoldgico-administrativo, afeto a capacidade e conhecimento
gerencial e de apoio ao processo produbtivo de bens & servicos,
presente nas forcas organizacionais e econdmicas; e 3) o
relativo hs  condicionantes produtivas da  natureza  humana,
englobadas nas Torgas comportamentais e organizacionais.

kA A . . .

E sobye ssses tres grupos de determinantes gue a produtividade
administrativa se assenta € progride. F é na sua andlise que
vanos detev—-nos a seguir.

5. 0 MODD RUROCRATICO DE FRODUCAD

Quando aplicamos a noclo de produtividade % administracRo,
o o r .
COVVENMOS Wm duplo TisCco: 0 de supor como fisico e



imediatamente mensurdvel wum  produto  intangivel e 0 de,
Juntamente com o diagndstico, transplantarmos a enfermidade.
Examinamos como, pela afericlo indiveta do produto do estforgo
administativo, o primeivo desses riscos pode ser evitado. Jid o
segundo, expresso pela suposicio, ingénua ou mal informada, de
que & maximizacio da produgio é natural ou se constitui em
interesse dominante nas organizacfes, redquer uma analise mais

atenta.

. ! . . . ~r
Como veremos a seguiv, a logica da administrac®o ¢ menos a da
maximizacXo econdmica do que a combinacHo da vacionalidade da
menor pevda com a resultante do confronto entre a ovdenaclo do

trabalko & o8 custos do controle. Claro estd que a 1dgica
utilitarista da maximizacZo de ganhos prevalece, também,

dentvo das organizacBes. No entanto, ¢ em relagfo a individuos
& grupos de interesse que ela se manifesta. 8o os beneficios
pretendidos ¢ 08 ganhos esperados dindividualmente pelos
agentes internos, & nio a producio, que tendem a se maximizar.
H&, ao menos em teovia, uma tensio permanents entre  os
dirigentes que, segundo a ldsgica econdmica e do poder, tendem
A oexigir 0 mAXimo rendimento & A YECOMPENSAYT 0
funcionario/empregado com o© minimo suticiente pPara que
pevmaneca trabalhando, e este que, n3o menos logicamente,
tende a despender o esforco minimo necessiario para n3o  ser
excluido da organizacRo.

Ao longo dos séculos, as feitorvias, guildas, sindicatos,
associacBes, ordens ideoldgicas de matizes diversos e grande
parte das tédcnicas gerenciais tém-se utilizado ou tratado de
SUPETAT 853X tensfo. (18Y 0 1dtego do mestre, a administracio
participativa, a autogestfo, dentre tantos outvros, SAO
esquemas diversos de conciliaclo dos interesses particulares
em +avor da produgfo, de ajustes, convengdes € sistemas de
dominac3o que alienam o interesse de individuos e grupos em
funcBo de um resultado, de um produto.

6. A ODUTRA RACTONALIDADE

L
E f4dcil constatar que, independentemente do processo € do

nivel de SUCESSED alcancado pela utilizac%o técnica dos
instrumentos de administraclo, ha sempre uma perda, um

sacrificio da produco mixima em beneficio dos (ou devide aos)
interesses divergentes envolvidos no processo produtivo.



0Ds resultados mediocres das duas praticas mais dbvias na busca
da produtividade - o sistema de pressio e o de san¢gbes - slo a
melhor ilustracio dessa perda, derivada de uma racionalidade
n%o substantiva, mas de procedimentos. (13)

0 vyisco técnico dos sistemas de press3o - entendidos como a
utilizac®o coercitiva do poder hierdrquico - reside, de um
lado, na pobreza do instrumental disponivel, baseado em
ameacas € punigdes e, de outro, na inexisténcia de um

quantificador de intensidade que informe sobre o nivel dtimo
de exigéncia. Todo administrador sabe, ou deveria saber, gque a
eficifncia cresce com a pressfo, alcanga um  limite médximo e
decresce rapidamente, as vezes de torma definitiva. 0 fendmeno
é conhecido & foi comprovado empiricamente no comeco do
século. (44 g que nRo se pode detsrminar, a nRo ser por
experifncia ou sentimenton (ou, é claro, a posteriori) é o
montante de pressfo madxima Atil. Teovicamente seria possivel a
um gerente experimentado manter um nivel de pressfo suficiente
para uma produgio satisfatdria, mas nenhum gerente se animaria
a tentar imprimiv uma pressBo equivalente X producfo mdxima, o

. z N
que, de resto, poderia ser seu Wltimo ato no cargo.

fs sancoes ~ entendidas como a coevrgdo exervcida pelo grupo -
projetam, no caso da  forga de  trabalho, wuma tendéncia de
esforco médio e ndo mAximo. HA, em qualquer sistema produtivo,
um ponto abaixo do gual a dedicacglo individual (ou a falta de
gsforco) & punida pelo grupo que suporta a carga de tvabalho

adicional. Em sentido inverso - & aqui a produtividade &
Fortemente sacrificada ~ existe um ponto méximo de esforcgo

individual . Sua supevacio nfo ¢ sancionada pelo grupo tanto
por, potencialmente, aumentar o nivel de exigénecia média
futura (efeito demonstracio), como por induzir a dispensas de
pesgoal.(iﬁ)

7. A PRODUCAD DO CONTROLE

A tensio entire grupos com interesses divergentes & 08
processos coercitivos hievavquicos e de sancOes detevminam
perdas impovtantes em relag®o & produtividade mdxima possivel.
A essas  pevdas devemos aduzivr aquelas derivadas dos controles
externos & intevrnos impostos as organizacBes.



