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Apresentação

Como profissional da área c/f> "ReclIrsns Humanos", sempre cultivei LIma

proximidade com as pessoas na tentativa dp en tender mel hor a relação do ser

humano com as organizações e destes com o ambi ute que os circundam. Nesta

constante peregrinação pelo inconsciente destas relações é que visualizei a

possibilidade de pesqui 'ar um pouco mais sobre a cul tura de urna empresa e sua

capacidade competitiva, procurando ntender um pouco mais o papel que o ser

humano, enquanto indivíduo e membro de um grupo social, teria neste processo.

Esta sempre foi urna inquietude pessoal e profi sional e nesta busca

acabei por perceber que a melhor forma de realizar esta tarefa era ouvir. E ouvir

com tanta atenção que poderia passar a perceber o que não era percebido.

Para ilustrar esta apresentação inicial, resolvi traduzir um texto sobre

liderança, elaborado por dois professores, W. Chan Kirn e Renée A. Mauborgne,

do INSEAD, em Fontainebleau, França, publicado na Harvard Busine s Review de

Jul!Ago. de 1992, entitulado "Parablcs 01' Leadership", onde urna das parábolas

pareceu-me que retratava j ustarnente a min ha preocupação ao procurar entender um

pouco mais sobre os ternas propostos para sta dissertação.

"No terceiro século D.C., o Rei Ts'ao enviou o seu filho, Príncipe T'ai,

ao templo para estudar sob a tutela do grande mestre Pan Ku. Uma vez que o

príncipe T'ai iria ocupar o lugar do seu pai, Pan Ku deveria ensinar-lhe o básico

para se ser um bom governador. Quando o príncipe chegou ao templo, o me tre o

enviou, sozinho, a Floresta Ming-Li. Após um ano, o príncipe deveria retornar ao

templo e descrever os sons da floresta.
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Quando o Príncipe T'ai voltou, Pan Ku pediu ao menino para relatar tudo

o que ele pôde ouvir. "Mestre", respondeu () prínci pe, "Eu pude ouvir o cucos

cantarem, o roçar das folhas, o zunido das asas dos beija-flores. o salto do grilos,

o balançar da grama, as abelhas zumbi rem e o VPIl to soprél r e ui var", Quando o

príncipe terminou, o mestre lhe disse para voltar a floresta pareI escutar o que mais

ele poderia ouvir. O príncipe ficou intrigadu COIII o pedido dn mestre. Será que ele

já não havia discernido todos os sons?

Durante dias e noites sem fim, o jovem príncipe ficou sentado ozinho

na floresta ouvindo. Mas ele não ouviu li nhum som diferente daqueles que ele já

havia escutado. Aí, um dia pela manhã, enquanto o prínci pe estava silencio amente

sentado embaixo das árvores, ele começou a ouvir alguns sons leves, diferentes

daqueles que ele havia escutado antes. Quanto mais ele escutava com atenção, mais

os sons se tomavam claros. Um sentimento de sabedoria tomou conta do menino.

"E d ., Istes evem ser os sons que o mestre quena que eu escutasse", e e pensou.

Quando o Príncipe T'ai retornou ao templo, o mestre perguntou a ele o

I havi d "M" d ,. " .que mais e e avia escuta o. estre , respon eu o prlrlClpe com reverencia,

"quando eu escutei mais de perto, eu pude ouvir o inescutável-o som das flores se

abrindo, o som do sol aquecendo a terra e o som da grama bebendo o orvalho da

hã." O b 1 b - "O· . 'I"man a. mestre a ançou a ca eça .orn aprovaçao. uvir o mescutave ,

respondeu Pan Ku, "é necessário disciplina para ser um bom governador. Pois

apenas quando um governador aprendeu a ouvir de perto o coração da pessoas,

ouvindo seus sentimentos não transmitidos, suas dores não expressadas e suas

reclamações não ditas é que ele poderá desejar inspirar confiança no seu povo,

entender quando há algo de errado e encontrar as verdadeiras necessidades dos

seus cidadões. O fim de reinados iniciam quando os líderes escutam apenas as

palavras superficiais e não penetram profundamente na alma das pessoas para ouvir

os verdadeiros sentimentos, opiniões e desejos".
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Este trabalho é, sobretudo, uma intensão de me fazer ouvir o inaudível,

de buscar continuamente as respostas para minhas inquierudes e, principalmente,

de me ajudar a encontrar o suporte para a:' =scolhas de caminhos qlle todos nós, de

lima forma ou de outra, teremos qu tri Ihar.
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PARTE I PRÓLOGO

1. Porque o tema

Durante as década, de 70 e 80 o mundo era exposto aos impactos de uma

nova e emergente ordem econômica, defi nida, em sua essência mais aparente, pelo

deslocamento de con iderávei parcelas da riqueza xistente no planeta e,

conseqüentemente, por lima redistribuicão do exercício do poder ao n ível mundial.

A homogeneidade de poder de criação e concentração de riquezas, até

então polarizadas na economia Norte Americana e Européia Ocidental, pas a a er

redefinida a partir da forte atuação das companhias japonesas, capitaneando o

desenvolvimento de grande parte dos países asiáticos.

Esta nova conjuntura, onde teriam que conviver organizaçõe~ e

indivíduos, acabou por consolidar a percepção de que estava surgindo uma nova era

de mudanças e necessidades imprescindíveis de adaptação e inovação, cada vez

mais constantes para ambos, onde a capacidade de manter-se interagindo e

integrado com o grandes movimentos ambientais passou a ser fator de

sobrevivência.

Este grande movimento da economia, que na verdade estava inserido em

uma cadeia de acontecimentos e mudanças globais, foi então tido corno o fenômeno

da era moderna e denominado rk fim da Era Jndustrial e início ele lima nova

sociedade, a Sociedade da lnforrnaçào, onde toda sorte de organizações ti veram suas

fronteiras físicas, estruturais e até seus limites metafásicos colocados" m xeque".

Tudo era novo e imprevisto e suas bas s teriam que ser revistas, desde sua

estratégia de ação até a capacidade ativacional (OOl-A) das P . soas que as

compunham.
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Diante deste fato que SE' (:011:-:111'11(1 ,-j cada dia de forma mais e mais

impactante em nossas vidas, como individuo-' I" cnrno participantes em organizações,

abrem-se imensas possibi lidudes e IIP(;(-"~:,irlrlde,:;;dI" busca dI" urn novo nível de

.ompreensâo que nos propicie urna melhor (;()"di~;:in de enreudirnento e de resposta

a esta realidad de permanente IlIlId<IIICSil,que tpmlp a ::;1" r cada vez mais

incnntrol áve], imprevisível e incessante.

No Brasil, corri suas característ icas de economia fechada, com mercados

prot gidos e uma alienação tecnológica rão efetiva quanto perigosa, os impactos

reais destes mega movimentos globais ~Ó (;()nleçaram a produzir efeitos já no final

da década de 80. Primeiramente com as multiriacionais, pressionada pelas

condições de competitividade no m rcado externo e, finalrnente, no início dos anos

90 com a abertura de fronteiras e urna política de irnportações mais realista, acabou

por forçar a grande maioria das empresas a buscar novas condições de atuação.

Neste contexto apareceram ternas corno: Produtividade, Qualidade Total,

Visão de Futuro, Energização de Pessoas e lima série de ferramentas das mais

diferentes origens como: just-in-Tirne, Kanban, CCQ, Normas de Qualidade

[50-9000, "Downsizing", R.eengenharia, "8enchrnarking" e tantos outros, e todos em

nome da cornpetitividade.

Em meados da década passada aparece também, de forma mais

sistematizada e começando a bu-rur seus caminhos dentro da realidade nacional,

a preocupação com a "Cultura ()r~atliz<:lei()[lal", tema até então pouco conhecido

dentro da problemática enrpn'~;,rial Bra:'iileira e que acabaria por ter muita

relevância em muitas história- dI' ~IlCP~~Oe de Iracasso.

A conjunção destes dois temas, com todos os erros e acertos que temos

vivido e visto nestes últimos oito ou dez anos, é que acabaram por deflagrar o

interesse em aprofundar um trabalho de revisâo bibliográfica a partir das imensas

possi bilidades de pesquisa, de investigação I" da evol uçâo do .onhecirnento nesta

área da administração de empresas.
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E é justamente a partir destas possibilidades fIIIP o espírito humano tem

a condição de buscar o .onhecirn .ntn, interagir com ,1 nova realidade p expandir

definindo novos horizontes Cc novas p():,~ihili(h,c!p~. criando f' a prirnorando suas

inteli gêncius <[lle são, por fim, a base da própria evol uçâo.

Com o fato de conviver com es+a coutunrle n!e realidade e poder ter a

oportunidade e perceber o cami nho, é que stes dois grande" remas rue estimularam

a buscar alguma direção na imensidão de possibiiidades de investigaçã.o acadêmica

e profissional: A competitividade das empre::,a::, P a cultura orgi:lnizacional, ou seja,

o que é ser competitivo em meio ao procp":,,o qlle hoje vivemos P qual a influência

ou papel da cultura organizacional neste contexto.

A mudança contínua e cada vez rnais in tensa, está xpondo de forma

profunda as empresas, que por sua vez deverão estar desenvolvendo mecanismos de

resposta cada vez mais eficazes, pois destes dependerá diretamente sua efetividade

organizacional.

Dentro do campo da administração de empresas estarão sendo lançados

os desafios de buscar a coerência e o equilíbrio da evolução da mudança na forma

com que a- organizações irão criar e estruturar uma nova e mutante condição de

resposta ao ambiente e ao indivíduo e desta competência irá estar se defini ndo a

sua capacidade competitiva em uma nova ambiência sempre renovada e desafiante.

No fundo, como profissional da área de Recurs()~ Humanos, fica para mim

a nítida percepção dos dois polos 011 duas metades ria mesma moeda: de um lado

há o aspecto físico, material, Cartesiano, algo estrutural-funcionalista e há de outro

lado o metafísico, o humano, algo mais afetivo-emocional, mas que se constituem

no todo indivisível e interdependente que é o que podemos chamar de sistema

empresa (fig.Ol), interagindo com o ambiente externo e com os seres humanos que

a compõem, como nos apontou Charles Handy (001).



5

SER HUMANO(
\

/bRGANIZAÇÃO)

A questão da competitividade de 111ml Pnlpre:,a e sua cultura

organizacional, parece também ser tratada com unia certa polariza .ão estereotipada,

quando na verdade, me par ce que P. justamente a interação e o equil ibrio que

poderá viabilizar o todo.

Tratar este temas nos remete (-) mergulhos profundos nas raízes de

algumas bases das Ciências Sociais (;n1110 ;-1Antropologia, a Sociologia e no campo

da Teoria da Organizações, e -eguramente isto implica em meter- e em um

emaranhado de conceitos e definições que são resultado da própria evol ução das

ciências e de um contínuo avanço em lodos os campos do conhe .imento. De fato,

parece que quanto mais se caminha, mais ampla e profunda parece a necessidade

de busca. Esta, talvez seja a exponencial idade infinita da necessidade de saber do

homem em relação a ele mesmo.

Entretanto este é o desafio: buscar alguma coerência e sentido neste

imenso universo de dados e informações, de modo que possamos, como cidadãos e

profissionais, entender as possibilidades que lemos e definir nossos caminhos.

Outro aspecto importante que qlleremos denotar é que, como sabemos, a

Teoria Organizacional é profusa em enfoques e conceitos que entendem o ser

humano como mera peça do cenário ~ não como ator ou agente ele realização, como

veremos mais a frente, entretanto, apenas como IITna posição ainda preliminar,

queremos ressalvar esta possibilidade que poderia nos levar a interpretar todo este

trabalho corno mero discurso conformista E reduc ion ista do ser humano, pois falar

de competitividade das empresas e de lima cultura organizacional, parece assumir
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um certo caráter manipulador que visa homogeneizar certas maneiras de pensar e

agir, anulando a potencialidade e a possibilidade da busca do "homem integral",

como nos alertou Guerreiro RélllIOS (()()2) f' Ester Frf'itns (00:3) (~ muitos outros

autores em seus trabalhos. Contudo, ;-qJPsar clf' inau tr-r pste alerta. quero, acima de

qualquer coisa, elaborar com esta dissertcl<;Ho 1IIIIa análise crítica, e cronológica dos

temas propostos com o sentido de, seja (I'lid for a interpretaçào ou conclusões que

possamos atingir, que sejam estas, em si rJI srnas, parte da evolução de cada um de

nós.

Como fe .harnento desta pnmelra definição Iemáti 'a, serra oportuno

lembrar de uma experiência ocorrida em 1988, no Congresso Anual da

ASTO-American Society for Training and Developmenl, em Boston - EUA, quando

por ocasião da definição do temário para a conferência surgi LI COIII forte evidência

para a comissão técnica, que o diferencial competitivo sustentável dos anos 90

staria diretamente vinculado com a capacidade das organizações em integrar e

evoluir a partir do Ser Humano. Naquel momento, isto me pareceu algo novo e

surpreendente e, sem dúvida, me lançou i:I novas perspectivas e vivências pessoais

e profissionais, inclusive o mestrado na EAESP/FC V.

E sem dúvida, dentro da experiência profissional na área de Recursos

Humanos, que é também tema de concentração no mestrado da EAESP-FGV, é que

tenho vivenciado a busca constante deste elo entre a pessoa e sua manifestação de

realização, onde, dentro do contexto onde hoje vivemos, a cultura e capacidade

competitiva das organizações tem !lHI papel de extrema relevância.

Neste sentido, corno parte da definição temática deste trabalho vamos

entender e ponderar que a capacidade competi tiva das empresas será cada vez

mais lima função da interatividade, integração e entendimento que seus

colaboradores humanos tenham da realidade ambiental no qual operam suas

organizações, fato este que coloca o ser humano em completa evidência e que

parece estar se tomando o amalgama de lima nova era.
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2. Objetivos do trabalho

A definição c construção desta monografia IPI!1 COIIIO expectativa básica

os seguintes objetivos:

• Proporcionar LIma visao nuus inttgrada (' abrangente de lima

perspectiva histórica e analítica da cornpe+itividade das etllpl-PS(-I:, P o papel da

cul tura organizacional e do fator humano uesre contexto;

• Elaborar um texto monográfico de análise teórico-conceitual flue atenda

de [onna coerente e relevante as exigêucias do CMA da Er\ESP-FCV;

• Aprimorar meu próprio conhecimento e ente ndimento sobre este

conjunto de variáveis que estão irupacrando em nossas virias de forma cada vez

mais intensa;

• Contribuir de alguma forma com outras pessoas que estejam com as

mesmas inquietudes na busca de novas respostas para novas realidades.

Dentro de definições de objetivos, sempre há o risco de se determinar

algo além das possibilidades da efetiva realização, entretanto, neste momento, o

risco parece inevitável e a partir de urna posição rle ambivalência: de um lado como

mestrando, leitor ávido e analista, se contrapondo e se complementando com uma

posição de profissional e de inrenso partici pante na organização, me parece válida

a defi nição deste escopo de tra ba lho.

Há, sem duvida, urna gelluína preocupação em balancear a elaboração

leste trabalho de forma a poder construir 11m quadro teórico-conceitual como

referência para retratar um conjunto de variáveis organizacionais para os ternas

propostos, a partir de um conjunto ri experiências acadêmicas e práticas

vivenciadas ao longo de uma carreira profissional, e, evidentemente, fica o próprio

objetivo da dissertação, limitado a este escopo de entendimento.



8

uma análise preliminar do conjunto de referências bibliográficas

disponíveis, pode-se estabelecer, de imediato, êl necessidade ri sta delirnitação da

abrangêucia da pesquisa bibliogníficiI e da illllplitlldf' f' profundidade de

d esenvolvimeuto do lema.

Esta delimitação estará baseada na df'htliçào de quaIs modelos ou

enfoques de competitividade serão adotados para o trabalho, visto que grande parte

das aborclagens e fatores que definem LI capacidade competitiva das empresas

estarão, geralmente, contidos ou integrados nos modelos mais abrangentes.

Assim, o critério básico para esta definição será <-Iabrangência do modelo

e a profundidade de análise dos fatores qlle () componham.

Quanto ao terna da Cul tura Organiza .ional, es tarernns também utilizando

algumas abordagens básicas e que nos dão lima amplitude de visão suficiente para

entender a inter-relação e o impacto na def nição da capaeidade competitiva das

empresas.

E, finalmente, vamos apresentar alguns subsídios para demonstrar como

entendemos o ser humano como fator preponderante para LIma permanente

capacidade inovadora, criativa e flexível, na efetividade das organizações.

Há, sem dúvida, um imenso campo de pesquisa com múltiplos enfoques

apoiados nas mais diversas abordagens, evidente que não há nenhuma pretensão de

esgotar o assunto, mas sim de ahrir IIm;'1perspectiva de análise que contemple uma

linha coerente e consistente p.lr;1 11111(1melhor compr ensão da Cornpetitividade, da

Cultura Organizaeional e do F;1141fIIIIIII<HIOnas organizações.
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3. Estrutura de apresentação do trabalho

A definição da estrutura d() l ruhal ho ri nh» roruo primeira difi .uldade,

justamente a necessidade de se determinar a primeira di'llf'n~ÜO para o trabalho

COOlO 11m I-odo, visto que 05 ternas pret(-'Ildid()~ IPIII uiu urup]o e~pe ·tro de

abordagens que podem irdesd considerações macroec-ouôruicas no cenário mundial

até as deficiências de treinamento e desr-nvol viruento de pessoal nas empresas.

Assim, era imprescindível que se deterrni Ila~~e um certo nível de

abrangên ia da pesquisa para a ejabnracâo da~ primeiras considerações de caráter

teórico-conceitual, para, então, definir !lUI ronj 111110 específico de enfoques ou

abordagens que permitisse analisar e aprofundar em determinados aspecto.

Neste sentido, buscamos num primeiro momento construir um painel que

pudesse trazer até o leitor um "pano de fundo" para as di scussões sobre

Competitividade, Cultura Organizacional e considerações sobre o Fator Humano nas

organizações, e que deverá poder traçar lima linha de perspectiva histórica

demonstrando um enfoque da ciência corno geradora do conhe .irnento, as grandes

mudanças ocorridas e as grandes tendências do futuro que teremos que con iderar

para o trabal ho.

Assim, temos nesta prlmeml Prte (1), uma definição cio tema, a

determinação dos objetivos do trabalho e a apresentação da estrutura bá ica da

di ssertação.

Na segunda Parte (11), vamos estar definindo a referência

teórico-conceitual para os ternas que estarão sendo abordados, especificando os

objetivos deste bloco, def nindo os parâmetros da pesquisa e os fundam ritos básicos

que irão nortear a monografia e montar um quadro de referênc ias para aprofundizar

os temas.
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Na terceira Parte (Il l}, estar mos apresentando os resultado das

pesquisas bibliográfica e documenta I sobre Competi tividade, Cul tura Organizacional

e administração do Fator Humano e fechando com algumas couclusões preliminares

e um quad ro de referênc ias mais gl oba I.

Na quarta Part (IV), estaremos rlpre:'f-'lIlrllldo os resultados de uma das

rnais recente e completa pesquisa sobre o tr-rnu e taze udo as couclu-ôes finai" como

epílogo do trabalho apresentado, adiciouuuclo CI~ lonres de pesquisa bibliográfica e

documental utilizada.
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PARTE 11 REFERÊNCIAS TEÓRICO-CONCEITUAL

1. Objetivos

A Finalidade desta parte cio traba lho p aprP~Plllar 11m quadro refer ncial

global que possa cumprir as seguintes fina lidades:

. Construir urna perspect iva histórica (: referencial que po sa

estabelecer uma linguagem comum;

. Estabelecer o escopo e o!" parâmetros que estarão direcionando a

construção do arcabouço teórico-concei rual a ser explorado;

Definir os fundamentos bási 'os e construir um quadro referencial

para os temas a serem tratados.

Enquanto tentava definir de forma clara os objetivo" acima, percebi que

não era simples, nesta etapa do trabalho, demonstrar as partes e () todo de urna

percepção muito pessoal de um conjunto lógico de informações que está por ser

articulado e consolidado e, então, me ocorreu a lembrança de urna interessante

fábula que pode ilustrar bem essa percepção e a dificuldade de estabelecer

objetivos.

Conta-se a estória de um cardeal francês que foi visitar a ••.obras de

construção de urna catedral nos arredores de Paris no século XVII e que lá

chegando se deparou com três grupos de trabalhadores quebrando pedras.

Impressionado com a enormidade da obra dirigiu-se ao primeiro grupo que

discutiam e brigavam muito entre si e perguntou: - "O que vocês estão fazendo?"

e eles responderam com muito mal humor: - "Não vê que estamos quebrando

pedras". Um tanto embaraçado, o cardeal ~e afastou e se dirigiu ao segundo grupo

que também quebravam pedras, porem colaboravam entre si e pareciam mais
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amistosos e perguntou: - "Vocês também es tão quehrando pedras?" e eles

cordialmente responderam: -" ão Eminência. estamos construindo uma parede"

e finalmente o cardeal se dirigiu ao terceiro gmpn (PIP cantavam e triunfantes

quebravam pedras. Intrigado, o cardeal lhes pergunro« prontamente: - "Como

vocês podem estar tão contentes por quebrar pedras'!" r-, entusiasmados, eles

responderam: - "Não Eminência, não estamos quebrando pedras estamos

construindo uma catedral".

Na verdade, construir este quadro referencial implica ern demon strar o

"tamanho da catedral" em, contudo, perder de vista as pedras e paredes que irão

ao fi nal compOf o todo.

E, há ainda uma história contada pelo Prof Cbar! s Handy que diz que

em certa ocasião foi a Dublin, ua terra natal na r r1anda, para as férias de verão,

e alí chegando resolveu ir visitar amigos em urna pequena vila que fica a un 80km

por entre as coli nas que cercam a cidade.

Quando já estava fora da cidade percebeu que tinha esquecido o mapa ...

e lá, sem um mapa você está definitivamente com problemas, pois não há placas

indicando as direções.

Depois de algumas tentativas frustradas para tentar achar o caminho, o

Prof. Handy resolveu pedir informações ao primeiro fazendeiro que encontrou a

beira da pequena estrada e quando perguntou por orientação, a pessoa prontamente

respondeu: - "Claro, você vai em frente nesta estrada por mais OH menos 20km,

quando então vai encontrar uma ponte sobre um riacho e após a ponte vai chegar

ao Pub do Harry ... pois bem, dois quilômetros antes vire a esquerda e você não

poderá errar".

Neste bloco, vamos tentar também, primeiramente, não esquecer o mapa

e principalmente não ter que chegar ao Pub do Harry para descobrir que a estrada

já ficou para trás há dois quilômetros.
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2. Definindo os parâmetros

la construção deste painel inicial dI-' referêucius voltado para a discussão

da cornpetitividade rias empresas e a cultura orgallizacional, Plltpndernos de xtrerna

rei vância trai-ar preliminarmente do teltl;-I da:" grandes mudanças ambientai , visto

que estas acabam por fim, afetando euorrnemeute as organizações P as pessoas de

uma forma global, passando a ser, possivelmente, a mais importante variável na

análise organizacional neste final d século.

Tem se evidenciado que há toda uma iuterr lação, 11111processo holístico

de influências e conseqüências, onde nrua ponderação de causa e efeito sobre

mudanças e seus efeitos na humanidade, acaba por tomar dimensões cada vez mais

amplas, e em conjunto acabam por determinar um imenso universo de inúmeras

rlimensões urnas contida nas outras, portanto, nos pareceu imprescindível procurar

ordenar algumas idéias básicas "obre o assunto.

Na busca de sistematizar essas idéias e conceitos, vamos procurar

construir um quadro de referência global sobre ciência, Ciências Sociais e ordenar

o entendimento e interrelação do tema das grandes mudanças e seus impactos na

organizações e pessoas, com a própria constituição da Teoria das Organizações e os

ternas em questão: a competitividade e ;-t cu lturu organizacional.

Cabe ressaltar que V,III1O:-;;1qlli, tentar traçar lima perspectiva histórica e

mais abrangente das grande:- IlIlIdall(;a:-;, a partir de abordagens e interpretações de

algumas diferentes fontes do "tlnlH'('inwntn " da ciência, que nos apresentam

enfoques mais amplos e que pan'('('lt1 ter sistematizado a percepção de urna nova

realidade para a sociedade e para as orgaruzaçoes.
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3. Uma sintonia com a ciência e a Teoria Organizacional

Face ao fato de que estauios trMalldn de ;,dlllini~trar;J(l de _Illpresas e,

mais especificamente, como estas (Jodelll ~pr 1l1<l1~ efetiva::" gostaríamos,

primeiramente de proporcionar um "ajuste filio" 110 qllf:' cluuuauros anteriormente de

linguagem comum, e para tanto, como citado a nreriormente , qllf~relll():-: aqui fazer

urna inserção dos temas que pretendemos abordar dentro de 11m entendimento mais

amplo no campo da ciência e da Teoria das Organizaçõe-s.

Não poderíamos pretender aqui, fazer IIIll tratado sobre a evolução da

humanidade da ciência e nem de esgotar um terna de tão profundas e amplas

implicações, mas sim traçar um painel dos principais pontos de interligação e

relevância para a realidade organizacional que entendemos estar vivendo.

A nossa percepção é que esta inserção poderá nos ajudar a melhor definir

e expressar o escopo e os parâmetros para este trabalho e, portanto, estabelecer os

limites para entendimento e reflexão que se pode ter a pretensão de atingir.

• A natureza da ciência

Para discutirmos a natureza da ciência é necessário que, pnrnelro,

tenhamos uma definição o mais próxima poss íve] de qual entendemos ser o conceito

de ciência.

A palavra Ciência, deriva do termo em latim "sei ntia", que ignifica

" heci 11 (004) d . I / / .con ecunento , contu o, tecrucamente la enormes controversras quanto a

definição do que seja ciência e inúmeros autores tentaram definir um conceito que

[o se abrangente e completo. A seguir ci tarnos alguns que ão mais comumente

apresentados nos mais diversos autores conforme nos apresenta Lakatos e Marconi

(005):
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liA I - J 1.. . / . "cumu .açao !te connecunento- ~1~tertlatICO:-;.

"Caracteriza-se pelo con liec illlPll to rac ioria L ~i~terná tico, exato, verificável

e, por conseguinte, falível."

"Conjunto orzânico de (;()lIcIIISl>eS certas Po gerais, me tod ica me fi te

demonstradas e relacionadas com objeto dptprminadn."

"Corpo de conhecimentos consi stiurlo em percepções, r-xpcriêuc ias e fatos

"certos e seguros.

"Forma sistematicamente organizada de pensamento objetivo."

Como podemos denotar a parti r destes ci nco exemplos há 11ma verdadeira

proliferação de variações semânticas entre as defi nições mais aceitas, porém, os

conceitos quase sempre se complementam 011, em alguns casos, até se contradizem,

gerando alguma confusão e dificuldade em estabelecer o que realmente se entende

por ciência.

Um dos mais completos e aceitos conceitos é aquele proposto por Ander-

Egg que afirma que: liA ciência é 11m conjunto de couh cimentos racionais, certos

ou prováveis, obtidos metodicamente, sistematizados e verificávei , que fazem

referência a objetos de uma mesma natureza."