Articulada em torno de intervresses divergentes, a racionalidade
s . . voa o oo _— o CA . o - . - : v M .

administrativa ¢ cirvcunscrita ainda por necessidades legais @
de legitimac®o social, que impBem ds orvganizacBes uma outra

limitag%o -~ legal, legitima e socialmente imprescindivel ~ na
busca da produtividade médxima. NEo s%o esses controles, no

entanto, que mais distanciam a administraglo da orientacio
produtiva. 0 gerenciamento basezado em dominio e manipulacio,
que ¢ o costumeiro, o usual, desvia do gsforco produtivo para
o esforgo de controle a operosidade da administracio. (16

Em que pesem as modevnas teovias organizacionais, este & um
. rs . nr . -
problema de dificil soluglo. Frimeivamente, porque, além das
. A . - e .
resisténcias de grupos, manifestas nas sancdes examinadas

acima, existem os componentes de orvdem psicoldgics. For
exemplo, n¥o ¢ dincomum = preferénecia pela  inscHo  quando
somente partes da ovganizaglo tém capacidade PARTA s

desenvolvery, ¢ gque ocorre na maioria dos casos de baixa
produtividade. Como nossos avos Jja sabiam e os psicdlogos
tentam explicar, a miséria compavtilhada & mais suportivel. O
que & proprio da patureza humana, mas nlo da ldaica  da
maximizagZo.

Interesses individuais também s¥Ho feridos com =z busca da
produtividade. No inicio dos anos 8¢ ganhou corpo =2  hipdtese
de que s gerentes estlo muito mais intevessados em
tecnologias e estruturas ovganizacionais que minimizem sua
dependéncia dos trabalhadoves ~ na verdade dos conhecimentos,
habilidades & capacidade de organizacglo dos trabalhadores - do
que em maximizar a eficiénecia da producfo. Os gerentes tendem
a multiplicar subordinados, n3o rivais, dizia Farkinson. E nem
seriam necessarias todas as pesquisas feitas para comprovar
essa hipotese. Qualquer um que tenham trabalhado na Area de
treinamento empresarial sabe disso desde o primeivo momento em
que pisou uma sala de conferéncias. (17)

0 fato de que, originados dos choques de interesses
individuais & de grupos e da tentativa de ajustar a natureza
humana & l1dgica da maximizaclo econdmica, 0s controles
administrativos absorvem energias e limitam a produtividade.

Mas, como s3o justamente esses controles gque organizam €
tornam possivel a produgfo, o primeivo desafio que se coloca
para a obtencio de uma produtividade administvativa marginal
crescente & o de encontrar o ponto de equilibrio, o nivel
7 . . A o

otimo de controle, o processo pelo qual o dispendio com &
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gestRo seja O nNeces ario e suficiente para que os niveis de
produgio sejam max

. » N ’
0 segundo desatio, que examinaremos a seguir, € o de, pelo
incremento tecnoldagico, aliviar os custos administrativos sem
que, com isso, se afete negativamente a produgio.

8. A TECHOLOGIA ADMINISTRATIVA

Como vimos, para que a produtividade marginal administrativa
seja crescente & necessario que a relac3o entre o produto
obtido & o custo global dos fatores seja continuamente
positiva. A contribuicio da administvac¥o se dd, em linhas
gerais, pela: a) vedugRo do custo do trabalho, vale dizer, por
menos horas/homem/unidade de valor em rvelagio ao volume de
producio; b)) eliminacio do  trabalho nRo produtivo, do tempo
despevdicado, do esforco inutil; c) mtimizégﬁo do
aproveitamento dos demais  Fatores de producBo. Em resumo, a
melhoria da produtividade administrativa &  funcBo da  forma
como a produclo & organizada & conduzida ~ gerenciamento - €
do nivel & qualidade do apoio & dos servicos de que os agentes
de producio dispdem nas  orvganizagdes -~ wvale dizesr, dos
processos administvrativos. é sobre as técnicas administrati-
vas, o conhecimento de como Fazer e a capacidade de realizar o
gerenciamento & os processos, tanto no que se refere A minimi-~
zacdo das  pevdas como ao melhor aproveitamento dos recursos,
gue s& situx o ssgundo Ffooco da  produtividade administrativa,
do qual nos ocuparemos agora. (18)

Farte signiticativa dos baixos niveis de produtividade
administrativa pode ser atribufda A lentid3o e
com gus as novas tecnologias orvganizacionails

impropriedade
0 absorvidas e
processadas. 0 desenvolvimento, a aguisici € a troca de
tecnologia s%o hoje coisa corviqueiva e de hd muito a promocHo

S
a
.
ea

interna & descentralizada da  inovagclo e as estratégias n¥o
concorvenciais s¥o praticadas nas inddstvias. (19) Mas isto n¥o
se verifica da mesma Fforma & na mesma intensidade quando se
Frata de tecnologia administrativa., Exdistem dificuldades,
hbarveivas que devem ser superadas para que o0s  conhecimentos,
as tédcnicas e os equipamentos alterem positivamente os niveis
de produtividade gevencial & dos processos de administracfo.
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Quando nos detemos sobve o problema, verificamos que 0%
rs AY A . N . Y

obstaculos a tranferéncia de tecnologia s3o de diversas

ordens.

Frimeivamente, o processo ¢ lento porque a introducio de novas
técnicas resulta em mudanca de estruturas organizacionais e
ocupacionais, trvansforma os padriss de intevacfo e altera o
equilibrio antes existente na organizacio. Com i8s0,
desencadeia uma série de resisténcias de grupos e individuos A
inovacio e & modevnidade, em tudo similares 3s que examinamos
para o caso daos controles

ﬁ lenta ainda a absor¢fo de tecnologia administrativa povque,
a diferenga das habilidades adauiridas para o processamento
industrial, que caem em desuso guando a téonica ¢ substituida,
as habilidades de manegjo administrativo s3o tteis para
aplicagio de muitas técnicas. 0 processo de aprendizagen
administrativa é cumulativo: a boa administvacfBo dependes da
experiéneia e esta do tempo.

Em teveceiro lugar, a aquisicio e a atualizacio de

. v 4 o . o ar . .
conhecimentos & técnicas de administracio e geréncia exigewm
investimentos velativamente altos.

0 ponto crucial, no entanto, estd em aue a dificuldads na
introducio de novas tecnologias administrativas n3o se
encontra, como muitos pensam, unicamente nas resisténeias A
inovag®o ou no seu custo. & supressBo tecnoldeica, i.é, a nio

ditusfio e as barreiras & utilizacgl®o, criadas pelos que
desenvolveram ou detém ) direito sobre a tecnologia,
juntamente com a capacidade de absorg¢Ro, constitusm barveiras
importantes, ainda que menos evidentes, ao aumento da

produtividade administrativa pela via tecnoldgica.

9. A SUFRESSAD TECNOLOGICA

A protecio aos resultados de P&D, a agquisicio de patentes ¢
direitos de licenciamento, embora eventualmente se constituam
em obstdculos para o desenvolvimento administrativo, $80
problemas essencialmente industriaisg. 0 n%o0 repasse de
técnicas gevenciais € a manipulacfo de informagdes constituem
as principais modalidades de barvreiras tecnoldgicas
administrativas. '
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Na primeira modalidade, empresas que desenvolveram com sucesso
novaslpréticas de gestZo ou que vievam a adguiri-las de
terceirons, tratam, por imposi¢des concovrenciais, de maté-las
fora do alcance das demais ovganizagdes. NiRo sem wmotivo, em
1973, num c¢aso  que  se  tornouw célebre, a Telex atraiu e
contratou pessoal da IBEM altamente treinado em marketing,
financas e desenvolvimento. Seria o "pulo do gato” em tevmos
de transferéncia bavrata de tecnologia administvativa, se a IBM
nan tivesse processado a Telex, ganho a causa & 0
ressarcimento correspondente.

A segunda modalidade € a da contra-informacgfo com propdsitos
que vao desde o de confundir a concorvéncia até o de
demonstrar ou difundir a Crenca de que G e estd
administrativamente muito mais avancado do que os demais, ou,
inversamente, que a empresa nio representa  um concorrente
importantﬁ.(ag)

Tanto o nio repasse como a manipulaclo de  informagdes sAo
UBURLS MESMO POV UE praticados impunemente, & afetam
sobremansiva a produtividade. 0 n30 repasse, obviamente, por
NEGAr ACEHE0 AROS AVANGOS opevacionais de gestio; a
manipulacio, pela imgnsa confusio @ despesa que traz para  os
eternos ssguildorss de modismos € para os clientes de muitas
consultoras.

A par dessas barveivras externas, subsistem barveivas internas
% agquisicXo & aplicacgo de novas técnicas administrativas e
gerenciais. 5Eo constituidas pelas dificuldades na absorcgio
das inovacBes que, tendo transposto os obsticulos extevnos a
sua utilizacio, se encontvam disponiveis.

10. ARSORCAD TECNOLOGICA

Hentve as ilusdes que povoam 0s esquemas Féaceis de melhoria da
produtividade, a mais doce ¢ a que confunde a disponibilidade
tecnoldgica com a inovacRo. Como cedo se descobre, entre uma e
outra se intervpde a capacidade de absor¢®o, vale dizev, a
capacidade de entender e aplicar covvetamente as novas idéias
g instrumentos.

ti . . . . 0 .
As tecnicas administrativas geradoras de produtividade
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articulam-se em torno de um duplo eixo: o da cooperacgBo entre
os diversos atores, seu equilibrio e dinAmica e a} do
barateamento & acelevagao de processos. Ambos 530 centrados na
supressan das atividades improdutivas € impdem custos,
inevitaveis, mas negocidveis ao minime (21)

Mais do que nas tédcnicas, o gerenciamento encontra na atitude
modernizante o agente decisivo na busca da  produtividade
mavginal positiva. Ja toi demonstrado empiricamente (22) que a
capacidade de rveconhecer, analisar, absorver e aplicar
. nr L ne . . .

inovacio € Ffuncfo da base e da diversidade dos conhecimentos
de que a organizaglo dispde. Quem mantém vias de comunicacio

3

abertas com O meio ambiente & investe regulavmente em
degsgsenvolvimento gevencial, vale dizer, pesquisa e
capacitacfo, é capaz de absorver & aplicar inovacBes técnicas
com rapidez e propriedade. (€3}

Quanto aos processos administrativos, os avangos vecentes,
principalmente no campo da micro-eletvdnica, tém proporcionado
uma Torte acelevacio de Fluxos informacionais & de decisfo,
via automac¥o do tvabalho.(@4) Aqui, no entanto, & preciso
cuidado. NEo raro a transformacRo estd mais na qualidade do
produto & das condicBes de trabalho do que na produtividade.
Muitos dos sistemas informatizados disponiveis substituem com
desvantagem os processos convencionais, alteram com prejuizos
a cultura organizacional & gnyijecem 0s esquemas de
decisfo. (23)

A relacfo entre a inovacHo tecnoldgica & a produtividade nem

sempre & positiva ou imediatamente verificdvel. HA que
considerar aqui uma dupla dicotomia: £ a que distingue =a

inovacg®o como resultante de novos produtos e servigos daquela
derivada de novos dispositivos € conhecimentos; e 2) a que
separa 0 progresso  técnico incremental das descontinuidades
tecnoldgicas.

Os efeitos provdveis sobre a produtividade e as formas
possfveis de transferéncia s%o de quatvo classes:

a) a da tecnologia de produto com evolugBo incremental - de
que R0 exemplo, no campo dos processos, as fotocopiadoras
e, no do gerenciamento, as técnicas de racionalizacSo. Tem
como efeito uma produtividade crescente ¢ requer absorgfo
constante de maquinas e conhecimentos;
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b)Y a da tecnologia de produto resultante de descontinuidades
tecnoldgicas ~ como no caso do aparecimento do fax e das
modernas técnicas gevenciais de fragmentacio e participa-
cho. Ocasiona wmudangas rvadicais de produtividade e requeyr
conhecimento ambiental & abertura para o extevior da orga-
nizacio;