Apesar de parecer bastante abrangente a definição de Ander-Egg, outro

pesquisador, Trujillo Ferrari nos propõe IItTI conceito aparentemente filais completo:

liA ciência é Lodo um conjunto de atitudes e atividades racionais, dirigidas ao

sistemático conhecimento com objeto Iimitado, capaz de ser submetido à

.fi -"ven Icaçao.
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Assim, corno concluem, a:-, (1IIInr;-l~, podeTllos entender por ciência urna

"sistematização de conhecimentos, um ('Ol1jlllllo dp rropo:,ições logicamente

correlacionadas sobre o comportamento de certos ['Pllôlllenos qlle se r retenda

I 11estudar.

A partir destas definições porleuros inferir que (J natureza filosófica da

ciência é que existe alguma forma de ordem 110 universo, poi s sem a uniformidade

e a repetição do comportamento das coisas e das pessoas o desenvolvimento do

conhecimento científico não seria possívr-l.

Na verdade, nos parece que cl hi póte ••e OH problema é o início de todo

experimento científico e também é o próprio resultado, pois as hipóteses nunca são,

e ILm poderiam ser, "consideradas como v rdad s defiuitivas ; toda lei científica é

urna hipótese para uma investigação futura .." como citado por Henry Alber (006).

O objeto da ciência e o produto final do método científico é uma

acumulação de conhecimentos, que resulta numa melhor compreensão do homem

e de seu ambiente, formando assim, lima base para prever o futuro e para atingir

conscientemente seus objetivos desejados.

• A clossificoçõo das Ciências

Lakatos e Marconi apresentam lima primeira classificação propo ta por

Augusto Comte, que entendia flue as ciências estão classificadas segundo uma

ordem crescente de complexidade e que estariam assim ordenadas: Matemática,

Astronomia, Física, Química, Biologia, Sociologia e Moral.

A partir desta classificação de Comte, uma série de outros autores

trataram de elaborar proposições que estavam baseadas na complexidade crescente

ou com relação ao conteúdo de cada campo científico, outros propllseram enfoques

mistos, que foram lapidando e complementando os estudos, gerando abordagens

mais completas e, visando demonstrar isto e adotar LIma definição rnai completa,

e que são citados os trabalhos de Ciuseppe Nérici, IRudolf Carnap e Mario Bunge.
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Para Nérici, que propôs uura H!wrdagern mista, as ciências estão

dassiricaJas da seguinte forma (quadro 0(1):

CIÊNClAS

METAFíSICAS

MATEMÁTICAS Teóricas: .~\rilitlléli(·;L CPllllletriH. AIgeLra

FÍSICO-
QUÍMICAS

BIOLÓGICAS

MORAIS

Hsir;;L QlIíIUi(";). :Ylineralogia. C(o'olíJgiil,

Geografia Física

I Borânic», Zoologia, Antropologia

Psicologia, Lógica. Estética Mora]Psicológicas

Históricas História, Gpografia Humana,
ArfJueologia

Sociais e Políticas 'ocinlngia, Di rei to, EcouolIúa.
Plllítir:a

Cosmologia Racional. Psicologia R.acional, Teologia
Hacioual

Quadro 001: Adaptado de Lakatos P, !V1arconi (005) pg. 25

Para Carnap, quanto à clas~ificação em relação ao conteúdo, as ciências

se dividem em:

a) formais, que contêm arH~nas enunciados analíticos, isto é, cUJa

verdade depende unicamente do significado de seus termos ou de sua estrutura

lógica;

b) [actuais , que além do," enunciados analíticos, contêm sobretudo os

sintéticos, aqueles cuja verdade depende não só do significado de seus termos, mas

igualmente dos fatos a que se referem.
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Para Mario Bunge, partindo das mesmas divisões em relação às .iências,

propõe a seguinte ela sificação (Quadro 0(2):

CIÊNCIA

FORMAL

FAC11JAL

Lógi a
\Ifltellliílica

Física
Qllímica
Biologia
P sicclogia
Individual

NA'l1JRAL

CUL'l1JRAL

P icologia Social
Sociologia
EcouorrlÍa
Ciência Política
História Material
1-1 istória da Idéias

Quadro 002: Adaptado de Lakaros e Marconi (OOS) pago 26
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A partir destas classificações. pode-se p rceber qlle não bá um consenso

entr os autores, sendo que para alglllls () <[1((' (~ ciência, para outros são meros

ramos de estudo, assim, basearias no ITi;! bal ho de Mario RII nge, as autoras nos

propõe-m a seguinte class ificação:

FORMAlS Lógicil
'vlrll:(;,lniítiea

CIÊNCIAS

FACTUAIS

NATURAIS

f í. ica

Quimíca
Biologia e outra

SOCLAIS

. ntropologia Cultural
Direito
EennoffiÍa

Política
Psicologia 50 ia]
Sociologia

Quadro 003: Adaptado de Lakatos e Marconi (005) pago 27

Entendemos ser esta uma das mais completas e claras classificações das

ciências, entretanto, encontramos ainda em vários autores os termos "ciências

organizacionais" e "ciências comportamentais", como aparece nos trabalhos de Gary

Dessler (004) e Charles Handy (001)), e segundo nosso entendimento estas são

ciências derivadas, que se utilizam dos conhecimentos dos vários outros ramos da

ciência para compor a análise, o entendimento e a" conclusões obre as

organizações, os seres humanos e as relaçõe e comportamentos destes de Lima

forma geral.

Neste Sentido, nos esclarece Dessler que em um senso geral, "ciência é

um conjunto de conhecimentos que são sistematicamente produzidos e ordenados",
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aSSIm, Física, Química e Biologia são CiPIlCiélS, bem como a Psicologia e outras

ciências comportamentais, ou sf"ja. aquelas que sistematizam o estudo do

comportamento humano. Portanto, <trgulllclü,i, CI poss ihilidade de obs rvação

sistemática e a análise das organiZi:H,/)(:>:-;"p()d(~ :"pr dr-uomi nadu I;OITIO .iência

. ' )"organtzaciona , ou seJa, urna c iêu r: i;'l <jIIC bllsca -utender e expl icar o

funcionumenro das organizHções através de determinado conjunro de fato" e as

interrelações entre os mesmos.

• Ciência, Teoria e Teoria Organizacional: Um cquste de

percepções

Partindo da definição de ciência de Dessler, apontada acima, e aceitando

a conclusão sobre a existência de urna Ciência Organizacional, podemos construir

o argumento de que o produto final deste ramo ria ciência é lima teoria ou um

conj unto de teorias que expliquem e relacione os falos que ocorrem na organização

e são justamente nestas teorias que esta baseada a formação da Teoria da

Organ izações.

Estas teorias nos ajudarn a entender a estrutura e comportamento das

organizações e, finalmente, poder compreender corno urna mudança - corno aumento

de pressão de mercado ou a irnplantaçüo de mil novo processo qualquer - pode

influenciar os elementos da organização e, por fim, afetar a sua efetividade.

Entretanto, alguns esclarecimentos se Fazem oportunos, até mesmo, porque

o principal objetivo desta parte do trabalho é gerar uma linguagem comum, o que

implica sobretudo em estabelecer posiçõ s a respeito de .orno entendemos

determinados conceitos aqui apresentados.

Primeiramente, seria importante argumentar que entend mos o método

científico corno o meio para produzir as teorias e, em última instância, gerar o

conjunto de conhecimentos que denominamos de ciência. Contudo, é nece sário

apontar que o método científico é mui to mais do CJ!1l si rnplesuiente observação,
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generalização e experimentação, assrru, COntO realizar uiua pintura em tela ou

escr ver uma poesia, uâo basta !Jllf' :,(-' :'Iga alglllll tipo de ruótodo lógico e

estruturado.

A ciência é, sobretudo, IlIlHI ",1 curura do (-'~pírit() lnunauo", como nos

aponta Warren Weaver (007). E compl=menta nos dizendo ql/e "a ciência é

essencialmente um intento artístico, aruplumente esrirnulado por urna imaginação

disciplinada - baseada principalmente lia fé, lia razoabilidade, na ordem e na

beleza do universo do qual o homem é parte''.

Gary Dessler (DOS), apóia e~ln opinião, afirmando qu "o método

cientifico é muito mais uma atitude ou predisposição caracterizada pela curio idade,

racionalidade, abertura mental (openmiml dness), objetividade e honestidade entre

outras coisas". E ressalta que não devemos confundir as armadilhas advindas da

estrutura do método científico com os objetivos rio método em sua essência e

exemplifica com o que ele denomina de "serendipity", 011 seja, um fato totalmente

inesperado que advem com a experimentação ou o processo científico que muitas

vezes modifica completamente o curso da ciências, (;O[fJO as famosas experiências

de Hawthorne e os resultados que se produziram.

Segunda ressalva relevante, é considerar a teoria e a real idad que

Vivemos, visto que na maioria das vezes os falos e resultantes que temos que

enfrentar no dia-a-dia não são tão bem estruturados e com lima relação de causa

efeito tão claras como ° são as teorias. Corno nos afirma Henry Albers (009): "As

teorias ajudam a criar um ce110 grau de certeza num mundo que é caracterizado

pela incerteza". O homem decodificá a maior parte de seu ambiente a partir de

símbolos que aprendeu, e assim o real pa~sa a ser algo de simbólico, contudo, se

a criação e interiorizaçâo destes símbolos passa a ser cada vez mais rápido e

descontínuo, possivelmente, a decodificação pelo intuitivo e o mocional passem a

ser muito mais relevante do que os meios qllf' produzem o código. Enfim, talvez eja

necessário entender o método científico corno meio L t1i1ocomo fim em si mesmo.
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Como terceira e ú Iti rua ponderêJ(Jto, queremos aqui apor as con siderações

de Guerreiro Ramos (010) sobre êI Teoria d<l~ Organizaçõ(-'s e a necessidade do

repensar ele seu papel e de sua evol uçiio [utura. Numa crfrica tão precisa quanto

contundente, o autor, 110 capi tu!o !J. de :'11<1 obra f'lltitlllada "A ova Ciência das

Organ izações" trata da colocação inapropriada de CO uce itos e tópicos lia Teoria da'

Organizações e tece o argumento de qllC-'"lloj(-; ern dia, a missão fundamental dos

especialistas em teoria da organização, não consiste em legitimar d total inclusão

das pessoas nos [imites das organizações econômicas formais, mas sim m definir

o escopo de tais organizações na existência humana em geral".

• Os limites dos conhecimentos científicos

Nos pareceu, ainda, importante estabelecer lima ressalta quanto ao [imite

do conhecimento que hoje sabemos estar diretamente vinculado com a segurança

dos dados e que são os grandes conformadores das comprovações científicas, por

este motivo, os eampos de conhecimento relativos às coisas tiveram alto nível de

desenvolvimento, enquanto que as ciências comportarnentais ainda há. muitos

caminhos por erem investigados, apesar de sua grande evolução nas últimas

décadas. Exemplifica Albers (Oll), que o comportamento do átomo é rnai

previsível que o do ser humano.

Hersey & Blancharel In sua obra de 1986 (012), constatam o grande

distanciamento do desenvolvimen to das ciências e atas com relação às ciências

sociais, afirmando que durante muitas décadas, nos EUA, de cada trinta dolares

investidos na produção científica, apellas um era destinado às pesquisas de natureza

social.

Apesar do grande avanço que foi constatado nas ciências SoCIaiS nestes

últimos anos, um mundo com mudanças cada vez mais intensas deverá exigir muito

mais na nos a rapidez e precisão de realizar o conhecimento e, talvez, requerer uma

nova interatividade e integração para produzi-lo.
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Feitas estas considerações. rPIIOV,IIIlO:" aíJ1I1 1I0~~i:I intenção de

estabelecer lima linguagem comum P I"P;·dizar IIr1HI siuto nia fina, ainda que

superficia], quanto ao entendimento do !J1W -:ejêl cipfI('ja, teoria (-' (-I Teoria das

Organizações.

4. Uma perspectiva histórica da Teoria das Organizações

Há inúmeras obras, artigos, Pf's(lulsas e lima infinidade de trabalhos

sobre a formação e a evolução da Teoria das Organiza~ões, portanto, cabe esclarecer

que pretendemos tão somente traçar um breve quadro de perspectiva histórica, com

o objeti \'0 de situar a evolução do terna até a segunda metade do século XX e

contextualizar o presente trabalho.

Para tanto, vamos propor lima primeira visão com lima divisão de tempo

e escolas que de alguma forma, foram marcos de referência na evol uçâo do terna:

o Período Pré-Industrial - antes do século XVIII;

A Era da Escola Clássica da Teoria das Organizações - até

aproximadamente 19:30;

As Escola ContetllflClr:incas - após 1930 até aproximadamente 1960 .

• O Período Pré-lrulustrinl: () legado parfL o capitalismo

Muitas civilizações I' 11a(Jw ...; tiveram urna participação intensa na

evolução histórica das organizaçôe-. e !la Formação da adrni nistração como meio de

conduzÍ-las a seus objetivos, entretanto. gostaríamos aqui de ressaltar as principais

adventos histórico que contribuíram na construção do chamado legado capitalista,

que acabou por ser a base que formou ();-;alicerces para a Revolução Industrial.
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Egito, Grécia e Roma

Conforme pesquisa h istórir» rp~dizi:j(lil por Car"y Df":"sler (013) e

Clpre~entada PI1l sua obra: "Orgauizatio"al Th=orv: 111IP~rnlin~ Structure and

8eltavior" .•. I primei ra orgallização em I.lrga c~c<ll<l fi>r;-llllf):, ruounpól ins no antigo

Estado Egípc:io, usados principalmente para urlmiuisrrar ()~ gnllldp:-; projetos como

sistemas de irrigação, construção de cunais. transporte p a rrnazcuuruento de víveres

e a edificação das pirâmides. No topo das orgêllliza(/lPs estava o Faraó, qu tinha

sua autoridade baseada no incontestável direito divino f' COII10 urna espécie de

" . . .. "pnmerro-rrurustro estava o Vizir (-l !jllenl certa autoridade

administrativa. O Vizir era encarregado r!;--J jw;;.tiça, dâS finallças e era diretamente

responsável por elaborar a burocracia para lidar com Illi Ihares de escravos flue eram

a base de realização de todas as atividades do Estado. A economia Egípcia era

qua.e que totalmente agrária e a mais importante função da burocracia ra prever

e administrar adequadamente as marés rias águas rio Rio Nilo, pOIS este fator

natural influenciava amplamente todas as atividades na região

Na civilização Egípcia foram desenvolvidos muitos conhecimentos corno

a matemática, astronomia e princípios médicos, bem corno foi um grande centro de

desenvolvimento das artes e da escrita, com lima surpreendente capacidade de

realização e organização social.

Apesar de haver indícios através do Antigo Testamento e de documentos

babilônicos de que havia algum comércio neste período, esta atividade só realmente

se intensificou e começou a ter importância com o aparecimento da antiga

civilização da Crécia. O paradoxal e curioso, corno apontado por Tilgher (014), é

que a aristocrática e filosófica Grécia Antiga entendia que "... qualquer atividade que

traga o espírito para um contato próximo com o mundo material. .. era uma dolorosa

e humilhante necessidade" e portanto, as atividade - econônucas eram condenadas

de lima forma geral.
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resultado foi () desenvolvimento e esta heleci meuto da:-; escrituras canônicas, da

doutrina católica e uma estrutura de autoridade ahsnl ul aureute ceutralizada. que

pretendiam é:lssegurar o cumprimento p respeito por parte dos membros e dirigentes

da orgalllzaçao Igreja.

o período medieval

No p ríodo medieval, cornprr-r-ndido entre a queria do lrnp /r10 Romano,

por volta dos séculos III e rv, e a era dos Cruzados, eplf' tem sua plenitude por

volta dos séculos Xl e XII, foi caracterizada por lima forte estagnação econômica

e social. O sistema feudal dominou corupletarnente a vida economia na Europa, e

o servo, que era livre, porém dependia totalmente do senhor [eudal, substituiu o

escravo na base da ordem social e econômica. A Igreja, que fincou suas condições

de domínio ainda no Império Romano, foi a instituição que prevalec u praticamente

sobre todas as atividades humanas e o homem feudal foi e nsi nado que a salvação

era o objetivo de vida, e que o meio para obter a vida eterna no paraíso era a vida

de subsistência e o distanciamento rnat rial e () individualismo.

I:..sta posição doutrinária da Igreja e sua dominação corno o super Estado,

perpetuou a idéia de que atividade e .onôrnica era um mal necessário, porem "uma

ati vidade do demônio".

Paradoxalmene, a Igrejet tornou-se a maior proprietária de terras na

Europa e empregava milhares de servos, sendo que se tem notícias de que

houveram sensíveis mudanças com relação à acei taçâo das atividades comerciais

durante a baixa Idade Média, coerentemente com () cresc im nto destas atividades

neste período, apesar de se manter fortemente a noção de este era um mal tolerado.

Esta visão negativa dos negócio~ parece ter suas raízes na Grécia Antiga

e ainda persiste em várias culturas e grupos sociais até hoje. Isto, contudo,

precisaria ser adequado ao advento da industrialização, era necessário uma nova

visão para sustentar essa possível mudança, era necessário o surgimento de uma
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ética capitalista.

Na verdade parece ter sido n~ LrIlZ;H~()S, ([lI(-' sao resu lrado ela própria

ética religiosa e política da época, qlle abrirum curllill!ro para novas rotas de

comércio e puseram a Europa medieval P!lI .outato com as riquezas e realidades do

Oriente. Gradualmente, o comércio f!i-t:-':-'()IIa ler 1Il,-tis p~pa<5() p a spalhar

prosperidade, corrob(;racto pelos pxc~~:-:n~ di-! Igreja f 11111<-1 certa perda de

.redibilidade, acabam por minar séculos de tradição f:' doutrina.

A partir deste período surgiraru condições de munifestações que I varam

a perda da hegemonia de poder da Igreja romana, porém foi i:l partir de Martinho

Lutero e a proclamação de "lias 95 teses fixadas na porta da Catedral de Wittenberg

(015), é que se abriu a primeira contraposição clara ;'1 doutrina da subsi tência

individual. Adernás, Lutero enfatizou a Bíblia e não a Igreja como fonte de

autoridade religiosa e introduziu a idéia de que a Comunidade Cristã baseada na

Bíblia era a autoridade e não a Igreja baseada nas escri Iliras canônicas e doutrinas,

esta nova perspectiva teve larga aceitação em todos os segmentos da sociedade local

e logo se espalhou por toda a Europa.

Na verdade, segundo observações de Dessler (op.cit.), parece que as teses

de Lutero vieram em boa hora, pois n homem comum sentiu que poderia e ver

livre da igreja e de sua secular dominacão; a classe média porque era uma forma

de criar urna nova doutrina rei igio~a 'll\(~ e-sti rnulasse a atividade econômica e a

classe governante porque tinha bons planos para as extensas terras possuídas pela

igreja.

Mais tarde, Calvino, adora algumas idéias de Lutero e dentro das reformas

religiosas do Século XVI, que foram extremamente turbulenta ..• e provocaram

significativas mudanças nas relações econômicas e sociais na época, acabou por

criar o conceito do "homem eleito" q1le estaria predestinado à salvação e dignificava

o trabalho como forma de salvação.
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Apesar de não ter tratado diretamente rla ()bl(~nçã() e acúmulo de riqueza,

sem dúvida, o Protestantismo estimulou e encorajou H atividade laboral corno um

objetivo de vida e abri u a" portas para 1IIIIa 110Vél relação do homem com seu meio

e seu eu.

E~ta" mudanças formaram as bases para o crescimento do comércio

internacional e resultaram em uma filosofia econômica mercantilista, dando aos

governos urna grande influência um papel relevante no Financiarnento e controle

das atividades econômicas.

No século XVIII, é publicada a famosa obra de Adarn Srnith, entitulada

"A Riqueza das Nações", que iria sustentar as bases da separação 00 Estado e da

. d J " ~ • . / I" I Jeconorrua, escrevendo como a rnao IrIVISlve (O rnercano ma assegurar que os

recursos seriam alocados onde houvesse demanda e fossem melhor remunerados.

Para Smith, a divisão racional do trabalho e a especialização eram pilares

fundamentais para um mercado competitivo COrri crescentes níveis de produtividade

e ganho.

Neste período, a teoria econômica enfatizá a racionalidade utilitária e o

auto-interesse do homem, que conjugado .orn a divisão e e pecialização do trabalho

e da racionalidade religiosa do Protestantismo e do Puritanismo, criam a noção de

trabalho árduo, especialização e cornpotitividade. Em meado: do século XVIII

estavam formadas as bases ideológicas e culturais para a Revolução lndustrial e,

conseqüentemente, da formação da .unbiência competitiva onde teriam que se

efetivar as organizações e de (111<1" ;-;lIrgma o conceito de cultura organizacional,

corno veremos mais a frente.
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• A Revolução Industrial e a Escola Clássica

O legado recebido da era pré-industrial refletiu IJm tradicional conceito

ele autoridade por classe social, estruturas fort=ruenre centralizadas, o trabalho era

especializado em unidades funciouais P ri disciplina, o clOglllé:.1e o rnêdo eram usados

para assegurar a conformação do~ trnhalhadores. Uma orgallização rízida,

hierarquizada, onde a cadeia de comando f'ra norma e <I autoridade e a comunicação

eram geradas exclusivamente no topo da organização, gar(jrrtiam a efetividade da'

empre-as neste período.

A Revolução Industrial teve sua expressão máxima na Inglaterra, por volta

de 1780 e foi caracterizada pela substituição ria força braçal pelo poder das

máquina. Na época, as organizações estavam basicamente centradas na e. tratégia

de acumulação de recursos e crescimento. A divisão racional do trabalho e

especialização das funções requerem vai urne e estabilidade ele produção, pois assim

crescem os resultados e diminuem os custos.

Entretanto, esta receita começa a trazer um problema: a complexidade de

lidar com grandes processos industriais, com várias funçõ s e uma normal escassez

de mão-ele-obra qualificada, seja a nível gerencial ou de operários.

A partir desta complexidade e variávei do processo produtivo, o

empreendedor dos séculos XVIII e X IX, adota os princípios das antigas

organizações e desenvolve as bases para a administração de seus negócios com

idéias corno centralização de comando, hierarquia forte e definida, especialização

e divisão do trabalho e um esti lo gerencial autocrático. Afinal sta era a experiência

secularmente testada e aprovada.

Conforme apontado por Chandler (016), nas pri meiras décadas do . éculo

XIX, algumas empresas principalmente norte-americanas, já estavam saindo do

estágio ele acumulação de recursos e começavam entrar em urna fase de

racionalização.
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A Administração Científica

Esta fase era necessária não só f)PleIcrescen te- pressâo por efi .iência, mas

também pelas formas ainda ponco dp~pnv()lvidé:ls pClr;·! planejar, organizar,

operacionalizar e controlar o acúmulo de r--cn rsos p ri prodn~H() então existentes.

SlIrge a Administração Científica qllP tevp s ua pxprps~Ho atravé s do

tTR bal ho do engenheiro mecân ico Frederick W. Taylor ('TIl seu traba lho entitu lado

"Os Princípios da Administração Científica", onde busca bas icarne nre c.ornprovarque

existe sempre urna maneira mais adequada, mais eficiente de :O;P produzir algo, e

propõe um sistema que pode ser s urnariudo em quatro princípios bási 'os:

1. Encontrar a melhor maneira de realizar cada tarefa e compor o

proces o;

2. Uma seleção científica para es .ol her as pessoas, o homem certo no

lugar certo;

3. Proporcionar alguma forrna de incentivo finan .eiro, na verdade, como

destaca Dessler, esta parece ter sido urna fClrmllla para substituir o dogma, o medo

e a disciplina para controlar os trabalhadores nas organizaçôes da era anterior;

4. Gerenciamento Funcional, onde se propõe lima divisão do trabalho

entre gerentes e operários, sendo que os gerentes seriam responsáveis por planejar,

organizar e inspecionar o trabalho e os operários seriam responsáveis pela execução

das tarefas.

O próprio Taylor (017), reconhece que sua proposta era muito mais que

lima ferramenta para a eficiência ou um novo esquema para pagar as pessoas, era

sim uma "completa revolução mental na forma de pensar rios trabalhadores ... e dos

gerentes e superintendentes das organizações".
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Segundo Dessler, as idéias de Tílylor estavam firmemen1e apoiadas no

desejo de harmonizar as r lações entre ~f'rpn'p~ (~()peníri()~ (' melhorar os benefícios

H todos, o problema não está nos motivos dp Tavlor, mas ..•un nos pr ssupostos que

assumiu, que eram os princípios da u til izacâo racional clt" recursos, ent nd ndo o

homem corno mais um r curso e desconsiderando a~ vuri.ivei s do comportamento

humano nas organizações.

Os Teóricos da Administração

Em 1918, o francês Henry Fayol, aos 70 anos de idade e dono de LIma

invejável carreira e experiência profissional, publica seu trabalho entitulado

"General and Industrial Managcmcnt", que diferentemente de Taylor, via a

administração com uma perspectiva de toda a organização e procurou estabelecer

lima teoria geral para a administração.

Em sua definição primária de adrni nisrração, Fayol propõe a divisão das

atividades industriais em seis grupos:

L Atividades Técnicas;

2. Atividades Comerciais;

3. Atividades Financeiras;

4. Atividades de Segurança;

5. Contabilidade e

6. Atividades Cerenciu is.
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Foram também estabelecidos por Fayol os 14 Princípios da

Administração, e apesar de ressalvar a llexibilidad> f' fi possível adaptação, empre

11 I d ' I' f" 11os apresentou como as vere a. es nas qllctl:' ;0;1" por Iam con iar , 0;0; princípios são:

Di visão do trabalho Ct-ut ral izaçâo

Eqüid<'ld(~ funci onalUnidade de comando

Rernunerayão justa Espíri to de Corpo

Di sei pl inaOrdem

Iniciativa Interesse geral sobrepõe

Autoridade e i di vidual

responsabi Iidade

ni dade de di reção

Linha de comando

F'slabilidade funcional

Eventualmente, alguns destes princípios necessitem esclareci mentes sobre

seu significado, entretanto cabe ressaltar que a intenção neste momento é apenas

demonstrar a profundidade e abrangência .los conceitos apresentados, e que foram

publicados na segunda década deste século.