¢) a da tecnologia de procedimentos de evoluclo incremental -
exempliticada pelos novos aplicativos de micvoinformatica
€, no campo do gerenciamento, pela simplificacio doe
instrumsntos de gestio financeiva. Embora gevalmente esteja
relacionada & melhoria de qualidade, pode representar uma
produtividade marginal minima, mas indirvetamente significa-
tiva, se considevarmos o clima ovganizacional. Requer pou-
Ccos veECcursos: nAo mais do que aquisiclo espagada e treina-
mento sistemdtico;

d) a da tecnologia de produto decorvente de descontinuidades -~
Id . . .
como no exemplo classico do surgimento das  linhas de
producio, quando definitivamente a administracio supevou o
artesanato como fator decisivo de produtividade, ou, aind=a,
no campo  do  gevencimaneto, com a aplicacio dos novos
conhecimentos sobre o comportamento humano na década de
30. Requer das ovganizachHes uma Flexibilidade absoluta,
s o F . " . . .
muito dificil de sev alcangada, mas oferece a possibilidade
de saltos de produtividade propovcionais aos riscos de  susz
. P ¢
1ntr0dugao.*86)
~e r 4 . .
Vemos, entao, que, para  que um  avango tecnologico seJ
transformado em produtividade wmarginal, além de wvencer

o

as
resisténcias &  inovaclo, dispor de rvecursos financeiros ou
superar as modalidade de supressBo tecnoldgica, ¢ imperativo a
existéncia de capacidade de absorclo diferente para cads
técnica £ situacBo. Os detevminantes da produtividade mavginal
crescente, a partir das diversas formas do elemento
tecnoldgico basico, incluem, portanto: a) a existéncia e
conducXo adequada de estratégia organizacional voltada para a

percepclo, atvaclo e aplicagfo de inovagﬁes(e7); b) a
aquisicHo de conhecimentos e equipamentos; c¢) a wanutenglo de
processos de treinamento’ e educacio continuada; dd
flexibilidade administativa (e nao necessariamente a

racionalidade, como muitas vezes se supoe).



Examinadas as dificuldades inerentes a uma racionalidade
propria das organizacBes e as barreiras interpostas A inovagao
tecnoldgica, completaremos esta visHo geral das questDes
atuais da produtividade administrativa examinando alguns dos
elmentos comportamentais que a condicionam.

i1. A FERDIA EFICIENTE

E do fildsofo John Locke a defini¢cio do tvabalho como a busca
da alegria sem alegria. Fara muitos, talvez para a maioria, o
trabalho represents uma perda, uma carga. NEo sd porque o
gsforco & desagradiavel, mas, também, porque o interesse do
individuo, do trabalhador, pode n¥o coincidiv com a tarefa que
deve realizar. Conciliar este interesse com o da producio tem
sido a ambiclo de quantos se dedicaram ou se dedicam a0
aumento da produtividade.

% semelhanca do desafio imposto pela supressio dos controles
administrativos, a equacio que sg coloca sobre 0 que,
genericamente, se denomina  “clima" ovganizacional & a de
entender gque o bem-estar dos empregados ¢ um meio conducentes A
produtividade marginzal crescente - n3o um fim em si meemn . (E8)
Trata~se, em sintese, de buscar trés pontos distintos de
equilibrio: 1) entve o adequado g 0o austero; 2) entre o tempo
perdido & o trabalho; € 3) uma vez mais, entre o controle & =&
negociacio.

A sofisticac8o desnecessdria e a diversiticac8o aparente,
algumas vezes impostas por situagdes de mercado € necessidades
de comercializac®o, tém, no que se rvefere & produtividade
burocratica, um papel nefasto. A intvrodug3o de valores
estéticos de apresentacfo tende a se confundiv com a higiente
do trabalho; a qualidade do produto, com a sua relevincia.
Claro estd que todos entendemns a importéncia, principalmente
psicoldgica, da aparéncia do que é produzido para aqueles que
o produzem. 0 que n3o se deve & confundiv as coisas. Ha wmuita
informaco indtil escrita em papel timbrado, demasiados
formatos € cores para formularios, excesso de bits destinados
3 simples editoracfo de textos, muitos "clientes especiais”,
"atendimentos personalizados™, (a} que acaba onerando
desmesuradamente o produto.(€9) HE um limite e um equilibrio
dtimo entve necessidades, aparéncia e resultados.
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Quanto ao tempo, embovra possa nao parecer, no que se rvefere a
produtividade bwrocrdtica a hora trabalhada ¢ de muito diticil
mensuvracio. Diferentemente da inddstria, a discrepfncia entre
a disponibilidade do empregado, o tempo vreal de trabalho & a
parcela deste efetivamente relevante para o produto n3o é
imediatamente visivel. Tradicionalmente, o] esforgo de
racionalizacRo @ dirigide ao tempo movto, ou seja, ao tempo em
que o empregado deixa de produzirv. Ora, gualquer um que tenha
passado algumas horas dentro de um gscritdrio sabe como é
FAdcil eludiv agqualquer avaliacio gque se imagine para medir o
tempo efetivo de producfo. Nio € novidade - e hoje & consenso,
e que pese 0 sucesso apenas rvelativo das  prdticas  de
Desenvolvimento Organizacional & de Administracio/Gestlo por
Dhjetivos nas décadas passadas -~ a ineficdcia dos controles e
a necessidade de envolvimento do  dindividuo no  aumento da
brddutividad&. fe tal sorte que n¥o &, nem podervia ser, pelo
controls do tempo que se aleancaria o aumento da produtividade
administrativa, mas por meio de estimulos externos ao proprio
processo produtivo, como o $30 s incentivos & a atmosfera de
tyabalho. (38)

A par desses sstimuelos, o aumento da produtividade do trabalho
pode sev negociado, wvale dizev, sev obisto de um acovdo. 0Os
planos de carveiva, a estabilidade, o0s sistemas de incentivos,
as pagamentos extra (Fringe  benefits, inclusive) s30, na

verdade, contratos estabelecidos com vistas & manutencio ou
aumento da produtividade.CGi) i conveniféncia de solucdes
negociadas decovre da propria natureza do fendmeno
ovraanizacional, do contlito de interesses dndividuais e de
arupo, dos  Ffatoves de  envolvimento e legitimacio que, comno
vimos, produzem um  tipo especifico de vacionalidade. s
incentivos & solucdes negociadas téw efeitos sobve o clima de
trabatho, oom resultados SUPEYTIOTES, 2m quantidade 13
gqualidade, a outros sstfoveos, mais ainda do gque as YeECOMPENSAas
financeivas ou nlo  {(as recompensas dependem de controles, de
monitovagio gue  vepresenta custos, reducdo de  entusiasmo,
perda de confianga. & inforwmacio de monitoramento pode ser de
dificil obtencfo & viciada nos niveis inferiorves. Sabemos
todos que nfo  hd produtividade que se equipare A do trabalko
voluntdrio. £  esse padvdo, e ni3o o do supérftluo, da
vacionalizagldo ou do controle que deve orientar o estorco pela
produtividade.
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12. 0 FRECO DA SORREVIVENCIA