E finalmente a Teoria da Adrni nistração de Fayol, propõe os c1á SICOS

cinco elementos fundament.ais da administração:

l. Planejamento;

2. Organização;

3. Comando;

4. Coordenação e

5. Controle.
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De uma forma geral Fayol 7ellf::-redizou completamente a complexidade

administrativa das empresas, pressupondo talvez, rfllf :'f' poderia ter algo

absnlutarnente linear para lidar '0111 é1qllela complexidade <!"P citamo" no trabalho

de Taylor,

Fayol não tratou especificamente do problema do ser [nunano na

organização e propôs o gerenciamento apellas como um do~ grupos de atividades da

empresa e prescrevia punições, supervisão constante e lima subordinação do

interesse individual aos da firma, entretanto. defi 11 i 11 novos carni nhos para uma

ampliação aprofundamento das questões nrgi:mizaciollai!",

Entre 1920 e 1940, muitos teóricos orgallizacionai,:.; escrev srarn sobre suas

experiências como executivos ou consultores, a grande maioria elaborando seus

trabalhos a partir dos princípios e definições apresentados por Fayol. Como autores

que apesar de tratarem eminent mente dI questôes de estrutura, enfatizaram a

importância do ser humano nas organizações, podemos citar os trabalhos de Luther

Culick e Lyndall Urwick, entitulado "Papers on the science of Administration" (018)

e em 1931, jarnes Mooney e Allen Reilly publicam su livro "Onward lndustry"

(019), que possivelmente foram os primeiros autores a abordar a questão humana

'- 11 ., A ia do f I. ""fnas orgaruzaçoes com termos corno: a maior importancra o ator numano , a orça

de qualquer organização é simplesmente <I composição ria força dos indivíduos que

a compõem" e "efetividade (da:o: f'lIlprP~éIS) através de relaci onamentos claramente

, d"ajusta os ,

Todos estes autoro- Iizl'r(l!ll parte de uma importante evolução das

ciências SOCIaIS e mais esp('I·illl;IIIWIIIP. ria Teoria das Organizações, O fator

humano passa a ter urna dimensão IWli~ inregral e mais efetiva na estruturação das

organizações, abrindo caminho para ;) Escola de Relações Humanas,
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A Organização Burocrática de Max Weber

Diferentemente dos autores auteriortuente citados. Weber nao era 11m

executivo 011 consultor e sim iutelectual c êJC()dplIlicn alPllIiio qllP foi contemporâneo

de Taylor, Fayol e Culick, apesar de upare ntemente uâo Ipr tido qualquer ligação

011 conhecimento entre eles (020).

Em seus escritos durante a~ pn 111 e IlW'; déc~l(las de~tp século, Weber

observou o crescimento das grande-- org<Hliza~/)p" p previu correia mente que para

administrá-Ias seria necessário um processo muito mais forrnalizado cio que os que

até então vinham sendo praticados.

Neste sentido, Weber penS01! urna tipo de organização ideal, a qual ele

h d "B . "c amou e urocracia .

o modelo burocrático tem certas características estrutu ruis que de certa

forma podem ser encontradas em qualquer grande organizacsão, evidente que sem

aquele rótulo de ineficiência que hoje conhecemos. Weher descreveu a burocracia

como tendo seis características básicas:

1. Urna hierarquia de autoridade bem definida;

2. Uma clara divisão do trabalho;

3. Um sistema de regra~ com as responsabi lidades e di reitos de cada

um;

4. Um sistema de procedimentos para lidar com cada situação de

trabalho;

5. Impessoalidade nas relações inrerpessoais;

6. Seleção para o trabalho C:' promoção baseado na competência

técnica.
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Segundo Weber, este tipo de atributos eram necess.irios principalmente

pela "extraordinária velocidade COIIl qlle iuforuiações PCOllol1licas P políticas são

trausrnitidas'' e observando o tPIUpO de n~~[>()~la~rias nrgalliz<lçõps con .luiu que "o

tempo ótimo de resposta SÓ é nortual me-ntr- ()!Jlido por ()rg,lllizayõe~ estritamente

burocráticas".

B . "O . . I D I 11 "r b . )enrns, em rgamzatlOllH pVP oprneni . aponta C"JIH? sto (a urocracia

era a arma ideal para atrelar e rotinizar êI ellergla rur-câuica do homem qlle

sustentou a revolução industrial (021)". C Wpber PIII IIIn ~egLlndo trabalho

entitulado "The Meaning of Discipline" esclarece que disciplina " ... não é nada mais

do que o racionalmente consistente, ruetodicuruen te trei natlo e exato curnprimento

de urna ordem, no qual o poder crítico deis pes~o~ls está condicional mente SLI penso

e o ator está incontestavelmente e excl usivarnente pres nte para cumprir o

d "coman o...

Este talvez seja o retrato mais próximo do que foi a filosofia e os

princípios da organização burocrática, e possivelmente <lCJ ue!e que vem endo

aplicado até hoje em muita organizações.

As Escolas Contemporâneas

No final do século XIX nas duas primeiras décadas deste século, muitos

fatos e eventos começaram a alterar dramaticamente a forma como o homem

percebia a si mesmo, as organizações E' seu ambiente. Williarn Scott (022) propôs

em sua obra "Organizational Theory", que o individualismo otimista do século

passado, transformou-se em lima era de conflitos e segundo o autor, estes conflitos

surgem a partir "de condições ambientais que impulsionaram as pessoas a uma

inevitável proximidade e dependência 11 rua das outras".

Segundo Cary Dessler, dois Fatores influenciaram enormemente estas

mudanças de percepção: o desenvolvimento da tecnologia e a tremenda

concentração populacional ocorrido nos grandes centros indu ·triais (023).
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A mecanização estava ra pidameute substituindo a mão-de-obra

COI\V ncional, a padronização, a divisão racional do trabalho e li especialização eram

fortemente enfatizados o que resultava =m urna CTPsCP-IlIp-interdependência e a

necessidade de 11m processo de coordenação cada vez IlIais preciso.

Por OUITO lado, o aumento do mercado gproll 11111enorme impulso na

industrialização, que por sua vez, provocou 1I111C1explosão populaciouul criando os

grandes centros urbanos, tornando a d pendência P-êI proxi midad das pes'oar;;; e de

grupos sociais urna nova realidade de convivência.

Frederick Lewis (024) aponta qlH a indústria disponibilizava produtos em

abundância, e a sedução pela . ficiência p trocada pelo ênfase no consumo. As

b 'I I I i " 11pessoas passaram a uscar segurança e ri uecessir ac (O senso (e pertencer passa

a prevalecer entre os trabalhadores americanos.

Neste contexto, começa em 1924 a série de estudos naWestern Electric

Company em Chicaaob Hawthorne, Iriam proporcIOnar e adicionar

significativamente novas perspectivas na análise organizacional e nos estudos da

administração de empresas.

Originalmente, os famosos e clássicos .studos de Hawthorne foram

concebidos como um experimento científico de engenharia de produção para estudar

a influência da iluminação na eficiência produtiva de um grupo de pe soa,

entretanto, no decorrer dos trabalhos s percebeu que os resultado eram

inconsistentes com as premissas elaboradas, visto que os ganhos de produtividade

não se compatibilizaram com os aumentos e diminuição da intensidade de luz,

Inicialmente esta con tatação foi realizada a partir da comparação entre

os níveis de produtividade e as condições de trabalho, como extensão do dia de

trabalhado e número e tempo de descansos. As xperiências continuaram a

demonstrar que não havia consistência entre as variações das condições físicas e

o resultado produtivo, visto que em detrimento das mudanças destas condições, a

produtividade continuava a aumentar.
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A partir deste morueuro os pe~qllis(ldnr s pa:-,:,aralll ,1 [orrnul ar hipóteses

de que o aumento da produtividade Iliill fJra !-'()IIIPlltt-' 1IIIIa fúnçi'ín direta das

condições físicas de trabalho, mas tarnbéui dp pf):-,síw'i~ lllllllcll1ça-: nas condições

sociais dos trabalhadores, purticulanneute ,,11f'I"<I<./)P:'PIII :-:11<1urotivução, satisfação

pessoal, relacionamento entre o grupo I" pi-HlrflP:-'de supervisão, conlorrue nos aponta

Roethlisberger e Dickson, ern "Managerur-ut and tlie W()rkF'r" (02.:::;) .

Ües sler nos diz que "pela primeira U"'Z, 'I 1\I)ÇéIO de que o cruuportamen to

dos trabalhadores rlependia de algo mais do que ap(:'II(1:-; inc=ntivos fina n .eiros e

condições físicas de trabalho se tornar.uu popularr-s''.

Os experimentos de Hawthorne foralll tprTninados Plll 103.3 quando os

efeitos da Grande Depres ão de 1929 :,p f"lzia sentir COIII lodo seu peso em todo o

mundo industrializado e isto tudo colocou ern questão a validade do individualismo

e da auto-realização, passando a enfatizar a importânc ia cio grupo em detrimento do

inrlivíduo.

Pouco após este período, ern 19:)6 é publ icada a obra do economista

britânico j ohn Maynard Keynes, que propõe convi ncenternente lima nova teoria

econômica onde contestava a doutrina Liberal, na noção de Adarn Smith de que a

limão invisível" do mercado e o homem trabalhando ern seu próprio interesse seriam

os reguladores naturais e harmônicos de urna sociedade justa e rica.

Keines é o arquiteto da lógica macroeconômica, COIll a qual demonstrou

que os mecanismos econômicos podem c devem ser ma ni pul arlos pelo Estado, pois

este representa os interesses do:, cidadãos. Dessa forma, Keines, liquidou com a

economia liberal, ou individualista, ern qlle o Estado ficava alheio à economia

nacional e a tudo mais, e forneceu embasamento para lima nova ética econômica

e social.

Como resultado dos efeitos da Depressão de 1029, das contribuições dos

experimentos de Hawthorne e a nova ética social de Keynes 1Irn novo conj unto de

princípios e pressupostos sobre o trabal ho e os trabalhadores teve de ser formulada.
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decisões.

Sirnon, elaborando sobre 1:1.5 irléius dI" Harnard. identifica duas maneiras

hásicas pelas quais, as orgatlizaçõ(:.~ podelll (l~~egllrar (,XCCIIC,ii10 do trabalho por

parte de SPlIS membros: a primeira é '-I cl<Í~:-.:i('iI imposição da autoridade e para

fazer cumprir a sua vontade, pode utilizar-se- de lodos ()~ meios disponívei~, seja de

incentivo, corno benefícios, :-;ejclde indução. COIllO puuiçüe-; E ;.1 ~pgunda maneira,

que rompe alguns paradigmas mui to vi \10:-; ua época, é () auto-controle 'lne seria "a

atitude, hábito ou estado mental qu o unpuls ionu a tomar a decisão que é mais

vantajosa para a organização" e que huveriu três forma- dI" obter esta condição:

Identidade organizacional p lealdade;

lnterualizar na mente das pessoas LIma consciência de eficiência;

Treinamento para decisões satisfatórias,

Estas idéias escri tas quando o foram, sem dúvida, trouxeram abordagens

absolutamente novas e, imagino, revolucioná.rias na forma de perceber a realidade

organizacional ria época. Os teóricos anteriores centraram roca em recursos e

estrutura, e estes autores trouxeram para <l luz rio dia, numa época de conturbada

transição, as questões e a discussão de como as pessoa - -e motivam, se

comprometem e se comportam frente a realização do trabalho.

Questões estas, que pareeem ter sido ~;(~trIpre negligen .iada pelos

teóricos clássicos, pois estes assumiam que () homem era apenas mai um aparato

mecânico da eficiência e que era entendido como um ser absolutamente racional e

incenti vado apenas financeirament.e.
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• A Escola Comportamental

Na primeira fase da iudustrializacào 110:-' parec(-' que () foco da eficiência

e efetividade das organizações estava ('Plllr(l(lo 11<1 êl '1IrIlIIL:IÇiíoti!" recursos, na fase

seguinte a preocupação central foi COItI <I n'CiOlltdizaçüo do processo produtivo e,

.onseqüenternente, da racionulizacão dp recursos 1t111Tlil1lO:-'(' materiais. E segundo

nos aponta Alfred Chandler em sua obrei "StTCltcgy aliei Strucrure" publica la em

1932, as organizações caminharam para u rua terceiro fasp qlle roi a expansão de

mercados e desenvolvimento de novos produtos (027).

Após a Depressão de 1929 p com o advento da II Cuerra Mundial, houve

11m tremendo salto no desenvolvimento de nova:" tecnologias e UI1l grande esforço

nas áreas d pesquisa, resultando em IIIn período de intensa diversificação de

mercados e produtos, um ~ignifleativ() avanço no campo da administração de

empresas e uma crescente complexidade e rápidas mudanças no ambiente interno

e externo da organizações.

Estas zrandesb mudanças no cenário ambiental e organizacional

impulsionaram o desenvolvimento de urna nova teoria organizacional.

Primeiramente, porque este intenso processo ele alterações no ambiente não

permitiria mais aos teóricos imaginar a~ organizações como sjsrernas fechados,

totalmente alienadas das mudanças externas. Segundo, que para responder a estas

crescentes mudanças haveria que se conceber organizações mais adaptativa, com

lima evidente tendência de descentral izaçâo. Contudo, descentralizar significava

repensar uma nova teoria organizacional, pois implicava em utilizar o potencial de

tomar decisão e solucionar problemas das pessoas e, portanto, reforçar o processo

de auto-controle e autoridade a indivíd 1105 e grupos.

Neste contexto aparecem termos como "democracia na empresa" e

"liderança participativa", onde esta fase de transição se caracteriza na observação

de Cary Dessler (028) afirmando que ()~ teóri cos clássicos construiarn a estrutura

organizacional assumindo que os empregados iriam se submeter a ela, por sua vez,
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os teóricos comportamentais focaram na ruotivaçâo cios empregados e prescreveram

qlle as organizações deveriam ser estruturadas para melhorar <:1 rnotivaçâo e a moral.

Há uma série de eventos e autores rle granrle importância que elaboraram

cnntribuições profundas para urna nova tr-oria das organizações, vamos "aqui tentar

apontar os fatos e pesquisas qu entendemos nos dar uura visão mais abrangente

da r levância a da evol ução deste período"

A maioria dos teóricos cornportarnentais tinham formação básica em

psicologia social, e Kurt Lewi n é tido corno (l [n ndador ela Escola Comportamental.

Seu trabalho foi desenvolvido a partir do final ela década de 30 e tinha a intenção

de fazer uma ligação clara entre o comportamento h urnano e seu ambiente. Neste

sentido, uma das maiores contribuiçôes que Lewin desenvolveu foi no entendimento

ela dinâmica dos gmpos, elaborando a idéia de que o comportamento humano é uma

função direta da somatória de seu caráter e personalidade cnm as condições

ambientais em que conviver (029).

A Teoria dos Campos ele Forças elaborada por Lewin enfatiza que o

comportamento de gmpo é uma intrincada rede ele interações e forças de caráter

impulsionador e restritivo que afeta enormemente a estrutura elo grupo e o

comportamento individual (030).

O ênfase é que o comportamento das pessoas é muito mais complexa que

mera função de um incentivo financeiro, passando a defender o comportamento

humano como uma das mais importantes variáveis organizacionais.

Pesquisadores do Instituto Tavistock de Londres, desenvolveram seus

trabalhos voltados para o entendimento das relações entre os sistemas técnico e

social nas organizações. As famosa pesquisas realizadas na Glacier Metal Company

e British CoaI lndustry proporcionaram a conclusão de que fatores determinantes

da eficiência e produtividade podem ser largamente prejudicados ou até

descontinuados quando o sistema social é inadequadamente alterado. Uma das

maiores contribuições do Instituto Tavistock à Teoria Organizacional foi a
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elaboração e aplicação científi 'a do chamado isrema Sócio-técnico.

Neste mesmo período Rensis Li kert apresenta a te~e de qlle organizações

efetivas p não efetivas possuem diferenças marcantes entre elas, afirmando,

principalmente, que aquelas estimulam sell~ 511 pervisores a dar prioridade e atenção

aos trabalhos em grupo buscando auto eles mpenho individual, enquanto que estas

são centralizadoras e rígidas, reduzindo () potencial contributi vo das pessoas.

Likert, na verdade proporcionou urua significativa mudança na teoria da

organizações visto que enfatizou e advogou a importância de motivar os funcionários

e construir a estrutura para servir este propósito, diferentemente dos teoristas

clássicos que enfatizavam eficiência, centralização e um estreito controle sobre as

pessoas.

Outra contribuição importante para o período é o trabalho de Douglas

McCregor (031) que elabora os princípio,", da "Teoria X", que pressupõe que a

maioria das pessoas não gostam do trabalho e da responsabil idade e preferem ser

dirigidas, cuja motivação está simplesmente na retribuição financeira, assim estas

pe.;;soas precisam ser controladas, coagida .•. e diretamente supervisionadas para

chegar aos objetivos organizacionais. Contrapondo estes pres supostos, McGregor

elabora a "Teoria Y'' que assume que as pessoas gostam de seu trabalho e que em

condições favoráveis podem exercer 11m auto-gerenciamento corn excelente

desempenho.

Elaborando sobre estes pressupostos, o autor nos apresenta quatro

principais fatores de incentivo ao auto-gerenciamento:

Descentralização e delegação;

Enriquecimento do trabalho;

Gerenciamento participativo;

Gerenciamento por objetivos.
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Chris Argyris (032) afirma que na maioria das vezes a estrutura formal,

o controle direto e outras práticas utilizadas nas organizações clássicas inibem o

desenvolvimento das pessoa encorajando os f'nlprpgados i:I 11m estado de

passividade, dependência e submissão, qllP no longo prazo seriam absolutamente

contraproducente e negativo tanto para as pessoas corno para a organização. A ssim

como McCregor, Argyris entendia a strutura orgclnizaciollal como um veículo para

melhorar a motivação e a possibilidade de auto-gerenciamento dos funcionários.

Daniel Katz e Robert Kahn (033), em urna abordagem distinta, procuram

enfatizar as organizações como um sistema aberto, argumentando que há todo um

processo de interatividade entre as organizações, e as pes~oas em um ambiente onde

a relação entre estas duas dirnensões ocorrem, e que diferentemente das teorias

clássicas que apresentavam incentivos financeiros, regra_ rígida e estreita

supervisão para impor conformidade funcional aos empregados, agora, seria

necessário estabelecer novas formas de incentivar e motivar o funcionários.

Afirmando que os gerentes nas organizações não poderiam mais basear-se

apenas nestes incentivos de imposição, elaboraram três novos padrões de incentivo

denominados, por eles, de não impositivos:

Recompensas ligadas ao comportamento desejado;

Gerar a identificação do funcionário corn um trabalho desafiante;

Buscar a intemalizaç.in dos objetivos da empresa pelos funcionários.

Poderíamos ainda aprr''';l'lItar inúmeros outros autores e resultados de

pesquisas que nos denotariam ('.• ·ntf'lldpnlos, onnfirmariam este conjunto de novas

características e perspectivas qllf' [oram determinadas para a Teoria das

Organizações no período compreendido aproximadamente entre meados da década

de 20 até o início dos anos 60. Entretanto, acreditamos que com as informações,

acima, podemos fixar uma perspectiva histórica para a evolução ocorrida no período.
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Na verdade, as teorias P. tru Lalhos p;f'rad()~ nes!e r)f'rÍodn geraram 11m3

enormidade de enfoque, abordazens (-' possíve is rpcpitllr.rios dI" sucesso que

redundou no artigo de Harold I oonrz PI1l 1961. =utitniadn "The lfilnagrllent Theory

j ungle' (034), qlle acabou por gerar CI~ iniciativas de «ousolidução - nrdenamento

da teoria organizacional.

O segmento desta evolução ha:-;eadn (-'n! estudos COIIIO de Tom Burns, e

G.Stalker e outros pesquisadores do lusri tuto Tavistock, lia luglaterra, e de

Lawrence e Lorsch, caminhou-se para () desenvolvimeuto clt-' 11m3 teoria das

organizações de caráter situacional , baseada ern princípios de adaptabilidade a um

ambiente contingencial e em crescente co> intensa mudança (035).

Como ressaltamos inicialmente, esta é a tentativa ri elaborar 11mquadro

referencial histórico da formação e evolução da T oria das Organizaçõ s e, corremos

o eventual risco de ter negligenciado a an.il ise do trabalho de autores com enormes

contribuições, corno Abraham Maslow e Von Bertalanffy ou ainda, os pesqui adores

e autores franceses, entretanto, entendemos que, feita esta ressalva, conseguimos

nas últimas páginas traçar um painel qu nos fornece os parâmetros básico para

melhor entender e discutir a capacidade competitiva das organizações e a formação

e evol ução do que iremos definir corno cu] tura organizacional.
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5. Na trilha das grandes mudanças

o objetivo desta etapa da disse rtilÇilO i~ complementar () painel histórico

acima com urna outra dimensão e per:-:pecl iva de visiio da evol uçâo das zrandes

mudanças ambientais e seus impactos na rornw~;lo p desP!lvolvimento das

organizaçôe- e na transformação do honrem e dL sua interação psico-social com o

mundo que o cerca. Esta nova perspectiva Il()S apóia na «onstrução de um elo entre

passado, presente e tendência futura lia discussão d;~ competitividade das empresas

e sua interação com a cultura organizacional.

No discurso forte sobre grandes mudanças e seus impactos na sociedade,

durante a década de 70 e inicio da década de 80, surgiram vários pesquisadores

e autores que fizeram enormes contrihuições no sentido da busca d o conhecimento

e informações que possibil itassem um melhor entendimento destes grande~ temas.

Entre outro estudos de igual relevância e importância, para efeitos de dar um

segundo contorno a este trabalho, julgamos important citar as pesquisas e obras

de Alvin Tofler e John Naisbi tt.

Tofler, em 1990, finaliza e publ ica sua obra denominada "Powershift"

(036) e afirma estar finalizando na verdade urna "trilogia", que se inicia em 1970

com a publicação de "O Choque do Futllro" (037), se cornplernenta em 1980 com

a edição de "A Terceira Onda" (038) e ~p completa em L990. Nesta tri logia, fica

claro que o objetivo das três obras, apesar de independentes, é tratar do tema

mudanças. Contudo, cada urna delas nos oferece uma perspectiva das

megamudanças ocorridas e seus impactos na hi stória ria humanidade.

O Choque do Futuro se dedica a analisar o processo de mudança, ou seja,

a maneira pela qual esta afeta as pessoas e organizações. A Terceira Onda se

concentra Tias direções da mudança enfocando para onde as mudanças estão nos

levando dentro de uma perspectiva hisrórica e "Powershi ft" trata do controle de

mudanças que ainda virão, discutindo o exercício rir; poder a partir da força, da
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riqueza e do conhecimento.

A partir desta referên 'ia, qllen-'nl()~ apresentar urna sintese das principais

idéias que nortearam estas obras qllf' (-'11111'I1Iito .-outribulram para a d.ireção que

muitas organizações e pessoas decidiram trilhar na busca de efet-ividade e que

entendemos relevantes para este trabalho.

• O Choque do Futuro

esta obra, Tofler nos afirma que hJ_apen(-l:" Irp:" décadas do século xxr,
milhões de pessoas comuns, psicológicameute normais, terão de enfrentar uma

abrupta colisão com o futuro. Cidadãos dos países mais ricos e desenvolvidos, com

avançadas tecnologias, irão se ver em condições cada vez mais desfavoráveis e

difíceis para atender à crescente incessante exigência rle mudanças que

caracterizam nossa época. Para eles o futuro pode estar chegando cedo demai .

A chamada Sociedade Industrial vem s ndo arrastada por um turbilhão

de transformações nos últimos 300 anos. Este turbil hão, longe de se amenizar, está

se espalhando vertiginosamente por todo o planeta, afetando as nações, organizações

e pessoas em ondas de velocidade cada vez rnais intensa e com impacto sem

precedentes.

P " I' J " I 11 •OI' vezes vamos nos ver COnlO em um ca elUOS'OP10 ma uco , pOIS esta

realidade mutante e a aceleração con tinuu das mudanças, não atinge apenas a

economia, as indústrias, as nações. É uma força que penetra fundo em nossas vidas

pessoais, e que pode nos levar a ter que enfrentar um novo mal psicológico: Lima

doença chamada "choque do [uturo".

O choque do futuro é a absoluta desorientação trazida pela chegada

prematura do futuro e pode muito bem ser a doença do amanhã. A não ser que

medidas "inteligentes" sejam tornadas para combater o choque do futuro, milhões

de seres humanos podem se ver cada vez mais desorient.ados incapacitados de

lidar com LIma sempre nova e contundent realidade, respondendo de forma efetiva
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ao meio ambiente que o cerca.

O choque do futuro é 11m fenômeno temporal, 11111 produto do ritmo

granrlemente acelerado rias rnudançus na sociedade. Fie -urge dêi imposição de lima

nova cultura sobre lima mais antiga. dI' P f'Cjllivalelllp ,I 11111 choque cultural d ntro

da própria sociedade, exigindo de seus conqJOIH-'11te~ mudanças radicais da forma

de ver e reagir ao futuro.

esta é uma perspectiva C{IIE' i:lf'ronla o homem d ~ hoje. A mudança desaba

corno uma avalanche sobre nossas cabeças e "a maior parte rias pessoas estão

grotescamente despreparadas" para percebê-Ia e lidar com ela.

Afirma que os seres humanos já não "'e dividem apenas por raça, religião

011 ideologia, mas também por sua posição uo tempo. I-hí os desbravadores, que

vivem hoje como milhões viveram amanhã. São os homens do futuro, mais educados,

mais preparados e dotado- de uma mobilidade incomum aos demais sere humanos,

e são perto de 5% da população.

Há o indivíduo médio, algo COliJO 25% da população, que pouco abe e

se importa menos ainda sobre este novo ciclo de inovação tecnol6gica ou obre o

relacionamento entre a obtenção do conheci mento e as mudanças que ocorrem ao

seu redor. Contudo, este mesmo indivíduo tem urna aguda percepção do rítmo de

sua própria vida, e a alteração deste ritmo sern o entendimento mais amplo pode

levar a fortes e contrastantes reações por parte ele diferentes pessoas. E te é o

homem do presente.

Há aqueles 70% restantes que vivem da caça e da iol heita, com uma

prática de sobrevivência e na sua maioria dependentes de urna a.gricultura de

subsi tência. Estes são os homens do passado.

O que denotadamente marca os homens do futuro é o fato de que já foram

tragados por um novo e acelerado ritmo de vida. Eles vivem mais depressa do as

pessoas a sua volta.



Afirma ainda o ali 101'que () ri nuo df' vida precisa .-"1" encarada como uma

profunda variável psicológica de cruci a] importâuci.r. qlle Foi :-;Plnpre ignorada.

Durante eras passadas, quando as rnuduuçus 11.1 sociedade eram lentas, os homens

podiam permanecer inconscientes desta vuri.ivel. () desenrolar da vida inteira de

urna pessoa, o ritmo poderia variar muito pouco. A a .eleracão das mudanças,

contudo. altera drasticamente este quadro. pois? prpci;';cllT1Pnte através de uma

aceleração no ritmo de vida e seus impacto:' soei ais, t cll()lógic()~ e outros que se

faz sentir na vida das pessoas.

Podemos, então, definir o choque do [uturo como () desgaste, tanto físico

quanto psicológico, que surge de urna sobrecarga nos sistemas de adaptação física

do ser humano e em seus processos de tornada de decisão. Posto de forma mais

simples, o choque do futuro é a resposta humana ao superestímulo.

Tofler conclui esta primeira parte de sua obra introduzindo a segunda,

afirmando: Assim como o choque do futuro individual resulta de lima incapacidade

de entender e interagir dentro de um novo rítmo de mudanças, os governos e

organizações também sofrem uma espécie de choque do futuro coletivo - um colapso

de seus processos decisórios.

Sustenta esta afirmativa com () argumento de que estamos testemunhando

o começo da ruptura final do modelo <1<1 industrialização, e o conseqüente colapso

do planejamento tecnocrático, '1111' ('111 ú ltirna análise são as tentativas mais ou

menos formais de um gerencia 11 11' 11 lo <isternático das mudanças, que ocorre em todas

as nações industrializadas, indf'l,c'llIlpllt(' de sua inclinação política. O planejamento

tecnocrático é um produto da ('1";1 cLt industrial ização t=!, portanto reflete os valores

desta época, de caráter central iz.ulur p r-conocêntrico.