Neste breve resumo dos tdépicos atualmente em foco no campo da
produtividade administrativa, longe de easgatar 0 tema,
pretendemos deixar claro o muito que ainda hd por Fazer e
aprofundary . As sucessivas crises e dificuldades enfrentadas
pelas empresas € agéncias governamentais em todo o mundo deram
grande impulso aos estudos sobve a eficacia da administvacZo,
de tal sovte que a maioria dos fundamentos & téonicas hoje em
uso ¢ inteivamente distinta das vigentes nos anos 76/8¢ . (32)

0Ds avancos recentes nos trds aspectos que agui  examinzmos - o
. A . 9 e ’ . . e
referido =& racionalidade gepecitica  das ovganizacbes, o

7 . . 0 . A .
tecnologico & o compovtamental ~ evidenciam a distancia que
separa os  modos de  adminietrar tradicionais dos atuais
sistemas de maior eficiénciz gerencial.

Ainda que limitadas a uma vis¥o panovdmica das principais

questOes rvelacionadas & produbividade administrativa, A%
consideracoes feitas conduzem a duas questdes Finais. Uma
referida & realidade brasileira, an estdgio atual da
produtividade administrativa nas ENMPYEsas & agéncias

governamentais do Frasil. Outra &as conclusBes praticas  que
podemos retirar dessas observagdes.

0 balango negativo dos esforgos de produtividade, isto &, as
situactes em que 0% ganhos de produtividade s30 menores que o
montante despendido no estorco de melhoria de produg&o ainda
constituem barveiva importante no Brasil. Isto porque, em
alguns setoves, o baixo custo dos Fatores de producio,
principalmente 0o baixko custo do fator trabalho, & as margens
excessivas de  lucros fazem quase desapavecer o0s ganhos reais
advindos do aumento da produtividade administrativa global. Ho
entanto, na medida em que as oportunidades econdmicas se
estreitam, € com a decorvente busca de competitividade a que
as empresas se véem lancadas, ganham relevo 08 fatores
relacionados tanto A tecnologia quanto ao rendimento da
mAo-de~obra.

Fesquisa recente(33)  junto a empresdrios industviais de 21
categorias, demonstyrou que a capacitaclo tecnoldgica
(principalmente no que se refere ao livrie acesso & tecnologia)d
e a produtividade da m3o-de-obra constituem-se em importantes
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.requisitog para o0 fortalecimento da competitividade
internacional. Esses requisitos s&o superados apenas pelos
relativeos aos investimentos em miquinas e acessdrios e aos
custos das matérias—-primas € embalagens.

No setor tevciario, as ocilacBes bruscas na rentabilidade dos
ativos (lucro liquido sobre ativos médios), demonstradas nas
pesquisas de conjuntura, tém sido acompanhadas de esforcos

ecgpasmadicos de melhoria da produtividade. Nas EMPYESas
atuantes no meveado de capitais a abertura de novas

modalidades de negdcios, ao favorecer a competitividade, tem
ncasionado avangos importantes de produtividade.

Has organizaches governamentais, =a par da dificuldade em se
caractevizar o Uproduto”  ou produtos de muitas dessas
instituicoss, as pressdOes pela veduglo guantitativa de mBo-de-
obra & pelas transferéncias ao sstor privado tém favorecido,
como £ra de ss esperar, wum processo de magquiagem de vesultados
e limitacHo de informacBes. Te tal sorte que & problemdtica
'qualquer assertiva que se refira A comparacio entve resultados
obtidos & custos dos {fatoves de produglo, principalmente os
custos do tvabalho & do capital Tinanceiro.

No momento em que a tendéncia mundial de retracRo do apoio
governamental aos processos econdmicos, seja pela privatizacHo
de ovganizagoes e tarvefas, seja pela retivada de sustentacio
ans seboves & empresas em orise -~ a privatizacZo do setor
privado -~  também se instala no Brasil, tem-se como inevitavel
a rapida veestruturacfo da organizac¥o da producfo de bens e
servicos. 0 aumento da  pevmeabilidade g flexibilidade das
empresas em detvimento da planificac®o e controle rigidos, =a
absoveao de novas tecnologias gerenciais e a busca de climas
organizacionais abertos apraesentam—se COME glementos

essenciais do  crescimento da produgio administrativa a custos

reduzidos . No  limiar dos anos 90, os dados, estudos e
PYrOspeceoes aqui relatados demonstram que o preco  da

excelénocia no ambiente sdcio-econdmico deste final de séeculo
7 . .

HBEYVA © da busca intensa e continuamente venovada da

produtividade . Anos em que, ao que tudo indica, o desaftio do

s . . . ~ ’ . 7

desenvolvimento das  organizacdes, cavacteristico das decadas

de 70 e 8¢, serd substituido pelo da simples sobrevivéncia,

pelo desafio cmpresavial de  uma  subsisténcia e, quando
I s

possivel, uma expansao auto-sustentadas.
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NOTAS DE RODAPE

Kendrick, John W. & Vaccara, HBeatrvrice. New developments in

productivity measwrement and analysis. Chicagyo, The
University of Chicago Fress, 1980, A diferenga entre os
dois indicadores nao é pequena. No primeivo caso,
produtividade de mBo~de-obra ou do trabalho, gstaremos
medindo apenas a relacio entre produto-servico e o
trabalho (por €. : 3,32 clientes atendidosg povy
hora/trabalhada). No segundo, muito mais complexo, além
deste estaremos wmedindo todos os demais  Ffatores: as
relagdes produto-sevvigo/Zcapital Financeiro, produto-

servigo/capital tangivel, etc. (For ex.: ©,i3% projetos
examinados por Ord 1.000,00 de custo global). & vantagem é
a de evitar distorgBes na afericfo de vesultados, j4 gue
ganhos em uma relacio podem ser  anulados pov  pervdas  em
outras.