Segundo o autor, o pl aneja menro da era industrial luta contra lima

tendência sufocante de consertar o passado, portanto seu foco é eminentemente no

presente, lidando com um futuro mais imedia to pos sfvel. É de curto prazo.
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E finalmente. () plunejaurento tr-cuocrático reflete a organização

burocrática da industrialização, portanto (-':'ti.ÍCcllCêHlo IléI hierarquia, separando

gerenlc:-; e operários, planejariores e rléllwj<ldo~ ('0111d('ci~()('~ :-'PlIdo tornadas de uns

para os OLltTO~,E afirma ser () plallej;-IIIIPllto tP(;lIol'nític() r-sseuc ial rn nt não-

democrático.

As forças que nos conduzem iJ 11111;-1II()V,I:-,()('if>dad(~de inforrnaçâo já não

porl rn mais ser canalizadas por esses IIlétoclo:, falidos da era inriustri a l.

Um ponto desta obra qlle entendemos iuteressunte ressa ltar é a afirmativa

de que a grande maioria, seu ão a totalidade das n<l~ões, mantém elaboradas e

complexas formas de medir o desempenho econômico. Sabemos virtualmente dia-a-

dia, as direções rias mudanças no qlw diz respeito ~I produtividade, aos preços,

investimentos e outros fatores semelhantes, através destes indicadores podemos de

uma maneira geral determinar o estado de saúde da economia. Sem esses controles,

nossa capacidade de entender a economia e gerenGiá.-la seria IH11ito menos eficiente.

Em contraste, não temos tais med idas ou nenhum ti po de conjunto de

indicadores sociais comparável àqueles ~confHnicos, de modo rple pudé emos

detectar também o estado de saúde ria sociedade. Não ternos quaisquer medidas

para a qualidade de vida. Não temos nenhum tipo de índices sistemáticos que nos

digam se os homens estão mais ou menos alienados uns dos outros; s a educação

é mais atrativa e eficiente; se a arte, a música e a literatura florescem; se a

civilidade, a generosidade ou a gentileza =stão aumentando. ão temos qualquer

índice ambiental, qualquer senso estatístico para medir se nossos países, estados

e cidade .•.estão mais habitáveis a cada alio que pas,sa.

Um sistema sensível de indicadores criados para medir a realização das

metas sociais e culturais, integrados com indicadores econômi 'os, é parte de um

ferramental técnico que qualquer sociedade necessita d senvolver. É urna pre

condição absol uta para o planejamento pós-tecnocrático e a admini tração das

mudanças e seus impactos na sociedade corno 11m lodo.
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Esta humanização do planejamento, da ação do estado e das instituições

de lima forma geral, além do mais deve refletir também em nossas estruturas

políticas, para que se possa conectar o sistema de inteligência social do mundo pós-

industralizado com os centros decisórios (lu sociedade. devemos institucionalizar

uma preocupação com a qualidade de vida.

Interessante notar que estas, erau: preocupações qlle foram escritas e

lapidadas nos três ou quatro últimos anos da década de 60. Estamos a exatos 25

anos após a primeira edição desta obra e podemos refletir sobre os seus efeitos e

resultados. Afinal, quanto destas afinnativas são hoje história?

• A Terceira Onda

Na segunda peça desta trilogia, Tofler nos apresenta sua obra denominada

"A Terceira Onda" (op.cit.) , onde o autor estuda as direções das grandes mudanças

e nos propõe a tese de que três grande,;; ondas de megamudanças varreram o

planeta e que transformaram todo os aspectos e condições de viria ria humanidade.

Segundo o autor, a primei ra grande onda ocorre" há aproximadamente

12.000 anos quando o homem vivia em pequenos grupo_ nômades e dependia do

deslocamento físico para sua sobrevivência, visto que desconhecia qualquer meio

para geração e armazenamento de alimentos, o que o obrigava a prática de uma

condição de esgotamento de víveres em determi nado IDeal, de locando-se para um

novo assentamento para reiniciar o processo.

Neste período, o homem descobre que podia controlar o plantio da terra

e do frutos que esta gerava, de modo Ljuc percebeu que em vez de ir atrás dos

recursos necessários para sua sobrevivência, que poderia administrar sua obtenção

a partir do domínio de determinadas técnicas para utilização do solo.
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Esta foi a denominada Revnl uciio Agrícola f:' proVOCOIlmudanças radicais

na forma de viver da humanidade, visto qlle a partir do domínio d técnicas de

plantio do solo, passou a ser necessário () drnuíuio da terra em si, o que levou os

homens a fixar e delimitar seu espafdo de dOltlÍllio P iI «onsrruir o processo de

produção para a satisfação de suas llecf':-;~idadp.-; vi la is.

Esle proce.;;;so de domínio le vou à forrnacãn de tribos maiores e mais

fortes, surgiu a necessidade d defesa do espaço Iísico e dellagroll roda a condição

que levou até a formação dos estados c suas delimitações geopolítica" hoje

conhecidas.

A segunda grande onda OCOITell aproximarlameute no século XVTl e

começou ou teve sua expressão maior na Inglaterra: Foi a chamada Revol ução

lridustrial. Esta segunda grande onda ocorre quando () homem descobre que pode

sistematizar o proce:;so produtivo uti lizando máquinas e não somente a forca braçal.

Evident.e que este proce"so vinha sendo preparado desde a baixa idade média, corno

vimos anteriormente que é quando se tem notícia dos primeiros esforços no entido

de modificar o sistema de produção de bens.

A tecnologia de utilização da força motriz na produção de bens iria

modificar definitivamente as relações econômicas e sociais de toda a humanidade

e iria impactar com a criação das bases para a formação da chamada Sociedade

lndustrial, onde" ... o próprio mecanismo que ata o indivíduo a sua sociedade

mudou, e o controle ocial está ancorado nas novas necessidades que ela mesma

produziu" como colocou Herbert Macuse (039) e tão reducionista e massacrante

corno nos apresenta Alberto Guerreiro Ramos (Op.Cit).

Esta segunda onda nos dará, sem dúvida, uma primeira perspectiva para

discutirmos Cultura Organizacional e Competitividade, visto que suas raízes estão

fortemente arraigadas nas bases construídas a partir desta nova realidade da

convivência humana.
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A terceira grande onda, afirma Tofler, P a por ele denominada Revolução

Tecnotrônica, 11m tipo d fusão semântica de leenologicl COnL eletrônica, e que

estamos vivendo nesta segunda metade do ~peldo. Eslel revolução nnvament veio

a modificar d(-~ forma contundente toda ri relaçiJo entrr- ()rgé:Jl1iza~c)e:-;e indivíduos,

pois cria um ciclo contínuo de mudanças (Fig.02), qllf' ~f' tornará. -'<leia vez mais

rápido e frenético, face a justamente (I agilidade COIIl que a~ informações serão

obtidas, tratadas e transmitidas.

Informações

Novas
Informações

Opções

fig,02 Adaptação do Livro liA Terceira Onda" de A. Tofler

Informações geram opções, que por sua vez geram decisões e flue, por sua

vez, geram novas informações que retroali mentarn o processo.

Este ciclo frenético de obtenção, tratamento e disponibilização de

informações nos levaria a um processo de mudanças ambientais, organizacionais e,

consequentemente, individuais cada vez mais in tenso, onde a capacidade adaptativa

viria a ser um proeminente diferencial competitivo para as ernpresas e as pessoas.

Esta capacidade de ver o novo, estaria limitada pelos paradigmas da Era

lndustrial, criados e introjetados nos indivíduos e organizações.
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Esta percepção do autor pare('(-' tpr sido .oncretizada na frase em que

discutia a condição de adaptabilidade das empresas aos novos tempo e de

endereçar processos de mudança de [orrua efetiva, afirmando que

pengo para o sucesso do [utu ro é () -':IICf'-':~()do pcl""'-I(!o.",

De~ta forma, nesta segunda penl de -':lIii trilogia, Tofler IIOSapresenta uma

perspectiva h istórica trazendo até nossos dias CI percepção de lima perspectiva

" ... o rnalor

histórica e lima série de mudanças e cOIulir;fle:-; <pie irão ter enorme influência na

capacidade das organizações em lidar com sua base cultural e sua condição

competitiva, e, conseqüentemente, com sua efet'ividade no tuturo .

• Powershift - As Mudanças do Poder

Em 1990 Tofler concluiu e publicou a terceira parte de sua trilogia, o

trabalho entitulado "Powershift" (Op.Cit), onde nos apresenta uma perspectiva de

como estaria nascendo a nova Sociedade da Informação, fruto do qlle foi por ele

denominada de Revolução Tecnorrônica em sua obra anteriormente citada, A

Terceira Onda.

Em verdade, segundo o autor, "Powershift'' começa do ponto onde seus

predecessores terminaram, ele focaliza o papel crucial rnen te alterado do

conhecimento em relação ao poder. Apreserrta uma nova teoria de poder social e

explora os futuros deslocarneuro- 110 comércio, na economia, na política e nos

assuntos globais.

Textualmente afirru.i '1"1' (·~t(' livro li". trata 00 poder no limiar do século

XXI. Ele trata de violência. ri(l'lPza P conh cimento, e os papéis que eles

representam em nossas vidas. Aborda 0" IIOVOS caminhos para o poder, abertos por

um mundo em convulsão." (op.ci I:. pg :27).

E inicialmente esclarece <l'(f~,ape~ar "do mau cheiro que adere à própria

noção de poder" (op.cit.pg 27)por causu do US()~ indevidos que se tem dado a ele,

em si, o poder não é bom nem mau, é apE'nas mais urn aspecto inevitável de todo
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diss rninação de dados, idéias, s ímbolos f' simbolistno-. iio P, corno alguns ainda

insistem, um sinal de "desindustrializução". esvaziamento ou decadência econômica,

mas sim um salto em direção <1 um revolucionário E' IIOVOsistema de produção.

\ . I~ . I / "r I I . /11 I . ~ Jr. f'VIC encia apresentar a e qllP lia r.ru ( <I c; 1<JIHIlle , ( enoinmaçao usaua

para a era industrial, qualquer lista das pessoa:, IIlais ricas do inundo teria sido

dominada por fabricantes de carros, barc)(-'s do <1<;0, Illagnat<:lS das ferrovias, do

petróleo e, seguramente, Iinancistas, cuja riqueza provinha, nn filiai rias contas, da

organização de mão-de-obra barata, matéria-primas baratas e da manufatura de

eq ui pamentos.

Em contraste, a mais recente lista dos dez bilionários americano mais

ricos, publicada pela revista Forbes, inc lui sete pessoas, Cllji1S fortunas se baseavam

em meios de informação, oomunicaçóes ou computadores - "software" e serviços e

não "hardware" e manufatura. Eles refletem o que os japoneses chamam de a nova

11softconomia".

Tofler ainda apõe que esta revolução será feita por homens e mulheres,

mas os instrumentos desta mudança na ua tureza do poder serão a força, a riqueza

e o conhecimento e não compreender COIllOestes instrumentos e a própria natureza

do poder está mudando é um "bi lhete dp, viagem para o ostracismo econômico", que

afinal viabiliza uma série de outras coisas d ntro na condição de vida atual dos

seres humanos.

Fato é, que agora é indiscutível que o oonhecirnento, a fonte do poder da

mais alta qualidade dentre as três. está ganhando urna i rnportância cada vez mais

indispensável para um equilíbrio vital para a humaniJade e a vida em sociedade.

Para finalizar, o autor nos coloca diante rle lima inquietante questão

afirmando que" ... a mais importante de todas as transferências de poder não é de
/

urna pessoa para outro, um partido, uma instituição ou de urna nação para outra. E

o deslocamento oculto na relação entre a violência, a riqueza e o conhecimento,

enquanto as sociedades seguem velozes para sua cnl isâo com o amanhã. É este o
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pengoso e estimulante segredo da Era de Powershilr.".

Alvin Toner .orn .••ta obra finaliza ri sua trilogia, tratando prtrneiro de

como as megamudanças ambieutui» aktarialll <I::' instituições e pe:-;~oas; depois

tratando de entender a direção que estas iuudançus estuv.uu iruponrln ~ humanidade

f" filiai men te. como o exercício do podf'r f' •.I 11111(1;-1 nç~ PIII :'11<-1 natureza, no ~ afetaria

. . I" I b I"corno participantes c este teatro g o a .

Este cenário, traçado pelas obrei:" de Tofler, tem importante rel vância

para a formação da ambiência na qual ~ostaríaTllos df' iuse-ri r ri discussão sobre a

capacidade competitiva das organizações f' a cultura organizacional como catalisador

da" relações sociais dentro desta perspectiva,

Resguardado o fato de que estas obras possam, eventualmente, ser parte

da chamada "indústria editorial"; de seu tom um tanto profético e até apocalíptico

em alguns aspectos e de urna eventual uti lizaçâo destes recursos e expediente para

massificar e superficializar terna" científicos de norm importância e profundidade,

entendemos que na essência das colocações e dos argumentos apresentados vamos

poder extrair urna leitura clara e ampla das real idades que permeararn o surgimento

e evolução de significante parte das Ciências Sociais e das Teorias Organizacionais.

Mais a frente vamos concluir com os pontos relevantes para este trabalho

de dissertação.

• Megatendências: da obra de .Iohn Naisbitt

Com o objetivo de apontar ti m segundo referencial comparativo é que o

trabalho de John Naisbitt se contextualiza nesta dissertação, pois foi também um

dos primeiros pesquisadores a atentar para a real idade do cenário qlle começamos

a vivenciar a partir da segunda metade deste século e a sistematizar as idéias e

tendência que iriam se transformar na base para as interrelações políticas, ociais,

econômicas e tecnológicas que estarão se consolidando neste final de século.
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Em sua obra "Megatendências'' (Up.Cit), publicada pela primeira vez em

1982, apresenta o que denominou corno " ... a::; dez novas direções que irão

transformar nossas vidas" (Qlladro (4) p abriu lima nova perspectiva de percepção

de COIllO lidar com a inquietante p IlIí~ti("(! IPlltêlÇklO tlp antecipar () futuro.

Segundo o autor estas seriam as d(-,z rIlegatf'lldpllcia~ de transformação das

relações globais que estariam tornando [ortua f' se consolidaudn nestas duas últimas

décadas do século XX:

DE: PARA:

• Sociedade Industrial ~~ • Soei edade da Informação

• Tecnologia da F orça ~~ • Alta Tecnologia

• Economia Naci onal ~~ • ECOI10mi<'lGlobal

• Curto Prazo ~~ • Longo Prazo

• Centralização ~~ • Descentralização

• Apoio Institucional ~~ • Auro-desenvol vi rnento

• Oernocraci a Representati va ~~ • Dernocraci a Partici pari va

• Hierarquias ~~ • Atuação em Redes (networki ng)

• Este ou aquele ~~ • I· scolha Múltipla

• Grandes Centros ~~ • úcleos de Atividades

Quadro 04- fonte: Adaptação feita ,1 partir do livro "Megatrends", .Iohn Naisbitt, 1982,

Warner Books.
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Vejamos urna síntese destas IPlldPIICicl:"qllP foram concebidas a partir da

segunda metade da década de 70, de Innna iI proCllnJ r ourendcr UnI pouco melhor

a abrangência J sta leitura feita de Illllil -upostu rpi:tlid,ldp futura:

Sociedade Industrial para a Sociedade da Informação: A sociedade em

que vi vemos deixou de ser urna socipd"ldp ind usrriul P pilssa ,I ler corno base

econômica criação e distribuição de illforJllH'SJo. Diferen temente da sociedade da

era industrial, a base desta sociedade serc:í a produção de informação.

Tecnologia da Força para Alta Tecnologia: A nossa sociedade não mais

tem como base o uso da força mas si m da "Ita tecnologia, entretanto, com uma

crescente necessidade de resposta humana no rnesrno nível (lIigh touch).

Economia Nacional para Economia Global: Após <1 nos viv ndo numa

sociedade dividida economicamente, passamos a viver numa conomia globalizada,

onde a informação, que é vital, é transmitida a todo" p praticamente no mesmo

momento, deixando de ser urna vantagem para alguns e desvantagem para outros.

este momento, o mundo passa a ampliar ::;eu trabalho em blo ·0:-; econômicos e com

" . d " hé . A·ISSO O terceiro mun o tam em assume lima nova Imp( rtancra.

Curto Prazo para Longo Prazo: Com um fluxo de informação mais ágil, as

mudanças ocorrerão com maior freqiiência a cada dia logo, teremos que aprender

a operar com planos de longo prazo, nlldp cada ernpresa teria que rever e redefinir

de modo muito claro, qual é o ~PII verdadeiro negócio a fim. de poder antecipar os

impactos de futuras rnudançn-.

Centralização para D(~~('('ntralização: Estamos novamente deixando de ser

urna sociedade dependent.e, Iliíll 1I1;li~ de~pj(lrno •• ser rnassificados, nossa sociedade

está se dividindo em pequenu:-; grtlp()~ com interesses em comum de modo a

cons guirem soluções mais especíric,,~ C' mais rapidamente.
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Apoio lnstitucional para Auto Desenvolvimento: IVllldClITlfbnossa manei ra

de utilizar e acreditar nas instituições de apoio. As pes~oa~ 11fi o f'~tão mais di postas

<01 dependeremem do governo ou dE' outras instituições para obterem suas

nece ..~siclades básicas: a lirneutação, Itabita~.:ín, transporte f edllt:a!5âo. Cada um passa

i:l descobrir e conseguir a mel hor sol uçüo para ~(-'IlS problemas.

Democracia Representativa para Democracia Participativa: Os cidadaos,

trabalhadores e consumidores, a cada d ia q Ile passa, estão exigi lido c cons guindo

um espaço maior j unto ao governo e no mercado. Partici par de processos desde o

início até a tornada de decisão, toma-se pa rte ria essência rios nossos valores.

Hierarquias para Atuação em Redes: Após décadas es truturando toda a

nossa sociedade e atividades em hierarquias de pirâmides, descobrimos que na

sociedade de informação esta estrutura s .rve apenas para diminuir a velocidade do

fluxo. Começamos a optar por grupos menores com mais flexibilidade e velo 'ida leso

Grandes Centros para Núcleos de Atividades: As pessoas não rnai lerão

que morar nos grandes centros onde encontram-se os grandes escritórios e fábricas.

Com a nova sociedade da informação teremos maior flexibilidade para escolher o

local em que tremas morar.

Este ou Aquele para Escolha Múltipla: ossa sociedade não mal será

pré-estabelecida, onde a família, o trabalho e tantas outras atividades possuem lima

opção limitada de escolhas. Passamo' •.1 viver num sociedade onde cada indivíduo

tende a ter uma gama cada vez mais ampla de opções para cada ati vidade, serviço

ou produto.

Apesar de seus estudos e teorias estarem bas arlos em lima realidade

essencialmente Norte Americana, num exame mais aprofundado de cada urna destas

pred ições de tendências de futuro feitas no começo dos anos 80, podemos notar que

a percepção de uma realidade então vi rtual está, de lima forma global, s

consolidando na sua quase total idade.
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• Paradoxo Global

John Naisbitt, que é reconhecidamente IIITI dos mais bem conceituarias

"futurólogos" modernos, em 1994, publicou ~II<'I 1.l0V<I obra denominaria" Paradoxo

Global", onde reforça urna série de IPlLdpllci<l~ qllP se alinham .orn aquelas

apontadas em "Megatrends", porém apresenta 11111 novo conjunto de realidades que

chama de paradoxos e qlle continuarão o caminho das rnegamudnnças que irão

afetar as relações econômicas, sociais P pol íticas nas próximas três ou quatro

décadas, tudo impulsionado por uma sempre crescente evolução t--cnológica.

Nesta obra, Naisbitt, nos apunt<l os zrandes paradoxos que estamos

vivenciando em todo o mundo, e constrói argumentos contundentes para demonstrar

a percepção de uma nova realidade, onde o aparentemente contraditório e paradoxal

na verdade dissimula a arquitetura de urna nova estrutura de relações entre o

indivíduo, as organizações e a arnbiêucia a nível global.

Abaixo, procuramos fazer urna sfntese do que entendemos serem as

principais tendências e paradoxos apresentados por Naisbitt e que segundo o autor

estão tendo e terão um grande impacto nas sociedade" neste limiar do próximo

milênio:

Economia - A despei to da tão Falada globalização e da formação dos

grandes blocos econômicos, será cada vez mais necessário agir local mente, com

agilidade, precisão e muito próximo ao cliente. esse sentido, ocorrerá a

inviabilização e decadência do" grandes impérios e complexos empresariais. A

economia deverá se sectarizar, anele os pequenos núcleos de produção e serviços

serão mais competitivos e rentáveis. As grandes corporações dev râo estar buscando

formas de segmentação dos negócios e () "empowermen t" de seus principais

agentes humanos (stakeholders) a fim de manter a sua efetividade.
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Política - Apesar das integrações econômicas e um proCf,SSO intenso de

atividades comerciais a nível global (I:' Pf':-;~O<1S f-'stcH".Jo<e "tri bal izando" e as

comunidades, sejam de caráter étnico. I"pli,Q;iosonu idenl6,Q;ico deverão e-star cada vez

mais próximos de suas raízes cul turais. ():-; ,Q;oVf-'rrHlSf-' () exercício r!<l política e do

poder estarão cada vez mais voltados para () iudivíduo p pstará centrada em um

compromisso com a vida, onde os estados- ml~(I() reudern <I ...;pcldrizar-.;; serão

cada vez mais a expressão e desejo das pp:-;soas fi 111", o compõem. Estas novos

E--tados-comunidad exercerão seu papr-l mais preocupados corri a vida humana e

a preservação do planeta. A hurnanirlade pntrará em urna era ele busca pela

valorização da vida e da prosperidade para todos, suplan tando ideologias e até

di ferenças etnico-religiosas.

Ciência - A biotecnologia e a cibernéti 'a serão a base do desenvolvimento

tecnológico. A manipulação genética e a inteligência artificial serão as chave para

toda a evolução científica nas próximas décadas.

Ambiente - Haverá um elevado nível de conscientização ecológica e

haverá urna imposição das marcas verdes. A chegada ao poder de urna geração

educada para o respeito a natureza fará ria ecologia a grande preocupação mundial

do milênio. Os estados, as organizações e as pessua~ deverão e~ tar exigindo este

respeito através de seus valores, produtos e serviços.

Comunicações - Os satélites irão unir o mundo. Através de urna refinada

tecnologia de comunicação, os satélit s serão o teto do planeta e todos os habitantes

poderão estar em contato em tempo real em qualquer local que estejam. Haverá

uma globalização de todos os meios de comunicação, porém haverá também um

cr scimento e valorização da irnpreusa e televisão locais, alinhados com a

preservação das culturas locais.
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Informática - O espaço eletrônico virtual ~pr:'urna realidade cada vez

mais presente na vida das pessoas. 0:-; computadores pessoais, telefones celulares

e os módulos de fax, potenciaiizarãn ():, indivídnos P, paradoxalmente a

intercornunicução univ rsal será .ada vez IfICli:-; IIIW-Irf'alidef(k. PPICi primeira ez,

desde ti Revol lição Industrial, haverá" 111<:1 Ira IIsférPflUi-I de pe~S()tls para fora elas

zonas urbanas. Igualmente, se generalizau:j a possibilidade de trabalho rn casa.

Turismo - Será possivelmente a indústria qlle mais se estruturará e

crescerá nas próxima décadas. A~ rlf'Ssoa:-; valorizarão mais as vlagen

especializadas e o ecoturisrno passará a ser o protagonista de lima nova forma de

ver o mundo e integrar-se com a uarur -zu. sem danif .á-Ía. Regiões inteiras

poderão tornar-se em santuários ecológicos p turísticos,

Consumo - Produtos e serviços especializados tendendo a buscar atender

todos os gostos. Desaparecerá a uniforrnirhde de 'onSIIITIOe com o esplendor rio

poder individual chegará o reinado definitivo do consumidor. A informática

possibilitara produtos específicos e O~ cl ient s poderão optar por milhares de

combinações e obter o que mais lhe couve nha.

Sociedade - Haverá um envelhecimento médio da população mundial e

05 aposentados e pessoas de idade formarão 11rn precioso mercado global e com

muito poder de compra. Haverá. uma valorização das pe~soas mais idosas e deverão

surgir muitos programas de ajuda e assistência a estas pessoas.

Liderança - As mulher s terão 11111 papel cada vez mais ativo e se tornarão

grandes líderes, alcançando a iglliddade com os homens ri ufvel do poder político

e econômico.

Religião - Se proliferarão 0':-; líderes religiosos excêntricos, com um

retorno às bases culturais de cada povo ou comunidade. O milenarismo intensificará

a fé religiosa em todo o mundo. Crescerá a espiritual idade, porém se observará um

declínio das religiões tradicionais, visto ~erem estas "produto do mêdo" e da

alienação até o final do século.
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Arte - Haverá urna valorização tI<I:' artes dp 1IIIIa forma geral e haverá

tanto arte corno esportes muito mais dispouívc-is do <jll(::'utualrnente. Esta_ serão

fortes opções rle lazer e entretenimento p (I:' t-'Inpre:'il'; dpvprno tornar-se 11m

importante veículo ele impulso e iu .eurivo ~I:'artes (' ,I pr.i l ic» dp:"portiva.

Idiomas - O inglês será ~I lillgllCl un ive-rsal. E:,I"p :,pr~ (l idioma de

aproximadamente 80% de todos os prograltlils de «omputadnr p de grande

percentual de toda a informação corrente uo pla neta. Atp princípios do próximo

milênio algo corno 1 bilhão meio de pP:'SOilS falarão inglê-. Será a lingua da

cultura, da informação, dos negócios e da diplomacia.

O autor argumenta fortemente (1'1e os gralldp:, blocos p('onômicos serão

restritos aos acordos comerciais. Sonhos como () da unificação da Europa, sob uma

mesma nação, mesma moeda, não se concretizará, pois corno nos aponta a Europa

é na verdade constituída por 75 diferentes paí~e", e comunidades com .aracterísticas

"tribais", portanto, urna unificação econôrnica, política e social, de povos tão

diferentes, seria quase impossível de se materializar.

Afirma ainda, que as Nações-estado d ixaram de existir, pois os governos

representativos estarão cada vez mais perdendo o sentido dp- sua existência, já que

o exercício da democracia tende a se-r direto a medida qlle todo cidadão tenha

acesso direto à informação e à realização da ação política ern sua comunidade. O

efeito da descentralização atingir;í fortf'lILPllte os países com a divisão geográfica

hoje conhecida.

O trabalho de pesqlll~" 4' muito rICO e apresenta dados e fatos de lima

forma contundente.
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• Conclus ões

Enfim, temos infi n itas possi bi I idades (.> perspecti V~I::" de a nál ise deste

coujunto de informações que acabamos de g(->r<lr,«ourudo. Péln'l pfeitos deste

trabalho, V,111l0::" focar no lato de qlle () qucrcIIIO~, lu""':.;le1I1()IIIPlltO.p pqabelecer urna

primeira leitura hornogênea da a rnhiênc ia 11<1qUi·tI elltPll(lelnn:-:. ~P contextualizar o

terna da cornpetitividade empresarial p cultura organizacional.