Até vecentemente, nos calocuwlos de deflacRo  da rEnds
nacional bruta (GNI> dos ElUA, os pregos dos compubtadores

eram ainda os da década de 60, por n3o  havey consenso
sobre 0 procedimento para atualizdéd-los. Palavave. The New
Falgrave, a Dictionary of Economics. London, The Macmillan

Fress Limited, 1987, p. 404i4i. Fourastié nota que © preco
do corte de cabelo tende historicamente =a ser muito
praximo do saldrvio hordrio médio do trabalhador em muitos
paises. Mas isto pode wvariar, principalmente devido &
variacHo no custo dos fatorves de produgBo. Um espelho &
mais barato hoje que no tempo de Luiz XIV, mas um Gobelin
¢ muito mais caro: variaram a tecnologia e o custo da
mAo-de~obra especializada. Fourastié, Jean. A Produtivida-

gg. 830 Faulo, DifusBo Europédia do Livro, 1961.

Chew, U, Bruce . No-nonsense guide to measuring
productivity. Harvard Business Review. Boston, Harvard

University, 66(4):11e-119, Jan.-Feb., 1988.

Sobre outros indicadores corrventes de produtividade, ver
David M. HMiller & F. Mohan Rao. Analysis of profit-linked
total~factors productivity measurement models at the fivm
level. Management Science. Rhode Island, Jowrnal of the

Institute of Managenent Science, gg(é), Jun., 1989.
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Corvespondente & "ACAD empresarial’” na lTiteratura
econdmica.

A heterogeneidade dos fatores administrativos de produgio
nio deixa outra alternativa do que sua valoracBo a custos
correntes, o que €limina, dentre outvas dificuldades de
mensuracio econdmica, a da ponderabilidade 2 da
conversibilidade de unidades Pixas em continuas. Chamamos
"produtividade” & "produtividade global dos Fatores™, ou
seja, o resultado da divisdo do produto pelos insumos.
Detinimos como “produtividade marginal” o acréscimo sobre
o produto dividido pelo acréscimo sobvre 0%  insumos.
Detinimos, ainda, como “produtividade 1iguida” de um fator
a divisBo do produto subtvaido dos demais fatores pelo
fator em  questXo. Frodutividade=produto/fatores de
producio. Froduto (Ff) fatores de produclo, organizaglo da
produrfo, tempo da  producio. Frodutividade Marginal=A
producBo/aA Tatores. Vincent, André L. A, La mesuwre de la
productivité. Pavis, Dunod, 1948, p. 277.

Dada a composicio da razBo gue determina a produtividade,
as alteracdes divetas sobre os fatores de producBo tendem
a manter invarifvel o indicador. Vale dizer, UM
diminuic®o em  qualgusr dos fatores tende -~  Jjd que os

nr . A . . . Ed
fatores sstao  embutidos no produto - a diminuican
gquivalente no produto. Ret irar gaquipamento, cortar

pessoal & outvas praticas do mesmo  género propiciam,
obviamente, a queda nos custos de producfo, mas sd wmuito
varamente deixario de covvesponder a queda equivalente no
volume de  producfo. e tal sorte que os elementos que
podem propiciar  a rveal melhoria da produotividade s8o
aqueles que modificam a composiclo dos fatores, alterando-
os sem  atetar o produto a n%o ser pelo aumento do seun
volume . Sobre os conceitos bdsicos da produtividade e a
contusio com @ rentabilidade ver Jean Fourastid. Op. cit.
e Andvé L. A. Vincent. Op. cit. '

Sobre a velevancia da vertente administrativa da
produtividade, John Young, presidente da Hewlett-Fackard,
estimava, em 1988, aue a produtividade dos empregados de
"colarinho branco® {a produtividade administrativa), nos
anos 70/8%, foi a metade daqueles envolvidos dirvetamente
com a producio. Isto apesar de todo avanco tecnoldgico no
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campo do processamento da  informacfo. Shetty, Y. K. e
Buehler, V. M., (edits.). Competing through productivity
and quality. Cawmbridge, Ma&, Productivity Press, 1988,
Segundo Skinner, que hd anos pesquisa sobre produtividade
na costa leste dos EUA, a aplicacBo das técnicas dos anos
70/8% resultou em apenas 7% de acréscimo na produtividade
média. & razlo, ainda segundo Skinner, & que o foco esteve

centrado na linha & nas praticas convencionais (como no
corte de custos, p. ex.), o que afeta apenas 20% das
possibilidades de aumento da produtividade. Us outros
gex estarian distribuidos igualmente entre a
organizacio/politica de producio e os equipamentos.
Skinner, Wickham. The productivity paradox. Harvard
Business Review. Boston, Harvard University, &£4(4):55-579,

Jul.~-filg. 19846,

0 setor tercidric compreende as empresas de servicos
(hancos, seguradoras etc), a administracio pidblica, as
associagtrs etc. E o setor que mais cresce em tftermos de
gferta de smpregos. Note-se que os postos de trabhalho (na
FEuropa) representam de 659 a 8¢X dos seus custos.

Pratten, C.o Fo Labour productivity differentials within

international companies. lLondon, Cambridae University

Press, 1976.

Baszamo-nos principalmente na listagem da Organizag3o
Internacional do Trabalho. Buresau International du
Travail. La mesure de la productivité du travail. Genehra,
BIT, i946%9. Parte das observactes foi extraida de Susan
Horton & Timothy King. Labour productivity: un tour

d'horizon. Washingten, D. C., The World Bank Staf¥Auorking

Paper -~ 497, 1981.

Sobre a otimizacio da produci3o e solucdes de compromisso
entre grupos de interesse ver Harvey Leibenstein. Inside
the firm: the inefficiencies of hierarchy. Cambridge, Mé,

Harvard University Press, 1987, pp. 99 © segs.

A distinc30 & de Simon. A racionalidade de procedimentos
(procedural rationality) trata do que é feito e de como é
feitoi a racionalidade administrativa, do produto/objeti-
VO
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Jerkes, k. M. e Dodson, J. . The relation of strength of
stimuius to vrapidity of habit-formation. Jouwrnal of
Comparative Newrology and Fsychology, 18:4359-82, 1908,
apud Leibenstein. Op. cit., p. 19.

A questo da produtividade tem sido objeto de varios
estudos e pesquisas nos EUA. 0 n3o conformismo com o
distanciamento cada vez maior com o Jap30 & alguns paises
da Furopa # a tOnica desses trabalhos. No estdgio atual,
as conclustes sobre a formz de incrementar a produtividade
convergem para os seguintes pardmetros: a) estreitamento
das relacBes com clientes & fovrnecedores; b) apropriaclo
de tecnologia sstratéagica; ) "descompartamentalizacHo” ou
gliminacio das barrveiras hierdrquicas; d) politicas de
desenvolvimento de RH. Estas s3o as conclustes finais da
Comissio sobre a Produtividade Industyrial & 5320
coincidentes com os relatos da Xevox, IEBM, etc., bem como
da BRenetton italiana. Richards, Karen 8. e Robson, Ross E.
Coveorate strategies for the productivity equation. In

Robaaon, Ross E., (edit.). The gqguality and productivity
gquation. Cambridge, MA, Productivity FPress, 1996,

A monitoracRo representa perdas de produtividade na medida
em que significa dispéndios, vedugf®o no Animo, perda de
confianca (mdtua).

A idéia nada tem de novo. Trata-se, como sabemos, da velha
categoria da alienacl3o, sd gue aplicada ao caso especifico
do gerenciamento. Ssgundo este raciocinio, o lade perverso
do capitalismo induziria & separac®o entre o trabalho
manual & o intelectual. As tecnologias "permitidas’ seriam
aquelas que Fragmentam o tvabalho e nBo exigem capacidade
intelectual. Lébgica e historicamente o argumento £ as
demonstractes s¥o irretorquiveis. Na pratica atual das
organizacdes modernas ndo parece t%o evidente a alienacXo
dos empregados sm  velaglo aos meios de produc¥o. Ver
Hannan, Michael T. © Freeman, John. Organizational

e et d

gcology. Cambridge, MA, Harvard University Fress, 1989;
RBarley, Btephen. R. The alignment of technology and
structure through roles and networks. Administrative
Science Quarterly. Covnell, Johnson Graduate School of

Management , Lg(i):éiwiQS, Mar . 1990; Farkinson, C.
Northcote. A Tei de Parkinson. 830 Faulo, Livraria
Fioneiva Ed., 19467.
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0 tevmo "tecnologia” € usado no sentido de: a) aparato,
4 o . . L g e N
maquina, etc.; b)Y tecnica, comportamentos, conhecimentos;
e ¢) organizaclo, arvanjo de pessoas, materiais e taretas.

Nurand, Thomas. Management pour la technologie: de 1la
thédorie a la pratique. Revue Francaise de OGestion. Paris,
Fondation Nationale pour 1 Enseigment de la Gestion, n.
74, Nov.-DIéc. 1988, p. 5; Burkhardt, Marlens E. e Brass,

Naniel J. Changing pattevns ov patterns of changs: the
effects of a change in technology on social network
structure and power. Administrative Science Quarterly.

Cornell, Johnson Graduate School of Managewment, wvol. 35,
pp. 124487, Mar ., 1996.

A . . 7 . 4 .
No  campo  industrial, & historico o caso do artigo
"plantado” pela AT&T em publicaches de 4983, provando a

impossibilidade da telefonia automdtica. A concorréncia
desanimouw & parou de pesquisar. E a AT&T, que jd detinha a
tecnologia quando o artigo foi publicado, lancou-a sozinha
g com sucesso. 0 relato detalhado, Dem Como O CAs0
IBM/ Telex & oubtros, constam de Richard Dunford. The
suppresasion of technology as =a strategy for contvrolling
resource dependence. Administrative Science  Quarterly.

Cornell, Johnson Graduate School of Management, 32(4).542-
oy : - :

525, Dec., 1987.

Weisz, Robert. Efficacité du travail: fauses pistes et
virais enjseux. Revue Francgaise de Gestion. FPavis, Fondation
Nationale pour 1 ‘Enseigment de 1a Gestion, vol. 62,
Mars-Mai, 1987. FPesquisa vealizada pela Booz-Aallen , The
Wall Street Journal € Nihon Keilai Shimbun com 400

executivos de todo o mundo concluiu que: a) O ACESSO &
habilidades gevenciais € mais importante para estratégias
de globalizacio do que a desregulamentaco governamental,
disponibilidades de matérias-primas, de capital, de tecno-
logia, de m3o-de-obra nio gualificada e a existéncia de
tfacilidades e incentivos governamentais; b? as medidas de
eficiéncia devem estar centrvadas na supressio de ativida-
des improdutivas e na implantaglo de culturas ovganizacio-
nais de desenvolvimento continuado, em termos de valor a-
gregado aos produtos/resultados. aAndevson, Faul e Masters,
Seth. Building a global enterprise in the 1990's. Outlook.
Vol. 44, Rooz-Allen, doc. divulgaglo 1990.
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Cohen, Wesley M. e Levinthal, Daniel A. Absovrbtive
capacity: a new perspective on learning and innovation.
Administvrative Science Quarterly. Covrnell, Johnson

Graduate School of Management, 35(35):128-152, 1990 .

Guinn, James Brian. Managing innovation: contvoled chaos.
Harvard Business Review. Boston, Harvard University,
ég(S):73~84, May-June, 1985. Parece nHo haver dldvida sobve
a seqliéncia: novo conhecimento, alteracl8o em um ou mais
papéis da organizacBo, alteracfo na velac¥o entre papéis,
alteracfo na estrutura - defendida pela Teoria dos
Sistemas Sociotécnicos. Ver &. K. Rice. Productivity and
social ovganization: the Ahmedabad experiment. London,
Taviastok, 1958. & distor¢Bo aue verificamos nas emapresas
brasileiras quando - e ista ¢ rvaro - investem em
tecnologia gerencial deve-se, principalmente, & falta de
regularidade nos programas. 0s pifios resultados colhidos
nos grandes (mag eventuais, irregulares) projetos de
consultoria estB%o ai para confirmar as pesquisas. Neste
campo particular nfio importa investivr muito, o aque vale é
investir sempre.