N . I I " hi~ ." f' d Ieste sentrc o, vamos entenc er ;11"11 iencra corno () .outexto torma o pe as

mudanças ambientais e o conjunto de respostas organizacionais e cios indivíduos

com relação a esta realidade.

Est.a definição e considerações nus paree.;enl reli vantes, pois a nosso ver,

caracterizam o surgimento de urna 1l0VH era, onde as variáveis para a

competitividade empresarial e cultura organizucional de uma forma geral, e ••tarão

vinculadas ao entendimento e interação dentro de uma arubiência que reflete uma

nova realidade que se modificará com muito mais intensidade cio que no pa ••sado.

Dentro deste quadro referen ;ial, ~pria necessário repensar e refletir sobre

grande parte das verdades científicas que sustentam as Ciências Sociais e em

particular a Teoria das Organizações. Como nos disse Peter Drucker, talvez

precisemos conceber uma nova teoria para as organizações, pois as bases das que

ternos foram e serão radicalmente transformadas (040).

Para finalizar esta segunda parte do trabalho, queremos, dentro das

perspectivas apresentadas por Tofler e Nai sbitt, sintet.izar () nosso entendimento de

quais são as principais características da arubiência lia qual as organizaçõe terão

que atuar na bu ca de lima maior efetividade, neste contexto que acabamos de

traçar:

o Ambiente

• Na Sociedade da Informação o exercício do poder será cada vez mais

dep ndente do conhecimento. Como Tofler nos aponta: - "... nenhum gênio do

passado - nem Sun Tzu, nem Maquiavel , nem o próprio Bacon - poderia ler
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imaginado a mais profunda "powershift" de hoje: o impressionante grau em que

hoje, tanto a força corno a riqueza p(I~~anHII Cl d 'pender do conhecimento.";

• O ambiente tecnológico será uupulsiunado f' estimulado cada vez mais

pela intensa necessidade de obter, tratar p disponibilizar inforruuções, matéria-

prima para o conhecimento. Este pr(l(;(-':-:~O~pr:i <I própria di nâmica das mudança-

arnbien tais;

• As mudanças ambientais tendem a ser cada vez mais intensas e

impactantes para as organizações (' flPS;-;OHS;

As Organizações

• Terão que estar respondendo a estas novas realidades de forma .ada

vez mais rápida, portanto, deverão estar desenvolvendo conceitos de negócio e

estratégias para uma ampl itude muito maior de tempo;

• Esta agilidade de resposta deverá demandar muito mais flexibilidade,

inovação e o freqüente exercício da criatividade e da intuição de seus

colaboradores;

• O Capital Intelectual e o Fator Humano passam a ser "... os mais

valiosos ativos das organizações.", exigindo um completo repensar de lima

arquitetura de negócio que ordene e intezre este'tJ novos componentes

organizacionais, conforme nos afirma Thornas A. Stewarr (041), em seu artigo na

Fortune de 03.0ut. 94;

• A capacidade competitiva das organizações estará diretamente

vinculada com a precisão e rapidez com que esta agir, para aj ustar continuamente

sua realidade interna aos fatores externos;

O Ser Humarw

• A tendência é que o Ser humano seJa cada vez rnars valorizado e

respeitado, passando a ser mais integral; sendo mais parte de sell ambi nte e não
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tão vítima do mesmo;

• Assim como as organizações, as pessoas estarão muito mais expostas

à rapidez e intensidade das mudanças arubientais P também às organizacionais,

devendo estar se auto-desenvolvendo coutinuarnenre:

• O Ser Humano passa (-l ~t r () único detentor de 11m patrimônio

intrínseco: sua capacidade de criar, Inovar f' intuir a partir do conhecimento.

Estas perspectivas tem a pretensão de propor um "pano de fundo" para

uma leitura da ambiência na qual, mudanças ambientais, organizações e pessoas

estarão interagindo. Portanto, será determinante entender este "campo de batalhas"

para poder entender como irá se contpor a capacidade competitiva e a efetividade

de ambos, organizações e pe"soas.
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• Confirmando os parâmetros

Totler e Naisbitt, como pesqtusadnres !lOS (Ipre'it'lIlaltl urna per .epção do

passado, buscaram definir o presente P construir limei perspectiva de lendências

para o futuro e corno consultores colaboraralll ('Olll i nú ruerus ()rgalliza~õe~ m seus

esforços na busca de urua maior .ompet: ti idadp e efeti virlade.

Sem dúvida, hoje, 1995, podemos perceber que muito do que foi

apr sentado e discutido por autores COIIIO eles, tornou-se h istúria e qu de fato

demonstraram urna arnhiência onde teríamos que conviver coru [atores de mudança

que viriam a remodelar e reestruturar todas as relações entre o ambiente, as

organizações e as pessoas, E a história, corno nrn rr-ferencial dI" passado e de

possibilidad futura, vem confi rrna [Ido estas hi póteses,

Ao imaginarmos a real idade deste embate pela cornpetitividade das

empresas, podemos passear pelas idéias e posições de alguns dos autores que mais

influenciararn o processo decisório dentro do ambiente empresarial nos últimos 20

anos e vamos encontrar uma certa confluência nas abordagens apresentadas e

defendidas, embasando e reforçando os enfoques oferecidos por Tofler e Naisbitt,

evidenciando o papel cada vez mais relevante e decisório que as pessoas teriam e

têm na criação e aprimoramento de conhecimentos, que por fim, serão a base

sustentável da capacidade competitiva das organizações.

É a partir da construção deste cenário que fJuerernos fazer uma análise

do "estado da arte" em que se encontra os temas da competitividade das

organizações e qual o papel da cultura organizacional neste contexto.
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PARTE III COMPETITIVIDADE E CULTURA

1. Objetivos

Nas partes 1 e 11 buscamos .rpre-r-utar urna contexrua lizaçâo do terna

desta dissertação, traçar, principalrn ente através das obras de Toll er c a isbitt, lima

perspectiva histórica e de tendências [ururus qlle afetam diretamente o campo da

administração de empresas, bem corno e-stabelecer alguma~ vinculações om os

demais áreas do conhecimento e da ciência.

Nesta parte lU vamos procurar traçar lima perspectiva ele

competitividade das empresas e a d--finição das abordagens para cultura

organizacional que serão adotadas, de modo a definir a interrelação entre estes dois

ternas para efeitos deste trabalho.

Como já citado anteriormente PII tendemos () Ambiente, as Organizações

e as Pessoas, para as considerações que queremos apresentar dentro do campo da

administração de empresas, corno os componentes de um sistema que se integra e

interage de forma permanente, gerando impactos e influências recíprocas. Assim,

vamos procurar demonstrar as partes p sua interrelação dentro dos ternas da

competitividade e da cultura organizacional, porém com o alerta de que o todo

muitas vezes se apresenta illrli\ i~ívpl e que será 11m veículo constante no

estabelecimento das premissa- 411H' (I'wrernos corisol idar.
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havia também lima enorme diferença na ('nrYi-lclt' trabalho, fJoi" para este novo tipo

de trabalho se demandaria muito mais r)ps~oa~ C01l1 conhecimentos do que com

força Físic<:I. Era o inicio de II ma trall:,iyêlo dp 1IIIí~Cldo..; pêll'iI cérebros.

Naquele momento, especul.mdo -nhrr- 11111<1IIOV(I ba~p f' .onôrnica e

industrial para o mundo indagava a si próprio () qllP existia 1I() horizonte e afirmava

que quatro nOVO:5 setores industriais c- ta va ru em evidência:

A indústria da informação

Os oceanos (corno fonte dt-' recurso" P. mero dp transporte rápido e

barato)

ovos materiais (como derivados de borracha, sintéticos, plásticos, etc)

As megalópolis (estruturas urbanas onde se concentraria as grandes

populações economicam nte ativas)

E argumenta que esta nova base e .onôrni 'a traria profundas mudanças

nas "arraigadas práticas de nossa contemporânea sociedade ind ustrial'' (op.ci t.pg 37).

Na mesma obra nos coloca diante do fato de que se criaria lima economia

cada vez mais global e que as empresas dos países desenvolvidos, a priori

polarizados na América do Norte, Europa, URSS e com .lapão despontando com

enorme potencial, iriam passar de internacionais para um processo amplo de

globalização, gerando lima nova ordem econômica que redundaria na nece ••idade

de repensar e reestruturar todas a~ formas de relaci onarnento político, econômico

e social entre nações, organizações e p ssoas.



71

Seguindo o argumento, nos apresenta o .nnce ito ele urna nova sociedade

de organizações, onde toda" as atividades sociais importantes estariam de alguma

[ortnu contidas no próprio rel aciouatueuto institucional, contudo haveria a

emergência d urna nova e distinta [orru» de pluralismo partindo. para a formação

de urna sociedade de diver idade i nsf i tucioua lizarla f' com urna nova distribuição

de poder.

Em seguida propõe a idéia de lima "teoria das organizações" afirmando

que, dentro da perspe .tiva de urna sociedade de organ izações, todas as instituições

sen arn organizações e corno resultado teriam lima mesma dimensão de

gerenciamento ou ge tão.

Estas novas organizações trariam um novo tipo de complexidade e

multidimensionalidade, exigindo um profundo entendimento m pelo menos trê

áreas: A funcional ou operacional, a moral e a política - e alerta para o fato de qlle

lima nova teoria geral para lima sociedade de organizações seria muito diferente do

que estávamos acostumados a ter e af rrna que "... Nem Locke ou Rousseau, nem

Stuart Mill ou Marx teriam muita relevância" (op.cit.pg 189).

Dentro desta perspectiva de mudança, afirma que do ponto de vista da

área funcional ou operacional corno d norninou, três principais elementos

comporiam a capacidade de desempenho das organizações:

Seus objetivos, ou seja, a razão de sua existência, numa dimensão que

pudesse denotar o consenso entre seus "stakeholders" quanto a contribuição que

esta organização teria para com a sociedade e as pessoas.

Sua forma de gestão, no sentido de conceber uma maneira pela qual

a organização vai ordenar e mobilizar seus recursos' para obter o desempenho

desejado para o alcance de seus objetivos. E ressalta que, lima vez que as empresas

são formadas por pessoas que devem j untas perseguir um certo objetivo, haverá

sempre o desafio de se balancear os objetivos institucionais e O"' desejo- e

nece sidades individuais, visto que o equilíbrio entre a necessidade de uma ordem
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organizacional e a necessidade de flexibilidade _ envolvi rnento das pessoa' passa

a ser fator preponderante para n deseurpeuhn das c/TIpresa~.

A efetividade individual ('01110 <I o xpressão ria própria existência das

organizações. afirmando que 'rnpresa~ ~ií() III('r'a~ ricSif>('~I(-'gai~ (-' filIe de fato não

Iazern nada, não decidem nada e não planejam 11ad i-l., as pessoa..- fazem, decidem e

planejam. Na era lo conhecimento prec isarr-rnos de !wssoa:-: qlle possam dispor e

utilizar seu potencial através da infonnaçâo, trauslorrnaudo-a em conhecimento.

Corno última parte de sua obra, Drllcker 1I0S apresenta, então, o conceito

de Sociedade do Conheci rnento, alertando para () fato de CJue o lermo fora criado

pelo e oriomista Fritz Machlup em seu livro chamado: "Production and Distribution

in the US" editado em 1962 peja Princeron Uni versi ty Press.

Segundo Drucker, a "indústria do conhecimento", que produz e distribui

ideias e informações em vez de bens serviços, em 1955, contava 25% do Produto

Nacional Bruto dos EUA e que já era mui to superior ao ...•8% con tados em 1900. E

que em 1965, portanto apenas dez depois, já contava com 33% do PIB norte-

americano e que, possivelmente, em 1970 já seria algo em torno de 50%, apontando

que os esforços em pesquisa e desenvolviment.o de soluções nesta área de atuação

iriam concentrar grandes investimentos no futuro.

Em última análise parece CJIl(~o autor optou na época por lima visao

otimista do futuro, onde todos os desafios e barreiras poderiam ser suplantados e

objetivos alcançados, desde que houvesse flexi bilidade para reconhecer e adaptar-se

a uma nova era que estava nas .eurio.

Quanto ao contexto desta dissertação, entendemos que na leitura de

Drucker a capacidade competitiva das empresas, neste novo contexto, seria o

resultado da efetividade das respostas organizacionais, integradas em três

dimensões: o ambiente externo em sua di rnensâo referente ao desenvolvimento

tecnológico; o ambiente externo em sua dimensão econômica e, finalmente, a
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dimensão interna da organização.

Para esta última dimensão, o au lor aponta (1I1e <I:" org<lniz<lções para serem

efetivas teriam que atuar em três iíre<J~ de atividades: A Iunc ional-operacional, a

moral e a pnlítica. a atividade fllllciollal-opercJcioJlClL hcí trp~ nfveis de possíveis

respostas: Criar LIma Visão de Futuro {"olllpartilllacla; (~~Iélbelecer urna forma de

gestão que permita uma estruturação Ilexível, que gc-'re condições de auto-

desenvolvimento e comprometimento das 1)(~SSO<lS; urna organização voltada para a

efetividad do indivíduo, int mo e externo.

O interessante da leitura desta análise proposta por Druck er, é estar em

1995 e imaginar esta per pectivas s lido estabe!e .idas na d ;cada de 60.

Drucker, possivelmente, Foi 11m dos precursores na busca de novas

respostas para novos tempos entre os pesquisadores e escritores contemporâneos e,

seguramente, foi um dos rnaiore intl uenciadures no rumo que as organizações

tomaram neste final de século na busca de uma efeti vidade tão almejada quanto

volátil.

Mais tarde, precisamente em 1978, dez anos depois da edição original,

Drucker escreveu um novo prefácio para II ma nova edição, e fez en tão, uma rápida

análise do livro e apontou fatos corno o desfecho da guerra do Vietnan, o caso

Watergate na gestão Nixon, a crise mundial do petróleo em 1973 e a realidade da

economia européia e inglesa llI;ti~ ('=-p('('ificarnente, e finaliza por afirmar, que de

uma forma geral, o texto original ('(llltillllava absolutamente válido e atual e que não

era uma pregação otimista, COliJo' IIJli~('nHIl alguns, mas que demonstrava alguma

esperança e que em verdade (I li\ [''' l ra lava de um novo conjunto de oportunidade

para uma nova relação do homem (·0111 o ::-;PIl trabal ho e a sua realização como ser

humano.
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• Vencendo a crise

A década de 70 Foi realmente 11111 pr-ríodo de muita turbulência com

profundas mudanças nos cenários político. p(;()IItllllico (' social, p enqlwnto o Brasil

colhia os louros de um "falso" milagre ('(,OIl!Jlllico, 0:-; ElL\ PllFrpnlavam a forte e

afiada concorrência das ernpresas japonesas, CI Europ.-' ~e debatia com o temor de

urna aparent hegemonia política e econômica norte-americana f-' resistiarn a urna

inevitável globalização e a URSS caminhava para, talvez, a mais profunda e

contundente mudança enfrentada por lima naçâo neste século.

o final desta década, (lS EUA corneçaViJm ti tomar verdadeira

consciência da nova realidade econôrni -'a mundial e o .lapão pa:;sa a ser a "bola da

vez", a Europa mais madura e mais realista q1lanto a globalização começa a

estruturar suas respostas com a consolidação da Comunidade Econômica Européia

e o Brasil se prepara para acordar 00 sonho do "milagre", entrar na chamada

"década perdida" e se fechar ainda mais numa eficaz redoma que nos manteria

alheios à globalização e, conseqüentemente, distantes da ambiência competitiva ao

nível mundial e das grandes conquistas tecnológicas que conti nuariam ocorrendo.

Neste contexto, em 1982 é publicado o trabalho de Tom Peters e Robert

Waterman Jr.,então dois conhecidos diretores da renomada firma de consultoria

McKinsey, com o título em português "Vencendo a Crise", LIma aparente tentativa

mercadológica de traduzir o original "In Search of Exccllence" (043).

No prefácio da edição brasileira de 1983, (h Harbra, os editores

esclarecem que "... muito se tem discutido sobre () desempenho das empresa norte-

americanas, e o maior mérito dos autores deste livro reside no fato de terem

identificado os elementos da prática admi nistrativa comuns nas empresas com alto

padrão de desempenho. O que caracteriza empresa" que, apesar dos "1 rnpos

difíceis", conseguem manter-se de forma altamente satisfatória'? É basicamente

desses elementos que este livro trata.",
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Nos relatam os autores, as suas inquietudes e experiências durante a

década de 70 e nos anos que precederau: a pll bl iC<1ç~i()de seu livro em 1982, e o

desafio de buscar o traço COIIlUIII eutrr- ;I~ ('lIlprp:-;a.s [.F'III sucedidas, e Finalizam as

primeiras xins.ideraçôes afirmando lI"/-' ouviram IlllJiU-IS C()iSH~ C()IIlO "sentimentos

de farnília", cultura, organizacionai-. ,..;illlplicidcuh' PIII VPZ d/-' comp] xidade,

comprometimento com qualidad P outras coisas do gênero.

Enlretanto, chegaram a 11.111 I)OlllO crucial p !Í/')Vin: " ... qlle o ser humano

individual .onta. Para esses admiuistradorr-s ( os PlIl.revistado;;;:), () pão de cada dia

era con truir organizações capazes de levar em conta os limites do indivíduo e ao

mesmo tempo, suas forças e possibil idades.' (op.cit.pg 0).

Na bu ca destas respostas organizacionais, discutindo a capacidade de

d sempenho de lima empresa, começaram a desenvolver um modelo de análise e

diagnóstico que possibilitasse urna visão mais global da problemática empresarial

com que se debatiam em s u dia-a-dia.

Desta investigação surge () modelo dos 7-S da MeKinsey: Estratégia

(Strategy), Estrutura (Structure), Sistemas (Systerns], Estilo Cerencial (Style),

Equi pes de Trabalho (Staff), Habilidades (Sk i1ls) e Valores Comuns (Shared

Values}, sendo que estes os princi pais componentes de um modelo de diagnóstico

que foi largamente utilizado pela McKinsey em t.odo o Inundo e apesar da aparente

complexidade, mostrou-se uma ferramenta valida, principalmente porque induzia a

urna maior reflexão sobre cada um dos fatores e sua interrelação.
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Na verdade todos estes fatores são partes de uni rodo e se interrelacionam e se

integrarn, conforme diagrama abaixo:

-. E strurura ~

:' Estratêqla 'r--~------' SiatQm98 I

\ ~
'-~ <,

,-- <,

vetores
Comuns

.~--,--
~. ,", -----

I V --........./
;.•~abílJdad9:r---_--_---c

----------
Estilo

'"-----'

.~----.
," Equipa de \

~, direção /-

Fig, 03- Adaptação do livro "In Search of Excelence" pg 11- (Op.Cit)

Este modelo de análise mostrou-se efetivo, pois após muitas experiências

comprovou-se que este tipo de configuração obrigava a refletir, não somente sobre

"h d" / . b / b "f " do ar ware - estratégia e estrutura - mas tarn. em so re o 50 tware e lima

organização - estilo, equipes (pessoas), valores comuns e habilidades.

o que, segundo os autores os permitiu afirmar que "... todas aquelas coisas

que os administradores de empresas vêm há milito tempo deixando de lado por

cansiderarem-nas elementos intratáveis, irracionai ,intuitivo e informais das

organizações, podem ser administradas e gerenciadas e / evidente que elas têm

tanto ou mais a ver com a maneira como as coisas funcionam (ou não) em suas

empresas, quanto as estratégias formais 011 a estrutura." (op.cit.pg 12/13)

Após algum tempo de utilização deste modelo, surgiria um novo fato que

os conduziria a elaborar a pesquisa que deu origem ao livro. Atendendo a um

trabal ho para realizar um seminário gerencial junto à di retoria do Royal Dutch/Shell

Group na Holanda, cujo terna central era inovação os autore acabaram por

d I b d u- - "esenvo veram lima nova a ar agem para movaçao .
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Este novo enfoque, tinha duas d irue nsões para o conceito de inovação: a

primeira evocava a dimensão individual, oud ' pessoas eram criativas adaptativas

no desenvolvimento de novos produtos p ~(-Tviço:,,~P (I ~egllndél era urna dimensão

organizacional, onde as companhias inovadoras IIJO ~;:j() :-qlf'tli-lS ex .e pcionalmente

eficientes na produção de novos inventos e lia :'lIi.I coruercial izução, são também

essencialmente empresas que demonstram excepcional capacidade de responder

continuamente a quaisquer tipos de mudanças em ~PIIS meios ambientes.

E i~to, como concei to trazia um coru pleruento puma arupl iaçâo para o

modelo dos 7-5 no sentido de sistematizar Inr I melhor e nteudi mento ela capacidade

competitiva das empresas com "alto padrão clt" administração" (op.cit.pg 12), como

definido pelos autores.

A partir desta experiência foi eles nvolvida a pesquisa mencionada com

a idéia básica de descobrir quais eram os fatores p as características comuns às

empresas de alto padrão, e acabaram chegando a resultados que permitiram aos

• - 11 J b . , dá Iautores as seguintes constataçoes: ... nossa" ciesco erras consu tuirarn uma agra ave

surpresa. O projeto mostrou, com clareza ainda maior rio que poderíamos esperar,

que as empresas de alto padrão eram, acima de tudo, brilhantes nas coisas básicas

e elementares." (op.cit.pg 14).

Nelas, os instrumentos nao substituiarn o pensamento e a reflexão. A

inteligência analítica não sobrepujava a sabedoria da experiência. A análise não

impedia nem paralisava a ação. Ao contrário, essas empresas trabalhavam duro para

manter as coisas simples num mundo complexo. Elas persistiam e insistiam na

qualidade máxima. Davam toda a atenção aos seus funcionários e bajulavam ~eus

clientes. Davam todo apoio e incentivo a seus mais inovadores "campeõe " de

produtos e de atendimento. Permitiam 11m certo C 1:10 " em troca de uma ação rápida

e de lima constante experimentação.
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O resultado final do trabalho dp pesquisa permitiu que se chegasse aos

oito critério ou atributos, apresentados a seguir, flue emergiram corno característica

distintiva das empresas americanas inovadoras (' de ai to padrão:

Firme disposição para agir - fazer as coisas alc~ () firn, onde a maneira

padrão de operar é: 11 Fazer, decidir, tentar". Os problemas são encarados por

equipes que estão sempre buscando as soluções mais ao quadas, mesmo quando

o processo decisório é mai analítico, hí1 sempre expedientes práticos para manter

a agilidade e a ação;

Ao lado e junto do cliente - e:--SclS empresas sempre aprendem com seus

clientes. Elas fornecem qualidade, assistência, parc.:ena e confiabilidade

incomparáveis e muitas destas empresas inovadoras conseguiram com cl ientes seus

suas melhores idéias sobre novos produ tos novas formas de atendê-los;

. Autonomia e iniciativa - as empresas inovadoras são aquelas que

forjam e promovem líderes e pessoas criativas em todos os setores da organização.

São, normalmente ambientes pungentes e estimuladores com muitas pessoas

inventoras e audazes e cheias de iniciativa e imagi nação. ão impedem a

criatividade, ao contrário, incentivam a a ssunçâo de riscos práticos e apóiam as

boas tentativas;

Produtividade através das pessoas - as pessoas são a ongem

fundamental da qualidade e da produtividade nestas empresa". Cada indivíduo é

respeitado como er humano " P r:()n~irlerado Lima fonte de idéia e não

simplesmente como alguém ({lI/' podp apenas usar as mãos;

Mãos a obra, orientada por valores - a filosofia básica de uma empre a

influi muito mais sobre suas real izuções do que seus recursos fi nanceiros ou

tecnológicos, sua estratégia ou sua estrutura. É citado o exemplo de Ray Kroc, da

McDonald's que visitava periodicamente suas operações, pregando e reforçando os

valores da companhia: Qualidade, Arendirn nto, I irnpeza e Valor Agregado;
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Formas bem simples e eqUipes dirigentes pequenas - as formas e

"'I temas estruturais que se encontram nas elupresClS de a lto padrão são de uma

elegante simplicidade, com equip s dirig fites muito reduzidas e equipes de

trabalho integradas;

. Ater-se ao conhecido - nunca entre em urn negócio que você não

conhece. Há exceções, porem grande parte das empresas de sucesso parecem estar

fortemente ligadas aos negócios que já con h cem;

Unidades flexíveis simultâneas - =mbora possa pa recer paradoxal a

primeira vista, estas empresas são ao mesmo tempo centralizadas descentralizadas.

Na maioria dos casos, levaram a auton .rnia desde o chão ri CC> fábrica até o etor de

desenvolvimento de produtos. Por outro lado, manifestam um centralismo quase

fanático por aqueles valores nucleares CJ ue prezam acima de tudo.

Quanto à contribuição para esta dissertação, entendemos que maioria

destas características não tem nada de tão extraordinário, entretanto, se entendermos

o modelo de análise dos 7S acoplado à estas características das empresas "de alto

padrão", podemos reconhecer que temos um modelo de competitividade permeado

pela interação e troca constante com o ambiente externo e a arquitetura interna do

conj unto de respostas das organizações numa visão de sistema aberto.

O fato é que no final da década d 70, isto tudo era absolutamente

revolucionário para muitas empresas e, possivelmente, ainda o é nos dias de hoje.

Esta parece ter sido a perspectiva de análise naquele momento, contudo,

queremos ressaltar alguns aspectos importantes desta obra:

. reconhecer que a inovação é um decisivo fator de competitividade das

organizações, visto ser esta a forma que as empresas têm de entender e adaptar-se

constantemente às mudanças ambientais;

as pessoas são a origem desta capacidade de resposta de forma agil e

precisa;



80

as pes--oas fazem toda a diféretH;a (' afirruuvurn que "... ItOSSOativo mais

• - 11importante sao as pessoas ;

são uns dos primeiros ;11Itore.';;(1<-1chamada lite ratura tpcltica de massa,

com grandes tiragens dentro e fora dos E 1\. CIlWci ta m 11 importância dos valores

e propõem uma discussão mais profundu sobre n terna cul tura orgalt izacional.

Apesar de terem dedicado apettas quatro p<Ígill(-t.~ao tr-rua, reconhecem

qlle "... 0 lider não apenas desenvolve e orie-nta ()~ aspf'ctn~ langívpi~ f' racionais das

organizações, tais corno estrutura f' êI lf'cllologia. ruas iarnbé m os símbolos,

ideologias, linguagens, crenças, rituais f' mitos" e at(~ lançam afirmativas que hoje

são absolutamente questionáveis corno: "",é exatamente nas instituições de alto

padrão nas quais a cultura é mais dominante que ocorrem 0:-- níveis mais altos de

autonomia. A cultura regula com rigor O~ aspectos que realmente contam e fornece

o sentido, sendo exatamente a partir desses valores qualitativos que as pessoas são

. di' 11encoraja as a exp orar e a movar, .

Os autores não defini rarn o qlle entendiam por cultura e deixaram uma

vaga idéia do que entendiam por valores, entretanto parecem reconhecer a cultura

organizacional como valores qualitativos e evidente que o rigor deste entendimento

valida ou não as afirmativas aci ma.

Entretanto nos parece que este roi 11m momento importante, pOlS nos

fornecem informações de que o lermo e o terna da CIII tura organizacional passou a

ser largamente debatido fora dos meios acadêmicos nos EUA, possivelmente a partir

de uma importante matéria de 'apa di:! Husiness Week, 110 verão de 1980, e

seguramente, no Brasil, esta obra foi Lima das primeiras publicações que lança uma

nova dimensão na análise da capacidade competitiva das organizações: os valores

e a cultura organizacional.
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• Da obra de Michael Porter

Em 1985, é publicado IlOS EU () trabalho de Michael Porter,

denominado "Vantagem Competitiva" (04,4), que sucede 11111<1 obra de ClI1CO anos

I d "E "C ,. 11 )4 -)antes c rama a < strategia ourpetrtrva ((.:).

o primeiro trabalho, apresentava hasicarn nte lima metodologia para a

análise de segmento;;, econômicos e LI ,I con .orrênci a dentro desl'es segm ntos e

lançou o conceito de três estratégias gellPric(ls pard :,e alcançar IIITIa vantagem

competitiva: liderança de custo, diferenciacão e enfoque.

O segundo trabalho trata basicamente da implementaçâo destas estratégias

genéricas e traz o conceito de cadeias <ir" valores 011 cadeias produtivas, como

ficaram mais conhecidas no Brasil.

A importância de apresentar, neste trabalho, as obras ele Porter, se dá

pelo fato cl que o autor nos apresenta lima abordagem para a competitividade das

organizações completamente vol tada para as variáveis externas ~l empresa e com

foco na rentabilidade. O que, sem dúvida, /lOS fornece elementos para um melhor

entendimento do conj unto de possíveis respostas organizacionais ao ambiente

externo, bem como uma das formas de mensurar result.ado: o econômico-financeiro.

Há evidentes críticas aos modelos e abordagens propostas por Porter, por

ser eventualmente incompleto, pOIS urna organização não pode pretender ser

competitiva apenas anali ando 05 fatores externos; qlle há urna dirnen ão da

capacidade competitiva que é essencialmente interna, ligada à pessoas e a forma

corno estas constrõem a sua rede de significados rumo a objetivo" comuns; que

trata-se de um enfoque estratégico mercadológico, portanto deve se manter nesta

limitação de análise, entre tantas outras considerações que se poderia lançar.

Entretanto, neste momento, queremos entender o contexto proposto pelo

autor e, talvez decodificar suas abordagens e modelos como uma das dimensões a

ser considerada para a análise da capacidade competitiva das empresas: as

possíveis respostas ao ambiente externo.



82
o autor inicia a construçáo do~ conceitos centrais da estratégia

competitiva, afirmando que este livro trata primordialmente do modo pelo qual uma

empresa pode criar e sustentar lima vantazen: curupetiriva. E i:l ~eguir esclarece flue

a vantagem competitiva surge essencialmente do vnlnr que uma ernpresa 'onsegue

c n ar para seus compradores, sendo que valor ('; aquilo qlle os compradores

reconhecem e e tão dispostos a pagar.

Para se criar este valor agregad( é de [undarnental importância urna

sofisticada compreensão das !"(:,gras da con .orrência e que, conseqüentemente,

determinam a atrat:i vidade ern certo setor econômico. A meta final da vantagem

competitiva é entender e lidar, em lermos ideais, com estas vari áve.is em favor da

empre a.
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o que determina as regra::, da concorrência são as CInCO forças

competitivas: a entrada de novos con .orreures, a ameaça de substitutos, o poder de

negociação dos compradores, o poder de 'lPgociação do:" [ornecertores e a rivalidade

ntre os concorrentes existentes. ( figo (4)

Fornecedores

Poder de Negociação

dos Fomecedores

Ameaça de Serviços 'li!

Produtos Substi tutos

Entrante,.;

Potenciais

Compradores

Concorrentes na

Indústria

Rivalidndc Entre

Empre~"s

Existentes

Poder de

Negociação dos

Compradores

Substitutos

Figura 04 - As Cinco Forças Competitivas que Determinam a Rentabilidade da Indústria
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A seguir nos esclarece o autnr, 110 CJIIP se constitui e fundamentam estas

denominadas forças competitivas dentro de IIIll detenniclo segmento industrial ou

produtivo:

o poder de negociação dos compradores - (':-;tc'í haseado nas seguinte

determinantes:

Alauancogeni de Negocioçiio

- Concentração d compradores

ue rs us concentração de ernpre:-;a~

- Volume do .ornprador

- Custos de troca

Sen .ilnlulade ao preço

- Prpç 0/co rnpras totais

- Diferenças dos produtos

- Identidade de marca

- Impacto sobre

qualidade/desempenho

- Lucros do comprador

- Incentivos dos tomadores de

decisão

o poder de negociação dos fornecedores - são as seguintes as

determinantes:

- Diferenciação de Insumos

- Custos de mudanças dos fornecedores e das empresas na indústria

- Presença de insumos substitutos

- Concentração de fornecedores

- Importância do vol ume para o fornecedor

- Custo relativo a compras totais na indústria

- Impacto dos insumo sobre custo ou diferenciação

- Ameaça de integração para frente em relação à ameaça de integração

para trás pelas empresas na indústria
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Ameaça de novos entrantes - :-:iío a~ ~P~lIilllf'~ as barreiras de entrada:

- Economias de Escala

- Diferenças de produtos pal(~III<~ad(l:,

- Identidade de marca

- Custos de troca

- Exigências dc capi tal

- Acesso à distribuição

- Vantagens de custo absoluto

- Curva de aprendizagem

- Acesso a insumos necessários

- Projeto de produtos de baixo custo

- Política governamental

- Retal iação esperada

Ameaça de substitutos - são basicamente três as determinant s de ameaça

de substitutos:

- Desempenho do preço relati vo dos substi tu tos

- Custos de mudança

- Propensão do comprador a SIIb..•ti tuir

Rivalidade entre concorrentes existentes - são estas as determinantes da

rivalidade:

- Crescimento da lndúsrria

- Custos fixos (ou de arrnazenamenroj/valor adicionado

- Excesso de capacidade crônic a

- Diferença de produtos

- Identidade de marca

- Custos de mudança
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- Concentração e equilíbrio

- Complexidade inforrnacioual

o iversidade de correo rre IJ Ip~

Interesses ernpresari a is

- Barreiras de saída

Todas estas variáveis apresentadas S<JO elemento de consti tuição e estão

contextualizadas no conceito de "estrutura industriul", corno traduzj do na edição

brasileira, contudo, entendemos tratar-se conceitual meute da estrutura de

determinado setor da economia 011 de li ma. cadeia de prod lição onde esta inserida

uma determinada empresa.

O d ito d ~"" de Fundo'l. dentro este conceito e segmento econornrco como pano e un o, as

cinco forças que regem esta ambiência e das determinantes de cada força, que são

na verdade os elementos que constituem as variáveis de análise no modelo proposto,

o autor apresenta o conceito das "estratégias competi tivas genéricas".

Afirma Porter: que uma das questões centrais em estratégia competitiva

é a posição de uma empresa dentro de seu setor econômico de atuação. O

posicionamento determina se a rentabilidade da empresas está acima, abaixo ou na

média relativamente ao setor, sendo que se lima empresa se pOSICIOnar

adequadamente é capaz de obter altas taxas de retorno, mesmo que o setor eja

desfavorável ou tenha urna rentabilidade modesta.

A base fundamental para um desempenho acima da média a longo prazo

e ler uma vantagem competitiva sustentável e qlle, embora uma empresa pos a ter

inúmeros pontos fortes e fracos relativamente a sua concorrência, há dois tipos

básicos de vantagem competitiva que urna empresa pode possuir: baixo custo ou

diferenciação, sendo que estas vantagen" resultam de uma habilidade de urna

empresa em lidar com as cinco forças In lhor que seus concorrentes.
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Estes dois tipos básicos de vantagem, combinados com o es opa de

atividades de lima empresa levam a lima terceira opção de tipo de vantagem:

enfoque. A estratégia do enfoque t m, por ~IICI vez, duas variantes: enfoque no custo

e enfoque na diferenciação. (fig. 0.5)

VA TAC EM COIVlPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciação

Alvo Amplo i. Liderança de Cu. to 2. Diferenciação

3A. Enfoque no Custo 38. Enfoque na

Diferenciação

ESCOPO

COMPETITIVO

Alvo Estreito

Fig. 05: Adaptada da obra "Vantagem Competitiva (Op. Cit)

• Liderança de custo - talvez a mais clara das vantagens. É onde uma

empresa opta por tornar-se o produtor de mais baixo custo em relação a seus

competidores, procurando manter controle sobre as fontes que gerem esta vantagem

de custo, como por exemplo: escala na produção, condiç:ões favoráv is na obtenção

de matéria-primas e outras;

• Diferenciação - neste ti po de estratégia a empresas procuram ser única

em seu setor, através de atributos específicos que os compradores reconheçam como

valor agregado. Os meios de diferenciação são p culiares a cada setor de atuação

e podem, por exemplo, estar baseadas no próprio produto, nos serviço
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complementares, no sistema de entrega (' por urna infinidade de outros fatores;

• Enfoque - talvez a melhor tradução para esta vantagem fosse a palavra

tifo '0", já qlle a palavra em inglê~ é "fOCIIS", haja visto qlle uma empre a pode

adotar um roca específico em urna parte de seu segnwllf"o d(~ c lientes ou para uma

linha de seus produtos e fazer foco no CI15to 011 na diferenciação como vantagem

competitiva. a verdade, essa terceira vantagem competitiva é () conceito das duas

anteriores aplicadas a um nível de atividad 111<115restrito.

Para iniciar a definição de "cadeia de valores", () autor nos afirma que

para diagnosticar claramente a vantagern competitiva, é ne .essário definir a cadeia

de valores de uma empresa para competir dentro rle um setor em particular.

A cadeia de valores de urna empre 'a e o modo como ela executa

atividades individuais são um reflexo de sua hi tória, ele sua estratégia, de seu

método de operação de suas estratégias e das condições econômicas básicas de suas

atividades. Porte r, alerta para o fato de qu , dentro de um mesmo setor, possam

haver cadeias de valores similares, o conjunto de atividades que as compõem dentro

de cada empresa, normalmente traz diferenças significativas na construção de

vantagens competitivas sustentáveis, ( figo 06)

- INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

ATIVIDAOES GERENCIA ~E RECURSO I HUMANOS
DE ~-----b-- .~~~~~~.--------~

APOIO DESENvOLVIMENTO DE ÍiECNOLOGIA

I AQUISiÇÃO i

LOGíSTICA LOGISTICA MARK&ETING I'

INTERNA OPERAÇÓES EXTERNA
VENDA

----_.__ ._--_ .._..__ ...._._-_ ...._, ..__ ._.._--_ .._------------_._--_._. __ .-.-_._.

ATIVIDADES PRIMÁRIAS

Fig. 06: Adaptada da obra "Vantagem Competitiva" (Op. Ci t)
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O que queremos ressaltar desta apresentação do trabalho de Michael

Porter, é a possibilidade de se criar alglllllél vantagem competitiva e sustentá-la

corno base de efetividade de lima orgullizfI<;r1o. () fato é ql!e não há em toda a obra

de Porte-r nenhuma consideraçào coru (l~ cl~p(-'f'tn~ illrlividllCli,:.:;para a criação e

manutenção destas vantagens cornpe-l il iva s , fio ,.;e ('ala sobre culturas

organizacionais favoráveis ou não, não :-;(-'[ala na construção de Lima visão ou de

valores comuns corno base de sustentação destas vuntazens OI! mesmo sobre a

eventual rapidez de entendimento e respostas que as pessoas precisariam ter para

manter-se atuando frente às mudanças, carla VPZ mais consta ntes , que ocorrem no

ambiente.

Enfim, poderíamos tecer uma série de outras considerações de limitação

da proposta de Porter, contudo, para efeitos desta dissertação, gostaríamos de

registrar a abordagem competitiva acima apresentada, reconhecer seus eventuais

limites, mas também reconhecer que foi um importante passo no entendimento e

ações relativas à capacidade competitiva das organizações, lendo como escopo a

interação com o mercado e as suas força~ limitadora:" corno preocupação central.

Contudo, entendemos também, que esta abordagem acabou criando urna

perspectiva mais holística para as muitas empresas que buscaram operacionalizar

os modelos propostos por Porter, pois, nos parece, que a dimensão não trabalhada

nas vantagens competitivas baseadas no diferencial, no custo OLlno foco, reside

justamente em entender como estas vantagens podem ser sustentadas a partir das

pessoas e da forma como estas atuam.

Em 1990, quando Porter publica sua obra entitulada "A Vantagem

Competitiva da ações" (046), grande parte destas inquietudes acabam sendo

consideradas, corno por exemplo, ao afirmar que a "qualidade dos recur os humanos

permite às companhias atender as necessiclades dos clientes"; ao reconhe er que

"os funcionários devem estar mais prepa rados para dar suporte a vantagens

competitivas mais sofisticadas" ou, ainda que "11111 dos principais fatores competitivo
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de LIma nação está em sua base cultural p -ist=ma de erlucacâo".

Há, na verdade, mais de sei:" an os plllrp estas dlla~ obras. e evidente que

muitas <'Íguas rolaram por baixo da [>01111-' <I" história.

• O Fator Renouaçiio

Waterman retorna em 1988 com O Falor Reuuvação (046-A) e afirma na

introdução que "". no ambiente ernprC:'él ri•.d dI-' !Joj<-', 111(:1 i~ 11ue em qualquer era

anterior, a única constante é a mudança." Falo que a estas ""I Iliras do campeonato",

esta onstataçâo era aparentemente óbvia. Hem, uern tanto, pois ainda hoje há

pessoas e empresas se debatendo com (:'st,,1realidade.

Este retorno de Walennan, Irp~ anos ap6~ "vencer a crise'! com Peters,

nos trás os resultados de urna nova pesclIl isa cujo objetivo, segundo seu autor, era

entender corno as empresas vencedoras estavam respondendo a este ambiente de

crescente turbulência, com inusitadas mudanças d nano. E sob esta lente nos

apresenta alguns exemplos consi 'tentes de empresa~ de sucesso.

Independente do eventual tom rnercantil ista que alguns podem encontrar

nesta obra, ou de mera repetição do livro anterior, o fato / que este tipo de leitura

tido como "".lIm dos livros de negócios mais amplamente lidos" em todo o mundo,

acabou por disseminar idéias de mudança e renovação em muitas empresas e

pessoas, muitas elaboradas a partir de autores contemporâneos, corno Drucker e

Tof1er, respaldados por pesquisas científicas inovadoras.

Contemplações a parte, a obra ItOS apresenla o desafio da renovação corno

fator fundamental para a capacidad _ competitiva para as empresas, pois só há uma

resposta possível a este ambiente de constantes e imprevisív 15 mudanças: renovar

continuamente.
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Havia nesta época muita gellte f~zendo suas próprias renovações, porém

ste livro veio a sistematizar algumas idpia:-: importantes. principalmente no Brasil,

que vivia um período de intensa turbulência (-'collôrnica e política, com suas

conhecidas influências na vida das f'lIlpreso:' p da :,()('jpdildp COIllO 11m todo.

O autor introduz o t ma afirmando: "' ... existem pessoas (~empresas que

agem certo naturalmente, e elas parecem IPI" limei ViSHO cornurn. São os renovadores

e, embora suas lições possam ser organizadas de muitas maneiras, o .• oito temas que

emergem como os mais importantes são ():, segllintes:

• Oportunismo informado - as organizaç()es re-novadoras estabelecem

direções para suas empresas, não estratégias detalhadas. São empresas que estão

preparadas para eventuais ~urpresas e estão abertas para enfrentá-Ias. Elas

conhecem o valor de estarem alerta e prontas para decisões estratégicas

imprevisíveis. As empresas renovadoras tratam as informações como sua principal

vantagem competitiva e a flexibilidade corno sua maior arma estratégica. A ameaça

muitas vezes é uma tremenda oportunidade;

• Direção e delegação de poder - nas ernpresas renovadoras todos são

fontes potenciais de criatividade e inovação. O interessante é que, normalmente, não

são empresas nem democráticas nem autocráticas, os lirnit s são consensuados e

e tabelecidos e as pessoas descobrem a melhor forma de realizar os trabalhos,

entendendo os resultados esperados;

• Fatos amigáveis. controles adequados - os controles financeiros e os

dados são vistos como informações gerenciais neces~árias à condução adequada dos

negócio';

• Um espelho diferente - a quebra de hábitos, o pré-requisito para

mudanças e renovação, necessita de algo do que decisão de fazê-lo, exige motivação

e lideres que tenham a disposição de estar constantemente abertos e atentos para

novas realidades, sempre juntos com seu pessoal;
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• Trabalho em equipe, confiança, política e poder - parece haver uma

incontestável harmonia entre estes fatores nus etllpre~as renovadoras, onde confiança

é parte intrínseca ao relacionamento entre to.los e trabalho ertl f'quipf' é algo natural

lia forma de fazer as coisas. Polítiea p poder ~;1() duas palavras que já têm uma

conotação negativa, porém parece Ilcl 1If'~tas (-'lIlfm ,.kl:o' 1IH1;-1<lIgo positivo e

conci I iador no exercício do poder e na forma de laze r pol ítica:

• Estabilidade de movimento - parece haver urna F)prene pré-disposição

para mudar, para manter as coisas em tlIO iinento. Estas empresas fazem d tudo

para manterem a organização saudavelmente ll uída. A desburocratização é uma forte

tônica para todos os níveis.

• Atitudes e atenção - a ação pode comecar com palavras, mas tem que

ser apoiada por um comportamento sirnbúlico que transrni ta vida àquelas palavras.

A atenção aos parceiros de trabalho e o exemplo são práticas efetivas entre todos

nestas empresas;

• Causas e comprometimentos - sií.o empresas que cnam um real

significado para a coisas, envolvendo as r essoas e gerando entu iasrno e

comprometimento. Há lima capacidade liatu ral em assumir riscos e transmitir o

desafio as equipes de trabalho.

Estas são as características básicas das empresas denominadas

renovadoras e que estavam obtendo um desempenho destacado dentro de seus

setores de atuação. lnteressant- notar qlle são todos fatores diretamente ligados ao

indivíduo. Por todo o exposto nu livro parece ter havidu 11mcompleto de locamento

do centro de preocupações dentro do tema da competitividade, que de enfoques

bastante tecnocráticos e exatos passam a vol tal' as atenções para um novo

entendimento do ser humano e seu papel nas organizações.



93

Complementando estes falorp:" WaterTIlêHl propôr- 11111 novo modelo de

planejamento, representado por um diagrJllliI sunilar ilqlJPle de~pnvolvido para

organização /lO livro anterior e apresentado auterionneut IIp:.-;te trabalho.

Neste caso o planejamento inc-lui: c<lpacila<s:clo, (;()llIlIrIlCaçao, causas e

cornprorn tirnento, pontos de crise, eleuieutos de controle. culturu nrganizacional e

chance e informação, conforme representado 110 diagrama abaixo:

, Estrutura J-

...------
'------......... ..

\ Valores
I, Comuns

/ , ~~/ 'r-~~----
; Habilidades f---------------\\ ... .

"--'---~"

-----

.~--.

\
Sistemas )

»>
/-.- ~'-L~':

,~-
<..,

Estilo

,, _.-/

( Estratégia.
\ ',-----

_/ Equipe de \~
, direção,'

Fig. 7- Adaptado ela nlml "O Fator RenovHcsiin" (Üp.Cit.]

Capacitação, neste riiiI)!ra 1IIi1,P. possibil irar a criação de urna competência

distintiva ou uma vantagem !'!III'IH,titivil ~1I..;;tntável, é a capacidae de mover-se e

realizar, integrando o pl aneja nu-uto f' iI urgamzaçao, atrav /s das outras sei áreas

de atividades que o sustentam.

Esta nova perspectiva d<l~ f'1I1preSas renovadoras, seu modelo de

planejamento e as características !-om qlle executam suas atividades, se

complementam com as visões de Druck er, os trabalhos d Porter e dão maior
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consistência ao modelo anterior elaborado com Peler;,:, principalmente, porque

consegue inserir a idéia de tratarnen to dél informaçâo f' agi Iidade de a~ão como

vantagens competitiva e flexibilidade coruo courpetêucia estratéaica.1"">

lVle recordo que esta nora ITOIIXf' 111" (,f-'rtolris.I'oll êlO:C; jovens executivos

na. época de sua publicação. Era corno se aqllPle :-'f'tl~() crítico não util izarlo, aquela

sensação de que algo não estava cerro OI[ até me-ruo dIgo corno lima rebeldia

contida fosse confirmada com frases COIIIO: 11 Desen vol va UIII saudável desrespei to

pelo impossível" de Gene Hoffman, "EI(~s podem porCJ"e pensam que pod mil de

Virgilio ou uinda, "Nada dura exceto a uiudança" Hpr;.íclito (500 a.c.), "Mudanças

produzem não só ameaças, mas também oportunidades". Todas ciladas no livro de

Waterman.

Meras frases de efeito de um livro americano que vendeu muito. Talvez,

mas que efeitos ... talvez tenham contribu ído para consolidar o início de lima nova

forma de ver as empresas e as pessoas que delas partici pam.

Em suas conclusões, Watermall diz: "As organ izações - as quais, afinal

d contas, são mero grupos de pessoas - existem por 11m único propósito: ajudar

as pessoas a encontrarem saídas em .onjunto, que não seriam encontradas

individualmente. A maior parte dos líderes de empresas renovadoras compartilha

a crença de que a organização está a serviço do indivíduo .. ." e de que dele na cerá

a disposição para sonhar e realizar.

Queremos aqui ressaltar novamente a nova dimensão dada à participação

do indivíduo nas organizações a perspe .ti va de cornpetitividade dest.a ..

• Confirmando as Tendências

Em 1988, em artigo publicado pela Harvard Busiriess Review 68: "The

Coming of the New Organization", Peter Drucker, nosso incansável "bu iness

advisor" e criador da APO-administração Por Objetivos ainda na década de 50,

aponta o fim das organizações de comando e de controles e o surgimento de novas
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empresas orn modelos não estruturais p flpxívpi:, corno lima nova forma de

competitividade e efetividade empresarial (047).

Ainda em 1988, Tom Petpr:, volta IlMa nos apresentar as dimensões das

turbulência:" ambientais e de corno as ()r~,lIl iZH(JH':' (> <I:' pp~:,,()as dr-vom buscar urna

pprpne condiçâo de adaptação e ajuste (I (':o;tas (;(lIldiçõp~. apn"IHlen<lo a utilizar esta

capacidade para prosperar no "caos" (O IB).

Em 1989, a professora da HBS, Rosabetll Moss [(anter, (049) nos

d f' " . 11' I "d Iiapresenta como gran es e rarnosos gigantes que uveram CJlle aprenc er a ançar

ern um novo contexto competitivo a uive! mundial, exempl ificando a capacidade

adaptativa de grande" corporações corno IBM. Kodak , .lohnson & .Iohnson, Intel e

Apple Computers.

Moss Kanter autora de "Chauge Masters", publicado em 1983, que

enfatizava os perigos tão temidos das organiznções clássicas corno a centralização

excessiva, hierarquia rígida e a estagnação das p ssoas e ressaltava a necessidade

de repensar as organizações e implementar mudanças para manter as ernpre ao;;;em

perene estado de inovação, retoma em L989, para discutir estratégia, gestão e

carreiras nos anos 90.

Nesta última obra, tendo corno terna central as impactantes e intensas

mudanças na ambiência empresarial, revital izu os alertas da obra anterior e afirma

que somente a flexibilidade e inovação contínua e a capacidade das organizações

em geri r estratégias e talentos corno constantes organizacionais é que poderão

manter as corporações em uma vantagem competi ti a sustentável.

Peter Senge, em 1990, inaugura urna perspectiva da competitividade

organizacional mais voltada para o ser humano corno centro da criação de uma

organização de aprendizado, argumentando que a complexidade do mundo moderno

e das empresas não mais permitem lima visão parcial da realidade que nos cerca,

afirmando que é como se "'" .procllnl:.;;semos nossa Irnagem em um e_ pelho

despedaçado" (050).
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Diz ainda, que as organizaçõp~ do futuro Carão sua evolução através do

aprendizado constante de seus membros e somente <:-1 través deles conseguirá manter-

se competitiva e assegurar sua efetividade, e p<lré! tanto, nos a presen ta o que ele

I . I" I' "l" -C enonuna (e tecrio oglas cornponelllp~ <lIW rarao <l r-p110vélÇ'10rnnstante das

organizações:

• Construção de uma Visão Comum - C(JII~ITllir lima Visão de Futuro

.ornpartilhada, que seja genuinarn nte fru to cio desejo e consenso entre as pessoas

que compõem a em presa;

• Excelência Pessoal - é possUlr urna postllra mais integral como ser

humano e como profissional, exercendo lodo seu potencial de vida. e criação;

• Modelos Mentais Transparentes - é a estrutura de referência que está

d ntro da mente de cada um de nós e que são (1-- lentes pelas quais vemos o mundo

a nossa volta. Aprender continuamente signi fica estar sempre preparado para rever

nossa estrutura de referência, buscando sempre urn entender holístico da nossa

própria evol ução;

• Aprendizado em Equipe - segundo o a utor está comprovado que a

capacidade de aprender do grupo supera o somatório das capacidades individuais

e nas organizações do futuro se as pessoas as equIpes não forem capazes de

aprender e evoluir, também não o serão as organizações;

• Pensamento Sistêmico - o autor 1I0S oferece o seguinte exemplo: uma

tempestade nasce de eventos diversos que convergem, corno pressão atmosférica,

nuvens, vento, chuva e temperatura, Fatores estes distanciados no tempo e no

espaço, exercendo de modo não aparente influências uns sobre os outro, mas

ligados ao todo: a tempestad . Para nós, "tempestade" ~ignifica o todo e não as

partes, porém se conseguirmos sistêmicamente ver o todo entender as partes

poderemos ter maior capacidade de int ração, aprendizado f! criação.
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As CinCO disciplinas, COITIO i:lS deuorniuuu Senge, são eminentemente

pessoaIs, demonstrando que PI'll"Pllflp CjIlP <-1:-; ()q~allizaçõp~ são, na verdade,

agru parnentos ele pessoas. Estas cinco di:..;cipli Ilcl~ ~êI() corno <-I "blueprint'' para a

edi["i(;a<;~LOdas relações e do!" .:::igllij'icad()~ iutra (' inter-pe-ssouis. colocando a

organização em posição (L poder c ria r. dp~ellvnlvpr' P. manter vantagens

competi ti vaso

Estas disciplinas são integrativiJs e interativas, sendo que a quinta

disciplina, o Pensamento Sistêrnico, tem () papel de ordenar e compor urn todo que

pode xceder a soma das partes.

Em 1991, Leland Hussel , do CEO lnsti tute (050-A), de San Francisco,

EUA, apresentou no Congresso Anual da ASTO- Arnerican Society for Training and

Oevelopment, o seu modelo GEO- Clobalization, Enpowerment arul Orquestration,

no qual nos apresenta em uma ótica ruais ampla, que o processo d mudanças

ambientais e organizacionais são impulsionados por três grandes forças:

Globalização dos mercados;

Energização das pessoa" e empresa,;; e

Orquestração da tecnologia P do poten 'ia! humano.