0Os avangos sRo realmente espetaculares. Segundo Gilder, ja
em 1987, em termos de instrucBes por segundo por ddélar, os
desktops baseados em microprvrocessadores Intel 386 evam 90
vezes mais efetivos do que os mainframes. Gilder, George.
The revitalization of everything: the law of the
microcosmk. Harvard Rusingss Review. Boston, Harvard
University, éﬁ(a):49éi, Mar .-Apr. 1288.

Segundo pesquisa conduzida por Pierve Lemaitre, na Franga,
sobre informatizacfo no terciario, os ganhos da
informatizaclo sfo limitados, j& que: a) somente 30% das
informacdes relevantes para as empresas (do tercidvia)
podem ser infovmatizadas, isto &, pré-codificadas; b)Y a
informatizacio pressupBe a estandardizagfec de métodos e
processos € conseqlente perda de flexibilidade; c¢) a
obsolescéncia dos equipamentos e dos softwares é muito
vrapida; d) o tempo economizado com a aceleraclo de
processos € gasto com treinamento, ajustamentos de votinas
e toda sorte de atividades improdutivas. Considerados
esges fatores e mesmo admitindo uwum maior volume de
informages, qualidade na apresentacio e confiabilidade,
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os custos anteriovrmente mencionados € o0s  de controle
podem, segundo  Lemaitve, tornar negativa a produtividade
marginal . Lemaitre, Fierre. Approches des couts
administratives et productivité du tevrtiaive. Revue

Frangaise de Gestion. Paris, Fondation Nationale pour
7 g . - . - . ”
1 'Enseigment de la Gestion, vol. 43, Juin-dodt, 1987,

Thusman, Michael L. & Andevson, Fhilip. Technological
discontinuities and organizational environments .
Administrative Goience Quarterly,  Cornell, Joknson
Graduate School of Management, 31(3):439-44635, Sept. 1986,

Evidentemente nfo basita intevviv em capacitacio para gue a
produtividade crasca. & preciso investivy cevto. 0 Japlo
gasta 5,74 do FPIER e educagﬁﬁ contvra 4,8% dos EUA, mas
gasta com maior eficiéncia. Altany, David. The vace with

no Findish line. Tndustyvy Week . Jan. 1990, p. 109,

Iia mesma  forma, o objetivo n¥o é que o empregado
participe. A participacio é um mEio para o envolvimento, o
compromisso, o  “vestir oa  camisa’, que  vem  Fazendo =
fortuna da  Dandn, da Toyota & de oubras grandes ewpresas

Cdaponesas, mas que coincide com uma  idéia  amervicana: 0

“Suggestion System” da Eastman Kodak. &lids, langado em
1898, Fodek, Novman. Total employee involvement . In
Bhetty, J. K. et al. Op. cit. Locke, John. An essay
concerning human  undevsetanding. Chicago, Enciclopasedia
Britannica, Inc., 41952, p. 389.

Na indistria esses s3o preceitos ha muito obedecidos. J&
em 1953, o Centro de Frodutividade para a Roupa Masculins
da Franga apresentou um estudo que indicava a convenidéncia
de: a) diminuir a variedade de padvydes; h)Y de modelos;
¢) aumentar o n? de tamanhos oferecidos. FRobin, HMichael.
Guia practica de 1a productividad. Barcelona, Editorial
Direccidn vy Froductividad, 1955,

Se o tempo morto, vale dizer, o tempo nfo trabalhado, de
responsabilidade da EMPresa, pode Kev ~rapidamente
corrigido pela racionalizaglo, o mesmo nAo se pode dizer
do tempo negligenciado, isto é, o tempo n¥o trabalhado, de
responsabilidade do empregado. De todas as  formas, o
importante, € o vidvel, diga-se, ¢é medir a quanti-
dade/qualidade do produto em face dos custos de producilo
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num tempo dado. Fara essas categorias ver: Ivan José de
Mecenas Silva, #Anatomia da produtividade. Revista de
Administrac®o de Empresas. S%o Paulo, FundagBo BGetdlio

Yargas, £6(3):47-52, e Gustavo Luis Gutiervez, Avaliacfo e
incremento da produtividade 2m drglos burocraticos,
Revista de Administracio de Empresas, 53o Faulo, Fundacdo

Getdlio Vargas, EQ(S):53~59, 1986. Técnicas simples, como
a adogBo de tempo flexivel, podem ser bastante efetivas.
Sobre o tema: wevr Dan R. Dalton € IDebva J. HMesch. The
impact of Flexible scheduling on emplovyee attendance and
turnover . Administrative Scignce Quarterly. Cornell,
Johneson OGradunte School of Managewment, vol. 35, Jun. 1999.

Movrth, O. B. T. e Buckingham, 8. L. Productive agreements
and wage systems. London, Gower Press, 197¢.

Frinciralments devido & adaptacfo das técnicas japonesas e
suropdias. Em uma empresa da drea eletvo-eletvdnica de
Chicago, comprada peslos japoneses & onde s parte da alta
administvagBo fol tvocada, a comparacio com os  padries
anteriores & contundente: os defeitos pov aparelho caivam

de 159 vara 4, oz srodutos redeitados de 69 para 3,8 & o

L5 iy Ry & J

4]

custos anuais com garantia, de 47 paran 3 milhBes. Camevon,
Kin 8. The critical vole of management skills in Amevica’s
future. In: Robson, Ross ., {edit). The qualibty and
productivity equation. Op. cit., 1999,

Costa Rego, JoRo HMendonga da. Horizontes do desenvolvimen-—
to industriatl. Rio de Janeiro, Centro de Estudos Indus-—

triais -~ IBRE/Fundagfo Oetdlio Vavrgas, (doc. interno),
19941,
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