Estas forças, podem se constituir em oportunidades ou ameaças para as

pessoas e as empresas e para que se po~:-;a aproveitar melhor as oportunidades ou

transformar possíveis ameaças em opurtuniriades há. três formas bás icas de resposta

a estas forças:

A Aprendizagem;

A Interação e

A Expansão do potencial h 11 mano.
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Afirma Russetl que as formas de respostas quando .olocadas em forma

de uma matriz produzem os nove paradigmas ([ue caracterizam urna mentalidade

para a mudança, conforme figura abai xo:

da matriz CEO

Formas/Forças GloD;;dizaçi"io Energização O rq uestraçâo

Aprendizado Ver quadro Atualizar-se Aumentar a

global continuamente capacidade

pessna] de

tratamento da

informação

Interação Reduzir Colaborar com Comunicar de

"CAPS" tr-rceiros 1"01111aflexível

culturais

Expansão Desenvolver Cultivar a Assimilar

uma criati vidade e avanços

mentalidade a qualidade tecnológicos

global

Fiz. 08 - Ada irado no vídeo - (;~U
b

S "d' "I be exammarmos e~Ir':, nove para 19rnas, poc emos perce er que

representam, na verdade, um fllCldf'lo que sugere novos comportamentos, o quais

podemos vê-los como modelo dI' urna visão sistêmica e, segundo Russell, de

fundamental importância para cpw (I~ pf':-::-;oas e organizações possam adequar e

aprimorar sua capacidade de criar, inovar mudar a partir da informação e do

conhecimento, assegurando sua capacidade competitiva.

Na Harvard Business Review de 1111 hol Agosto de 1994 foi publicado um

artigo entitulado "Competing for the Future" (051) e em Setembro foi publicado
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outra mat.éria na Fortllne entitulada "Seeillg the FlIture First" (052), ambos de

autoria de Gary Hamel e C.K.Prahalad, professores universitários e consultores. Em

junho passado, pouco antes cios artigos. foi lauçadn o livro com o mesmo titulo da

matéria na HBR (053).

Este tem sido um material muito provocativo, principalmente porque faz

com as pessoas e as organizações reflitam e f~lç(1tn urna autocrftica sobre seus

próprios paradigmas quanto ao futuro e ('OIItO red senhar e preparar a arquitetura

empresarial para responder a esta suposta real idade.

Afirmam os autores, que a alta administração e gestores das organizações

em geral não dedicam mais do que 3o/c de ~Pll tempo em construir urna verdadeira

perspectiva de futuro para suas empresas, negligenciando questões tão importantes

quanto vitais para a organização corno: Quais são as competên .ias essenciais que

devemos desenvolver? Que novos produtos/serviços elevemos lançar? Que tipo de

alianças deveríamos construir para o futuro?

Exemplificam sua percepção com algumas das mais conhecidas

organizações que mal conseguiram responder à aceleração rios segmentos

econômicos nos quals atuavam, tais .orno Sears, General Motors, IBM,

Westinghouse e Volkswagen, pois eram administradas por gerentes e não por

líderes; gerida por engenheiros de manutenção e não por arquitetos cio futuro.

E a pergunta conseqüente é inevitável: Se () futuro não está ocupando o

tempo dos gestores, o que está? - Heestruturação e reengenharia. E cornpl mentam

expondo que, considerando algumas descul pas corno competição globatizada,

impacto da alta tecnologia na melhoria da produtividade e outras, que a maioria das

"cirurgias" para diminuição, reestruturação e demissão em massa de colaboradores

nas grandes corporações foi mera negligência dos administradores qHe dormiram na

direção e, como na parábola do Prof, C. Handy, paso;;aram a estrada do futuro.

Os autores, com argumentos afiados e um convincente discurso baseado

em muitos dados e experiências, afirmam 4ue há muito mais além da reengenharia
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e das reestruturações, há que se const ruir () [ururo, pois se os adrnirustradores não

tiverem respostas detalhadas a respeito do luturo, :'11(1.' empresas não podem ter a

expectativa de ser líderes no mercado.

(I verdad , capacidade corupetitivn P (-';-;:1<11' preparado para chegar

prImem) ao futuro, portanto urna ()rgallizd~ÜO devE' félzer muito mais do que

preservar sua participação no mercado (' :'IW illtegridadp estrutura l, deve também,

arquitetar, construir e solidificar SUl cmniuho [lêlra o futuro.

Neste sentido, os autores propõem, () f]lle denominam de os novos

paradigmas para a estratégia organizacional qHe resumimos no quadro abaixo:

Os novos Paradi~IJlas Estratégicos

Não somente MH:-: também

o De afio CCllllpp.titivo

Reengenharia de Procesos
Transformação Organizaciona I
Competir por Mercados

Regenerar Estratégicas
Transformaçâo do Mercado
Com pet ir por Opnl111 nidades

Descobrindo () futuro

Estratégia como Aprendizado
Estratégia como Posicionamento
PI anos Estra tégicos

E /. fi ~l' d "stra tegia como 1\1LI· [I nça
Estratégia corno Visão de Futuro
Estra légi a como Arqui tetura

Movendo-se para o FIILuro

Estratégia corno Limites
Estratégia como Alocação de Recursos

Estratégia cOIIIll"Ampliação
Estratégia corno acumulação de
recursos (': alavancagern

Alca nça rulo pri rnei ro o futuro

Minimizar a distância do mercado

Competir para definir novos
setores
Competir para liderança na
competência: essenciai
Competir como alianças e
parcerias
Maximizando o aprendizado
sobre o mercado
Minimizar o tempo de resposta
<lS prioridades do mercado

Competir dentro do setor
Competir para Liderança do Produto

Competir como uma entidade única
Maximizar os resultados de novos produtos

Fig. 09 - Adaptado da opbra "Corupeting for lhe Future' (Pag. 24 - Op.Cit.)
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Esta talvez sep a obra qlle irá dis cutir o qllE' vem depois de toda esta

onda de reestruturaçõ s e reenzenhari as. fazPlldo foco muito mais 110 futuro cio que

no passado. O melhor exemplo que parece espelhar urna boa comparação desta

diferença e de alguém que tente dirigir 11111 automóvel olhando pelo retrovisor para

rever o buraco que já passou e não rreocllpar-se COI'I1 o qlle vem pela frente. Creio

CJlIe ainda vamos ouvir falar muito a respeito destes senhores.

Para iniciar a conclusão desta parte IfI do trabalho, quererno"- fazer a

seguinte reflexão: se imaginarmos uma r<-'prPsentação gráfica para HS dimensões que

interagem na análise da capacidade competitiva das empresas ao longo de todo e te

período analisado, desde a era industrial E' talvez antes até este final de século,

entendemos que poderíamos representá-Ias dei seguinte forma:

L Início e grande parte da ETa lndustrial e anteriormente - a

organização era vista como um sistema fechado, onde o ambiente era mero contexto

de existência e o ser humano era entendido corno recurso e parte de uma

engrenagem, motivado apenas pela recompensa financeira (fig. 10):

Fig. 10: Heprf'sPlüação 01

BIH L' /~t ~:,)l
a1'\ Ii.:....
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2. No inicio da Escola Cornportamental e transição - o ~er humano

pa~sa a ser entendido como part do s istr-rua orgallizaciollal, que por sua vez esl-ava

con tido !lO contexto ambiental (Fig.ll):

Fig. 11: Representação 02

3. No decorrer da Escola Cornportamental e "Era Contemporânea" - a

organização passa a ser vista como um sistema aberto, p com a Teoria Geral dos

Sistemas de von Bertalanffy, nos parece qu reforça a percepção de que o ambiente,

as organizações e os indivíduos ão dimensões distintas q1le interagem e se integram

(Fig. 12):

Fig. 12 - Repre;;enlação 03
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4. Atualmente e 00 futuro percebido nos pC!rece que está

desaparecendo a difer nciaçâo entre <:1orgêlllizJçào e a:'. pessoas que a compõem,

visto lue teorias corno proposta por Peier . 'enge da "learuing organization" e o

ênfase nas pessoas que muitos escritores C' Iw:-:qlli:-:adore:-: tP11l apontado, nos parece

que as organizaçõ ' passam a ser mera re preseutação da arqu itetu ra le relações

entre as pessoas, com tendência de haver IIITl "ove-rlap" (;;-1(1.:1vez mais arnplo com

o ambiente (Fig. 13):

Individuo

OrganlzaÇao
Ambiente ~

~

Fig. 13 - Representação 04

Estas percepções demonstrudas nos diagramas acima parecem retratar a

evolução da interrelação das clinll'l1:-:tH-'S de análise: o arnbiênre, as organizações e

o ser humano.

Todo este manancial dr' i rd'orrllHr;ões parece nos fornecer alguns "insights"

para moldar e propor uma rlr'lllI i'JI(\. ,Iinda que prel iminar, do conceito de

cornpetitividade e buscar alguma pi:-:la sobre o qlle é a capacidade competitiva de

uma organização.
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• Definindo o Escopo da Competitividade Organizacional

Estes autores e as referências d(~ suas obras, bem corno a literatura

Ipénica no campo ria administração de Plllpresa ..•, d(-I~ cjpllcias orga.nizacionais ou

da teoria das organizações que [oram r-xaruiuadns. 1'1"111 C0ll10 intenção pré-

estabelecida construir urna linguagem comum dentro de lima perspectiva histórica

para finalmente, embasaras elementos da competi+ividade r-rupresariul e possibilitar

inserir neste contexto o terna da cultura orgalliz<Jciollal.

este sentido, gostaríaIIlos, então, de elaborar Lima d(~fjnição sobre o que

entendemos ser competitividade para uma organização.

Inicialmente é importante destacar que de toda a produção literária que

foi consultada sobre o tema e do receituário técnico que normalmente decorre,

pudemos encontrar abordagens muito distintas e com fatores com maior ou menor

abrangência, assim precisamos propor 11m reexame rápido desta questão.

Outro ponto importante é o fato de que a preocupação com

competitividade não é algo tão recente, como vimos, alguns autores clássicos e os

teóricos comportamentais já retratavam esta preocupação 'OITI a efetividade

organizacional, contudo o tema não tinha os contornos qlle ternos tido nos últimos

30 anos, como o acelerado desenvolvimento tecnológico, principalmente das

telecomunicações e a capacidade de tratamento da informação, um mercado cada

vez mais global, o cliente cacla vez mais local exigente, p enfim, todo o cenário

de rápidas mudanças ambientais.

Assim, esta revisão bibliográfica . quase sempre rerlunclou em abordagens

ou modelos com enfoques parciais ou muito específicos para permi tir lima definição

mais ampla sobre o tema. Nos parece que fal ta u ma investigação rnai ~ abrangente

e profunda, com urna vi ão mais integral e holística do probl ma da competitividade

organizacional.
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De tonos os autores dos ql!al~ i-Iprp;;;entamo...; urna s iutese de seus

trabalhos acima, de alguma forma, II!)S [oruecern subs ídios básicos para enterid r

IITIl pouco melhor toda a problernát iCH (LI competi ti vidade, porém no Faltava

inL rligar as idéias e consolidar IIn! "1I!od(Jlo" qllP Fosse slIfi('ielll"f'rnenle amplo para

englobar o ambiente, a organização e seus "<rakeholders".

As dimensões e bases para a competitúJifÜu1e

Em um artigo publicado na California t:ll1.agelllellt Review m 1992,

R ichard elson (053-A) afirma (]lle iI I ilera tura técnica sobre cornpetitividade

organizacional não está consolidada e estiÍ basic.unen!e coucentrada em três grandes

"arenas" de análise:

• I1Ar "ena interna da organizações - normalmente produzida por

professores ou acadêmicos dos campos de administração de elnpr sas ou engenharia

e as considerações e preocupações centrais é que são O~ fatores internos que levam

as empresas a ter maior ou menor capacidade competitiva;

I1Ar 11 ~. - .• . ena macmeconOIDlca - sao artigos livros produzidos quase

excl usivarnente por economistas, e abrangem uma dimensão de análise no nível das

economias nacionais e mundial, sendo que, d lima forma geral, IlcÍo entendimento

de que os fatores internos das organizaçflc:- são largamente definidos e influenciados

pelas condiçõe macroeconômicas .

• "Arena" das Políticas governamentais - lima outra dimensão é aquela

que trata da elaboração de políti 'a:" nu da int rvenção governamental na economia

ou em atividades específicas das empresas a pretexto de regulamentar e orientar a

capacidade competitiva das economias nacionais e/oll das organizações.
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o autor faz a ressal va ele q IIP, = m ~lIa percepção, cada lima destas

"arenas" é LIma parte das caracterfsticas P bl rores q IIP compõem e afetam a

capacidad competitiva corno urn todo, porlanlo, ~()IIWIlIf' ~P juntarmos todas estas

perspectivas de análise é que podere mos Ipr urna visilo IlI1ÚSinlegra] do t ma.

Dentro deste contexto e coruplerueutando este I"éH..iociuio, .leffrey Pfeffer

(054), nos apresenta o que denominou de "as bases para obter ou manter lima

vantagem competitiva" (op.cit.pg 06). Esta~ bases silo cinco fatores CJue, segundo o

autor, são fontes sustentáveis da cupacirludc- das org,-lllizaç()Ps para competir:

1. Vantagem baseada no produ to e lia lecnologia do processo;

2. Mercados protegidos regulamentado:.;;

3. Acesso a fontes de recursos financeiros;

4. Economia de escala e

5. Gestão de pessoas e potenciais.

o autor argumenta que estas são todas fontes, onde urna organização pode

focar suas prioridades de ação na busca de maior capacidade competitiva,

entretanto, que todas as fontes são dependentes ou derivadas da quinta, e de forma

consistente analisa a obtenção de vantagem competitiva através elas pessoa.

A partir destas "arena "e Fatores de competição articulados com as

leituras que foram feitas, confirmam as dimensões da arnbiência competitiva como

sendo composta pelo ambiente, as organizações e as pessoas ele lima forma geral,

com diferentes "arenas" globais onde ocorrem as batalhas da competitividade.
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Neste sentido, gostaríamos de sinretizu r () f'lllpllclimellto de que lima

organ izaçâo é comp ti tiva quando:

• Cria e Renova uma Visão de Futuro Comparlilhada - consegue

estabelecer uma razão de ser para sua exi:::tr'lwicl de fornl<i pa rtiripa tiva , renovando

s ua Visâo de Futuro como reflexo rio dp:-;ejo dI" SPIIS "stakeholclers'' e ele sua

efeti vidade ins ti tuci onal;

• Conquista, Mantem e Cria Novos Mercados - COIIIO resul lado principal

ele sua missão e ela forma com qlle lidrr C()UI a~ variáveis de =xternas de mercado

e conjuga recursos internos para realizução de sua relação corn cliente',

fornecedores e concorrentes;

• Atrai, Desenvolve e Motiva seus Colaboradores - II ma organização

competitiva necessita ser suficientemente atrativa para qllc as pessoas queiram

trabalhar com ela, necessita focar na .apacitação e auto-desenvol vimenro de seus

colaboradores e, finalmente, motivá-los, pois se supõe que pessoas motivadas estão

comprometidas com o grupo e com os resultados pretendidos;

• Inova e se Adapta de Forma Ágil e Flexível - obtem, trata e

disponibiliza informações para mudar e adaptar sua estratégia de ação com

agilidade e precisão, estrura-se de forma flexível, oferecendo aos seus colaboradores

condições para pensar, aprender, criar e realizar a parti r do conheci mento;

• Alcança Resultados - perseguir sua efetividade corno instituição sem

perder de foco a razão de sua existência e obter os objetivos e metas, financeiros

ou não, de sua atividade enquanto organização.

Estes fatore, evidente, são resultado de lima reflexão e da tentação

irresistível de formular a proposição ele 11m conceito ele cornpetitividade, que fosse

suficientemente amplo e integrado, e qlle pudesse, de lima forma global, sintetizar

a- abordagens e modelos propostos na bibliograFia que foi cnns.ul tada.

Seriam, sem dúvida, um interessante conjunto de premissas para se

construir hipóteses para lima pesquisa mais profunda para entender se estes fatores,
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quando combinados e integrado ..• de [orrua Pq I1iIibrada e harmônica, realmente

demonstram a capacidade competitiva de 11!l1a organização.

Entretanto, ao iruaginanuos , aillda qlle hipoteticnmente, este- fatores

aplicados à realidade organizacional, e <Iceifando-os r-orno prelTli~~<l~ razoáveis para

a definição de competitividade, 1105 restava ainda, ( ntr-uder C0ll10 se comporia a

constituição destas cinco variáveis parél formar urna empresas cornp titiva e corno

analisá-Ia,

Neste contexto, foi CJue e nteurieruos nporlu no =ucerrar esta parte do

trabalho com um modelo de análise, <llle acoplado ao~ [atores de definição de

competi tividade e as bases e di mensões para obter e manter vantagens competitivas,

nos ajuda a imaginar todo o processo dp geração e administração de vantagens

competitivas de forma contínua.

Este modelo de análise se compõe basicamente de oi to variáveis que

encerram todo o conj unto de resposta:" organizacionaj.;; em todas as ár as de

atividade que seriam de vital importância para a efetividade e, conseqüentemente,

da capacidade competitiva das organizações.

Este modelo foi desenvolvido próximo dos anos 90 em um trabalho

conjunto de um grupo de consultores de várias especialidades e foi publicado em

artigo publicado no Jornal do Bra~il de 24.01.1993 (055). Abaixo apresentamos um

diagrama que representa as oito \'<lri;~v('i:-;e sua integração (fig. 14):

•• , ••• t
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I r~J~,'::,:~'
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Fig. 14 - Adaptado do artigo "Op.Cit." 05S
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Estes fatores todos de análise pareef'rrt encerrar lima certa complexidade

de entendimento e com certeza de irnpla ntaç.io, contudo se mostram efetivo'

balizadcres para melhor podermos enteuder P <lllális"-!rêI capacidade competitiva de

urna organização.

Esta, portanto, é a nossa percepçi=io q multo <'I 11111tf'tll<1 tão profundo

quanto polêmico e disperso na literatura de adurinistraçâo de eltlpreSas, quanto à

definição tentativa de um conceito e sua operacionalização quanto 21 competitividade

das empresas.

3. Cultura e Cultura Corporativa

1uito se tem falado, escrito e pesquisado sobre cultura, e principalmente

sobre cultura organizacional, o que vamos tentar aqui é fazer um breve relato do

caminho percorrido pelo tema e propor uma definição (pie nos parece a mais

compatível com o desenvolvimento deste trabalho, [lias que está também ligado à

experiência profissional em lidar com esta variável em empresas L na vida pessoal.

Para iniciar este primeiro enfoque queremos apresentar algumas

d finições de cultura que foram colecionadas nestes últimos quatro anos:

"Cultura é o total de idéias crenc.:as, valores e conhecimentos herdados

e que constituem as bases compartilhadas da .. ações sociais."

"Cultura é o conjunto total de atividades e idéias de um grupo ele pessoas

com tradições compartilhadas, os quais são transmitidos e reforçados pelos membros

d "este grupo.

Ambas são definições que estão no Collins English Dictionary, têm uma

origem antropológica e foram apresentados no curso d preparação de voluntários

do VSO - Vonlunteer Service Overseas, da Inglaterra, para trabalhos comunitários

na África.
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"N I - j , . r' dessa cu tura sao todas as '(lISaS IlL-lO ~enellcas que azern e nós as

"pessoa~ que somos.

Autoria desconhecida, e estava (~:,crito na p<updp de II!TI dos Volunteers

Lodge , no I ibbutz Ramal- l lukovesh, PIII Bar :-;êlVi-I, l~rcl!c'1.

"A cultura são os significado- (-' vulores im pl íci tos (' explícitos em urna

determinada forma de viver."

"Cultura é a verdadeira interacão =ntre os padr()f'~ a prend idos e criados

pela mente com aqueles padrões cornun icados e transformados em aç<'io a través de

relacionamentos, convenções e instituições"

Ambas de autoria de um certo Sr. Rayll1011d WilliHfls, ern 11mfolheto para

discussão comunitária sobre minorias 110 COlllmunity Center em Finsbury Park,

Londres.

"Cultura é a fábrica de significados qlle o individuo elabora a partir de

sua experiência e que orientam suas açõf's." Esta definição é de Clifford Geertz

(056).

"Cultura da empresa é o jeitáo que nóis raiz as COiSlS por aqui", Dito

por um operário paulista a mim, quando trabalhava corno consultor em um projeto

de "realinhamento" da cul tura organizacional de urna empresa fabril, em São

Caetano do Sul, São Paulo.

Independente das origens e da ortodoxia destas definições, o fato é que

me aj udaram imensamente a en tender mel hor o significado e a força ria cultura, e

de uma forma geral, todos estes conceitos elucidam também (l cone ito de cultura

organizacional ou empresarial, corno alguns autores definiram, pois trazem

justamente aquele traço de um certo caráter invisível, um certo estilo da forma

corno se faz as coisas em um deterrni nado grnpo social.

Como nos alerta Kilmann em "Corporate Culture" (057), isto é a própria

alma da organização e é a cultura que forma o significado das coisas, que orienta

e mobiliza, é aquela energia social qtle move a empresa para D sucesso 011 até para

a destruição.
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Edgar Schein em "Are YOII Corporare Culturerl?" (058), diz que é

inevitável que tenhamos qu lidar COIII orgallizar;õe:o;, como [uncio nário, cliente ou

qualquer outra coisa, e nem por isso deixa de ser menos complicado entender certas

coisas, que podem parecer mera burocracia. ou I'.i0(rn pulitico" ou s irnplesmente algo

irracional e, possivelmente, entender o cOllcpit'o de cultura orgallizacional, deve

lançar alguma luz nesta confusão. Talve-z [lossamo:-: entender melhor porque as

coi sas ocorrem desta 011 daquela [orrna.

Sabemos que a importância do tI tua cultura organizClcional vem cr cendo

como uma das principais variáveis na allál ise organizacional e como uma das

determinantes de sucesso Oll fracasso em muitos processos de mudança aLI

intervenções em empresas. Em uma [wsqllisa realizada em 1983 envolv ndo 305

CEO (Cbief Executive Officer) de corporações norte-americanas revelou que O" altos

executivos destas organizações já em 1983 atribuíam grande importância tema do

" I ... "va ores organIZaCiOnaIS :

97% Os valores são importantes para o sucesso da organização;

94% Os valores são moldados pela cúpula administrativa;

98% As políticas podem ser desenhadas para manter os valores;

89% Acreditam que eles - CEO - podem mudar os valores.

Conforme nos informa Ester Freitas (op.cit 003 pg 54). Talvez algumas

destas concepções tenham sido ajustadas ou modificadas ne .res doze ,HIOSque se

passaram, pois hoje o assunto é muito mais conhecido e debatido. Entretanto, nos

parece fundamental reconhecer a cultura corno urna das variáveis de análi e para

se entender, e possivelmente melhorar o desempenho de lima organização.

A Raiz Antropológica

Vamos explorar um pouco a origem de tudo isso e tentar entender porque

este tema passou a ser tão pesquisado e debatido, inicialmente nos meios
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acadêmicos e depois dentro das organizê:lçõp~.

() final do século X'Vl l l e princf pios do spgllinte. estava em LISOo Lermo

germânico "Kultur", para se referir i10~ (Ispecl()~ pspiritllais de lima certa

comunidade, enquanto a palavra francesa "Civilizatiou" referia-se priu .ipalrnente às

real izações materiais de 11m povo. Estes dois termos Ioraru si ntetizados pelo

antropólogo inglês Edward Tylor (1832-1917) no vnoábu]» "Cldlllre" que "tornado

m seu amplo sentido etnográf 'o é lodo este cotuplexo qlll" inclui conhecimentos,

crenças, artes. moral, leis, costumes 011 qualquer outra capacidade ou hábitos

adquiridos pelo homem como membro de 1I1lJéI sociedade" (059).

De-ta forma, Tylor marcava claramente o significado do lermo "cultura",

que passou a ser largamente utilizado nos estudos antropológicos sobre arupo

humanos e sua respectivas formas de viver,

Gareth Morgan (060) no" conta lima outra história, afirmando que a

I I / deri fó J "I"" f'paavra cu tura e uma erivaçâo meta orrca no lermo CII ti var . no que se re ere ao

processo de lidar com a terra, porém, esclare 'e que "cultura", no contexto de sua

obra, significa O" padrões de desenvolvimento refletidos no sistema de

conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais do dia-a-dia de um grupo social.

Enfim, como nos aponta Barros Laraia, houveram inúmeros filósofos e

pensadores de todas as épocas, desde Herórloto (484-424a.c.)na Grécia, Tácito (55-

120 d.c.) cidadão romano, Monl:aigne (1533-1572), pensador francês e muitos

outros, principalmente no [lumi nisrno, "'orno Locke, Turgot e Rousseau, que

deixaram escritos que denotavam LIma preocupação em entender a ongem e a

desigualdade entre os homens. Contudo, E. Tylor parec;e ter sido a pessoa que

primeiramente conceituou estes aspectos e os denominou d "cultura" em seu livro

"Prirnitive Culture", publicado em I ondres, em 187] (061).

Conforme destaca Laraia, () importante a ressaltar é que Tylor, ao

conceituar o termo que é utilizado até nossos dias pela antropologia cultural,

conseguiu abranger numa só palavra rodas as possibilidades de realização humana,

além de denotar fortemente o caráter de aprendizado da cultura, se opondo, assim,
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à tese de que esta seria adquirida por rnecruusmos biológicos.

Portanto, podemos depreender quP cul til rei (<: lodo () comportamento

aprendido, é tudo que independe ele uma transmissão genélica.

Após a publicação de E. Tylor elll LR7L houve-r.uu profundas discu sões

e aprofundamentos desta questão 110 ('éllIlPO éllllTopol6gico, talvez a maior

contribuição desde então, tenha sido de Alfred Kroeher (062) que publicou em

1949 o trabalho entitulado "O Superorgâuicn" mostrando corno a cultura atua sobre

o homem e afirma que "... há lima des .rirni naçâo entre o vitul e o social, ou em

outra" palavras, entre o orgânico e () rultural. O reconhecimento implícito da

diferença entre qualidades e processos orgânicos e qualidades e proce so sociais

vem de longa data. Contudo, a distinção formal é recente. De rato, pode dizer-se

que o pleno alcance da importância da antítese sta apenas pairando sobre o

mundo. Para cada ocasião em que alguma mente humana separa nitidamente as

forças orgânicas e sociais, há dezenas de nutras vezes em que não se cogita da

diferença entre elas, ou em que ocorre lima real confusão entre as duas idéias"

(op.cit. 059 pg.37).

A preocupação de Kroeber parece ter sido evitar a confusão, ainda tão

comum naquele período, entre o orgânico e o cultural. E Barros Laraia

complementa afirmando que "... ()~ SPIlS (do homem) comportamentos não são

biologicamente determinados. A sua herauça gen ética nada tem a ver com suas

ações e pensamentos, pois t()d()~ ":I'IISatos dependem inteiramente de um processo

de aprendizagem" (op.cit.059 p~,:~Hn9).

Ainda citando Kro('I)('I'. l.a raiu argumenta: "... não basta a natureza criar

indivíduos altamente inteligeute-. i"'I() ela o faz até com freqüência, mas é

necessário que coloque ao alcance desses indivíduos material que o permita exercer

a sua criatividade de uma maneira rr-volucionãria'{op.cit.Oôv pg 51).

A seguir estão apresentadas as principai ~ contribuições de Kroeber à

ampliação e esclarecimento do conceito de cultura conforme utilizado pela

antropologia moderna:
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L A cultura, mars herança zenética7'"1 , determina o

comportamento do homem e justifica as SIIi:IS realizaçôes.

2. O homem age de acordo COIII os seus padriíes cul tu ra is. Os seus

instintos fonuu par .ialrnente anulados pr-!o IOllgo proces so P nl utivo porqlle pa ou.

3. A cultura é o meio de adaptação ao:, difrrelltp:, ambir-ntes ecológicos.

Ao invés de modificar para isto o seu aparato biológico, o homem modifica o seu

equipamento superorgânico.

4. Em decorrência da afirmação anterior, o hornern foi Cê'lpaz de romper

as barreiras das diferença- ambientais e transformar toda a terra em seu habiiat.

S. Adquirindo cultura, () homem passou (1 depender milito mais do

aprendizado do que a agir através de atitudes geneticamente dererminadas.

6. Corno já era do conhecimento da humanidade, desde o iluminismo,

é este processo de aprendizagem (socialização 011 endocul turaçâo, não importa o

termo) que determina o seu comportamento e a sua capacidade artística ou

pro fiss ianal.

7. A cultura e um processo acumulativo, resultante de toda a

experiência histórica das gerações anteriores. Este proceS:-iO limita 011 estimula a

ação criativa do indivíduo.

8. Os gênios são indivíduos altamente inteligentes que têm a

oportunidade de utilizar o conhecimento existente ao ~eu dispor, con truído pelos

participantes vivos e mortos de seu sistema cultural, e criar um novo objeto ou uma

nova técnica.(op.cit.059 pg 49/50).

Em lima contribuição mais recenle, d Roger Keesing (063), em um

artigo entitulado: "Theories of Culture", publicado em 1974 nos EUA onde classifica

as tentativas modernas para chegar a uma precisão concei tual sobre o tema.

Inicialmente, Keesing se refere às teorias qu consideram a "cultura"como

um sistema adaptativo e que apesar rlf' algumas fortes divergências todos .;;ells

defensores concordam que:
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1. "Culturas são sistemas (de pi:ldrõp:" dI" comportamento socialmente

transmitidos) que servem para adaptar a::, 1'()lllllllidade~ humanas ao' seus

embasamentos biológicos. Esse modo dI" vidil da.: couumirlades inclui te .nologias

e modos de organização econômicn, parlrôes ele ('~tabf'lec;iltlPltt(), de clgrnpamento

social e organização política, cren<;1.lS(' pnític<l~ religins.rs e assim por diant .

2. "Mudança cultural p pruuariaurente '111' pnlCP5:"O de adaptação

equivalent.e à seleção natural." ("O homem (~Itltl uni mul e, CO!'tlOtodos animais, deve

manter uma relação adaptativa corn o meio circundante 1)H.rasobreviver). Embora

ele consiga esta adaptação através da cu ltu ra , o procPS~() p dirigido pelas mesmas

regras de seleção natural que governam a adaptação biol(lgica.

3. "A tecnologia, a economia de subsistência e os elementos da

orgamzaçao social diretamente ligada ~ produção constituem o domínio mais

adaptati vo da cultura. É neste domínio que usualmente começam as mudanças

adaptati vas que depois se ramificam. Existem, en tretan to, di vergências sobre 'orno

opera este processo.

4. "Os componentes ideológicos dos sistemas culturais podem ter

conseqüências adaptativas no controle da população, da subsistência, da

d ' "manutenção o ecosistema.

E d I f',' "id I' " d Iem segun ° ligar e re ere ~IS teorras que I, ea istas . e CII tura, que

basicamente se subdivide rn três di ferentes abordagens:

• A cultura como sistema cognitivo - "... cultura é um sistema de

conhecimentos e consiste de tudo aquilo que alguém tem de conhecer ou acreditar

para operar de maneira aceitável dentro de sua 50 .iedade";

• A cultura como sistemas estruturais - seu articulador Claude Levi-

Strauss define cultura "... como um sistema simbólico que é lima criação acumulativa

da mente humana, O seu trabalho tem - ido o de descobrir na estruturação cios

domínios culturais - mito, arte, parentesco e linguagern - os princípios da mente que
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geram essas elaborações .ulturais";

• A cultura como sistemas simbólicos - ~eus principais arti uladores,

Ceerrz e David Schneider, con .•iderarn cul lura "'I;tO COIIIO UH! complexo de

comportumeutos concretos, mas um conjunto de mecunisrnos de controle, planos,

receitas e instruções (corno tini pro~ralllCl de computudor) P,-JrCl governar o

"comportamento,

Ceertz discorda das duas classificações anteriores por entendê-Ias de "11m

formalismo reducionista", pois acei tal' sornen te os modelos conscien tes é admitir que

os símbolos e significados esta dentro da cabeça das pessoas quando, na verdade

trata-se de algo públi 'o e compartilhado por todo o grupo social. "Estudar a cultura,

portanto, é estudar um código de símbolos e signi ficados partilhados pelos membros

d sta cultura" (op.cit.059 pg 64).

A seguir, Barros Laraia, coloca que a cul tura condiciona a visão de

mundo do homem e cita o trabalho de Huth Benedict entitulado "O cri ântemo e a

espada" onde defende que a cultura é como lentes através das quais o homem vê

o mundo. Homens de culturas diferentes usam lentes diversas e, portanto, têm

visõe desencontradas sobre as mesmas coisas.

Assim, "o modo de ver o mundo, as apreciações de ordem moral e

valorativa, os diferentes comportamentos snciais e mesmo as posturas corporais são

produtos de uma herança cultural, ou seja, () resultado da operação de uma

determinada cultura" (op.cit.059 pg 70).

Como vimos, a evolução do terna "cultura" na antropologia nos dá

parâmetros para poder aprofundar 11mpouco mais nossos entendimentos sobre esta

base conceitual e suas inter-relações no campo da administração de empresas.

Este primeiro enfoque, tinha n intuito ele traçar um painel sobre a

evolução elo tema "cultura" dentro da antropologia e das contribuições das ciências

ociais na ampliação do conceito, vamos, então ver alguns ponto~ importantes sobre

li 1 .' I"cu tura orgamzaclOna .
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• Cultura Organizacional e a capacidade competitiva das

empresas

Pos~ivelmente, o termo "cultura ()rganiz;-Icion(ll" tenha sido cunhado no

decorrer da década de 70 e só passou u sr-r dr' conhecuueuro público e utilizado no

campo da administração de empresas Cl partir de 1<)80, COIIl a publi .acâo do artigo

na Business W eek que nos referimos anleriorrnellte, entretanto, de urna certa forma,

o assunto tem estado subjacente em muitas abordagens e conceitos que vem

permeando significativas contribuições para as Ciên .ias Organizacionais.

Apesar de percebermos filie houve LIma maior couce ntração no interesse

pelo tema no final da década de 70 f' 110S anos 80, há muitas referências aos

significados organizacionais e aos pressupostos da natureza humana influenciando

a organização, em autores clássi 'os corno: C. 8arnard, IcCregor, Likert e outros,

conforme nos dá notícia Ester de Freitas (op, cit.003 - introdução XX).

Na bibliografia recente que foi cousultadu, há inúmeros autore e

pesquisadores elaborando sobre o terna, mas d lima forma geral, podemos con tatar

que há algun traços comuns que todos concordam quanto <I urna definição para o

" 1 .. 1" -termo cu tura orgamzaclOna que sao:

• é algo que é construído e compartilhado pela matorta dos indivíduos

componentes de um determinado grupo social;

• é, normalmente um conjunto rle conhecirnentos e hábitos do grupo, que

são adquiridos pelo aprendizado e, portanto, não por transmissão genética;

• formam as "lentes" pelas quais vemos o mundo a nossa volta,

moldando, em grande medida, o nosso «omportarnen to no meio em que vivemos;

• é como se fosse a "alma" de um grupo social 011 de urna organização,

de onde derivam seus aspectos observáveis corno sua estratégia, estrutura, processos

e sistemas.
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Quando observamos a "cultura", .-;~ja nas organizaçõL~ ou na sociedade,

estamos na verdade observando a evoluçâo de LIma forma de práticas sociais que

foram e são influenciadas por muitas e courplex as interações entr as pessoas,

eventos, situações e outras circunstâncias ~ cnndiçõps gerais. Cultura é algo que

está sempre evoluindo (064).

Uma das mais completas e expl icativas definições de cultura

organizacional que verificamos pode ser encontrada no trabalho de Edgar Schein

(Op.Cit), onde o autor nos apresenta o seguinte conceito: "cultura é o conjunto de

pressupostos básicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender

a lidar com problemas de adaptação externa ou integração interna e que funcionou

bem o suficiente para ser considerado válido e ensinado a novos membros como

forma corret.a de perceber, pensar e sentir em relação e estes problemas".

Na verdade, Schein fala sobre pressupostos ~ crenças, que formam um

padrão básico de procedimentos para lidar com problemas de natureza externa e

interna, e afirma que não seria possfvel entender, administrar ou melhorar uma

organização se não obtivermos urna compreensão de sua essência cultural, ou como

K'l d I! I I! d . ~expressou-se I rnann, enten er a a ma . esta organlzaçao.

Entendemos que esta abordag In para a definição de "cultura

organizacional" é abrangente e suficientemente profunda para efeitos do presente

trabalho, além de ser uma ~ínt('~p dos conceitos e enfoques que foram sendo

elaborados para um tema de t.uuanha complexidade e que ainda prescinde de

estudos e pesquisas para aprolu u.lur c comprovar eventuais novas faces de suas

reais influências e determinante- na vida das organizações e pessoas.
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Nos resta, entretanto, elaborar 11m pO\lCO mais profundamente sobre suas

possíveis e até então conhecidas, influências sobr ri capacidade competitiva das

empresas e se e corno o conjunto de pressupostos e crenças cul turais suportam e/ou

d terminam esta capacidade.

Schein argumenta em seu artigo "Ano, ,V0ll Corporate Cultured?" que a

cultura organizacional tem fortes inll uêucins no conjunto de respostas que esta

oferece ao ambiente externo e interno afetando ennrmernente sua estratégia, sua

definição estrutural, seus processos e sistemas, bem corno SUa produtividade, seu

desenvolvimento tecnológico e outro" fatores que previamente argurnentamos como

preponderantes para a capacidade .ornpetitiva das empresas.

Neste artigo, Schein pondera que na verdade o que a cultura faz é

solucionar os problemas bá icos de sobrevivência ele um gfllpO ou organização, de

forma a adaptá-lo ao ambiente externo e integração de sem: processos internos no

sentido de assegurar a capacidade de sobreviver e continuar adaptando-se, ou seja,

ajuda e orienta os membros de um determinado grup%rganização a adequar-se

internamente para melhor lidar com as questões externas. Para tanto, afirma que há

algumas áreas de definição que formam o consenso .ultural no qual se efetivarão

as ações de determinada organização:

• Consenso sobre a missão, principais atividades e funções;

• Consenso sobre os meios que serão utilizados para alcançar O" objetivos

pretendidos;

• Consenso sobre os critérios que s rao utilizados para mensurar os

re ultados;

• Consenso quanto a análise de problemas e suas "01 lições estratégicas;

• Consenso nas definições estruturais, como gmpos e subgrupos e

alocação de autoridade e exercício de poder;

• Consenso quanto ao critério para alocação ele recompensas e punições.



120

Não tem nenhuma novidade nestas constatações. o fato é que no apóia

no argumento estruturado de que LIma parte ~igll ificativa elas decisões de como as

organizações enfrentam seus problemas internos e p ternos psl<1diretamente ligado

com os seus pressupostos e crenças culturuhneure PlIlhêJ:,ac!os, portanto, nos permite

ter uma primeira intenção de entender (jlle d cultura organizacional é Lima das

principais variáveis que afetam a capacidade competitiva de urna organização.

ão encontramos muitos trabalhos OI! pesquisas qlle pudessem sustentar

esta intenção, na verdade há. lima série de autores e pesquisas reportadas que

concluem que não há elementos suficientes para afirmar que a cultura

organizacional tem realmente impacto no desempenho rias organizações, entretanto

há outros trabalhos que argumentam ter obtido suficientes evidências de que isto

é um fato.

Algumas destas pesqui as estão apresentadas na obra de Ester de Freitas,

entitulada "Cultura Organizacional - Formação, Tipologias e Impacto" (Op.Cit), e

suas conclusões parecem apontar na direção de comprovar por ângulos distintos que

a cultura realmente exerce um papel definitivo no desempenho das organizações.

É oportuno ressaltar que esta .• pesquisas foram realizadas na primeira

metade da década de 80, portanto há. mais de dez anos e em um período em que

houve uma grande evolução na compreensão do tema e ocorreram significativas

mudanças e ajustes nas organizações e na sua forma de atuar e de interagir com o

ambiente e as pessoas. Assim, entendemos possível, que 00;; resul tados obtidos

naquele momento, poderiam ser enormemente alterados se estas pesquisas fo em

real izadas hoje.

Os resultados reportados das pesqlllsas referidas estão retratadas em

conclu ões que apontam para evidências assim demonstradas:
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• as pesquisas realizarias por G J)rge G. Gorrlon que investigava o

relacionamento entre cultura .orpnrativa, setor rll? aruação industrial e o

desempenho da empresa, levando em (;()llt" COUIO [arores de ruensuração de alto

desempenho a lucratividade e o aurueuto de receitas (-'definindo amostras em quatro

ti pos de segmen tos:

• Empresas estáveis x empre::-HS dinâmicas;

• Empresas estáveis de alto x pstáveis de baixo desempenho;

• Empresas dinâmicas de alto x dinâmicas dI? (h~sPtTlpenho mi to;

• Empresas financeiras de alto x empresCls financeiras de baixo

desempenho.

A conclusão apresentada está descrita nos seguintes termos: "Procurou-se

demonstrar que diferentes setores industriais têm eles nvolvido modelos culturais

diferentes e que as recompensas financeiras poderão diferir dado o objetivo de

reforçar desempenhos a curto e a longo prazo. A maneira como cada companhia é

organizada e a forma corno as pessoas operam dentro da estrutura são fortes

determinantes e expressão de sua cultura. Sendo então a cultura definida pelos

administradores, a partir da visão estratégica e em consonância com o mercado no

qual a organização opera, ela é para o autor urna variável que afeta decisivamente

o desempenho organizacional" (op.cil.003pg 1.10).

• A outra pesquisa reportada é a de Daniel Denison, onde Ester Freitas

nos dá notícia de que "os dados apresentados nos trabalho" apontam lima forte

evidência de que os aspectos culturais e comportamentais estão intimamente

ligados tanto ao desempenho a curto prazo como à sobrevivência no longo prazo".

• Em Lima terceira pesquisa apresentada, que Foi realizada por Paul

Reynolds e publicada em 1986, o pesll uisador proCII ra identificar corno e em que

extensão as diferentes culturas organizacionais podem ser medidas e corno i to se
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relaciona com o desempenhos obtidos, As conclusôr-s reportarias apon tarn para o

f' d id d II I 11 ' I I' d 'ato e que as empresas COrlSI era as f'XcP entes eram nuns ( es centra iza as, mais

informais e evocavam uma alta lealdade, contudo o próprio autor entend u por não

assumir está conclusão, pois baseado \lOS fatores de (\t1cili~p e l\ü <1I110stradefinida,

este não poderia ser um resultado efetivamente coucl usivo.

Na parte IV vamos apresentar urna da,,;; raras posquisas lIeste campo que

foi real izada no final da década de 80 p rll bl ir.ada em 1992 e que de alguma forma

confirmam os dados e resultados de qlJ(~ a cultura organizacional tem um

significativo impacto no desempenho e na efetividade da~ emprpsas,
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PARTE IV DESEMPENHO E CULTURA ORGANIZACIONAL

1. Confirmando as tendências:

A Cultura como Variável Organizacional

Como constatamos anteriormente, há grande dificuldade de se obter

trabalhos ou pesquisas que tratem (~spe .ificarnent da influência da cultura

organizacional no desempenho das empre a~. Há, no entanto mui tas açõ 5 nas

empresas no sentido de "realinhar" a culturu organizacional com LIma estratégia de

longo prazo, ouve-se, eventualmente, que o maior fator de insucesso de um

deterrninado projeto ou mudança foi devido à incompatibilidade com a "cultura", ou,

ainda, que o êxito do projeto foi porque estava alinhado com a "cultura da

"empresa.

De fato não podemos, ainda, demonstrar cientificamente que a cultura de

uma organização tem um impacto direto na sua capacidade competitiva e, portanto,

na ua efetividade corno empresa, contudo, intuitivamente, muitas organizações vêm

tomando ações concretas no sentido de ajustar sua base "cultural" à realidade de

uma ambiência, que entendemos ter as características que apontamos na parte II

deste trabalho.

Assim, tendo como I';I~(' a~ transformações e as características do

ambiente, das organizações f' dI, 'c'r humano, apontados às páginas 65 a 66 e nos

fatores que propusemos como dc'flllic!orps de uma empresa rompetitiva às páginas

107 e traçando tendências básica- a partir da literatura examinada, podemo, em

primeira análise, entender que a cu lturu de urna empresa e seus componentes

organizacionais, como estratégia, a estrutura, seus sistemas e processos, deverão

estar alinhados e contemplar estas variáveis culturais como essencrars para a

capacidade competitiva e a efetividade da empresa.

Com o objetivo de reforçar esta posição é que estamos concluindo este
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trabalho de dissertação com a apresentação das pesquisas que foram conduzidas por

John P. Kotter e .lames L. Haskett, ambos ligados à Harvard Business School, cujo

Departamento de Pesquisas financiou o~ estudos qlle Coram iniciados pelos autores

em 1987 C) concluídos em 1991, com a publ icaçào de urn livro PnI 1992, com o

título de "Corporate Culture and Performance" (065).

lnteressante not.ar que o contexto ond os autores resolveram empreender

os estudos sobre cultura organizacional, era já 11m momento onde significativo

número de corporações e grandes organizações estavam a já Ilá alguns anos,

buscando res postas e implementando ações quanto a este terna, e os trabalhos de

E. Schein, Ralph Kilmann, Deal e Kennedy, Ceert Hofslede estavam publicados e

havia inúmeros outros autores e pesquisadores elaborando e aprofundando estas

questões, gerando muita polêmica e urna infinidade ele conclusões, muitas vezes

díspares, corno apontamos anteriormente.

Afirmam os autores, que o motivador rnaror para a realização destes

estudos foi perceber e participar de todo o contexto competitivo que viveu os EUA

na década de 70, a nova ambiência criada pela atuação das empresas japonesas e

as buscas de respostas e as dificuldades de melhoria das organizações americanas,

frente àquele inesperado e novo ambiente, acabou por reordenar completamente as

"regras do jogo" a nível mundial. E de certa forma este foi o detonador que colocou

em evidência a mais recente e, talvez, importante variável organizacional deste final

de século: A cultura organizacional.

Este cenário ocorre, portanto, após a década de 70 quando as empresas

norte-americanas e ocidentais de uma forma geral, obtiveram um desempenho muito

inferior àquele obtido nas décadas de 50 e 60, e isto comparado ao enorme uc s o

das empresas Ji:1ponesas.

Neste período, entre 1979 e 1983, são lançadas as obras de W. Ouchi,

"Theory Z", de Pascale e Athos, "The Art of Japonese Management", de Deal e

Kennedy, "Corporate Cultures" e a obra de Peters e Waterman, "In Search of

Excelence" que examinamo nos capítulo", anteriores, que colocam LIma série de
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novas idéias e conceitos q1l pareciam ter algo de sensato e qllP havia uma

sensação de que "alguma coisa nesses livros soava corno verdadeiro".

Parece que isto tudo fez muito ;-;pnlido no mundo da::- empresas, pois em

1989 em uma pesquisa realizada pelo W"dl Srreet .lournal, 80% cios profissionais

de RH que foram entrevistados entendiam qlle ,I cultura de suas organizações

precisava mudar e que muitas stavarn passando por isso 011 ini .iando processos de

mudança com este objetivo.

o Que Os Autores Entendem por "Cultura'

Afirmam os autores que, normalmente a cu Itura de nossas próprias

organizações quase nos pa"sam despercebidas - até o momento em que tentamos

implantar uma nova estratégia ou um novo processo qualquer que seja incompatível

com suas "normas e valores fundamentais". Então, notamos muitas vezes de forma

. . d "f" di"inusrta 11, a orça a cu tura .

Kotter e Haskett de uma forma geral aceitam e adotam urna definição de

cultura muito próxima daquela elaborada por Edgar Schein com os pontos de

concordância que apontamos ainda ne ..•te capítulo sobre os princi pais autores e

definições que encontramos hoje na literatura sobre o lema. Os autores citam a

definição técnica contida no American Herirage Üictionary que afirma que cultura

é lia totalidade dos padrões de comportamento, artes, crença~, instituições, e todos

os outros produtos do trabalho e do p nsarnento humanos característicos de urna

comunidade ou população, transmitidos socialmente".

Entretanto, aceitam que cultura representa padrões de comportamento que

são formados ou influenciados por valores comparti Ihados transmitidos através do

aprendizado e propõem que em sua visão a Cid tura em urna organização é

configurada da seguinte forma:
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[tu-isiue! n·l' 1'1" 'IIr ais ( I~ /'C!,

Valores comparldlwdos:lnt(-'res>-I:":; p meras de mudar
compartilhados pela maioria do:- Jl:ll'ticip!lIlIP dp 1111l

grupo, qlle tendem a 11101dHI'11 comportamento do gmpo,

e qu , com [reqüênciu , persistem com II tempo. mesmo

quando
mudam os membros do g-ll.lpO,

Normas de comportamento ri() p:mpo: 'Ieios comuns
difusos de agir que silO encontradus em IIrrJ gTUpO e
persistem porque os membros do gnlpo te nden I a se
comportar de modo a ensinar essas práticas (e também
os valores comparti [hadns) <J 1111VOS membros,
recompensando os que SP ailaptnm e punindo os q1le

não o fazem,Visfvel

Figura 014- Adaptado do trabalho de Kol.ter e Haskett (op.cit.065) pg. 05

Mais fácil
de mudar

Os autores argumentam que há quatro fatores que moldam o
comportamento da administração de uma organização: <I cultura corporativa, a visão
e a estratégia empresarial, a estrutura formal seus sistemas e processos e,
Finalmente, o ambiente externo. Fazem, ainda, a observacão de que culturas se
criam ou se modificam, a partir cio rnomento em que um grupo ou empresa
interajam durante um tempo signifleativo e alcancem relativo sucesso no que
empreenderam, sendo que a repetição e durabilidade de tais experiências parecem
aprofundar e encerrar novos comportamentos e tendem a prolongar uma prática
cu ltural.
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Esta proposto no livro urna percepção dos autores quanto a existência de
um padrão comum no surgimento e lia ruanurençâo da cultnra das organizações
(Quadro (4):

Administração superior
Altos executivos d(~ 11111<1(-')11prf'sa IlOva 0'1 ,I0I't'1l1

cnDm e tentarn implernentur urna isií o/l! losofia p/ou

lima estratégia em presa ria I.

I
Comportamento organizacional

A i m pleiuenração dá certo. A" pessoa:
cnmportam-s sob a I) ricrua çii o da filosnl"i:1 e da

(-'sIm I~gi<t.

I
Hesultados

A firma alcança suce '50 na maroria dàS medidas e

esse sucesso contin ua durante alguns a nos.

I
CuJtura

Surge uma c ui tura que reflete a visão e a estratégia e

as experiências Cflle as peSSO<1S I.i verarn.

Quadro 04: Adaptado de "Corporate Culrure and PerfOl'mallce" (op.cit.065)pg.08

Neste contexto, afirmam os autores que estavam interessados em examinar

sob esta ótica o desempenho das organizações, e 'file apesar de entender que muitos

fatores influenciaram o resultado da:" empresas, o interesse desta pesquisa focava

especificamente a cultura organizacional.
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o trabalho está dividido em Irp.; Ll."P'" 011 pe:-:(pllsas que enfocam

diferentes perspectivas de análise pcll'a () tplllél (li! «ultura organizacional e o

desernp enho da ..•empresas:

• A pnmem:l pesquIsa [ocalizuu a~ lO 1I1<lI()rp~ firmas americanas em

vinte e dois diferentes segmentos econômicos. p prncllroll explorar a teoria mais

amplamente a .eita, ligando a cultura corporativa forle ao deselllpenho econômico

a longo prazo'

• O segundo estudo explora 11111<1segund<l linha de entendimento,

assumindo que as cultura - são tão b()a~ pê.lra () .lesempenho econômico quanto for

" ." 1 . I J I .seu ajustamento ao seu cont xto <:1111 .nental, desta vez testar o com maior

profundidade em urna amostra de 22 empresas entre o conj unto de 207 originais;

• A terceira pesquisa, anal isa a realidade de 20 empresa que

aparentemente tiveram seus desempenhos "afetados por sua cultura e trabalharam

a hipótese da adaptabilidade e rias <,'rllpresas que mudaram suas culturas

corporativas e obtiveram benefícios econômicos relevantes" .

• Cultura Forte e Desempenho Excelente

De urna forma geral, qmlsP lodos os livros sobre cultura corporativa

conduzem a uma relação entre rultura corporativa e o desempenho econômica no

longo prazo, segundo os autore-s ;[ p('r:-:prcliva "mais elegante e relatada com maior

freqüência, associa culturas ['(Irl," d(i dp~PlI1penho excelente" (op.cit.Oôô pg17).

A lógica da manei ra ",11110 esta força cul tural relaciona-se com o

desempenho envolve três idéias 1:><Í.~ica:-::.1 primei ra é o aI inharnento de metas, pois

uma cultura forte tende a direcionar 011 orientar o caminho, se assi rn não fos e, "as

pessoas seguiriam urna centena de ('illllinltns diferentes"; o segllndo aspecto está

Iigada à idéia de que "culturas fortes IIwl horarn o desempenho empresarial porque

criam um nível incomum de motivação II()~ empregados"; p o terceiro aspecto está

na afirmativa de que as "culturas fortes melhoram o desempenho porque fornecem
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a estrutura e os controles necessários" sem exigir urna rígida burocrac ia formal para

tanto. (op.cit.065 pg 17/19)

Os autores apresentam algull~ f-'xf'lrlplo.-;COIIlOIBM e Tandem Cornputers

e cit(llll parte de lima palestra proferida !)(ll' Tom \Valsoll .l r. pres irteu te da IBM,

em 1963, atestando que" a filosofia, () e:-;pírilo co () de~ej() básicos ri uma

organização tem muito mais a ver (;()III ,.1:-; conquista- relativas do que com O"

recursos econômicos ou tecnológicos, a estrutura orgauizacionu], (J inovação e o

senso de oportunidade. Todas es as coisas !lPsam bastante para ° sucesso. Porém

são, creio eu, superada •• pela força com qlle o pessoal da organização acredita em

seus conceitos básicos, e pela lealdade roru os .urnpre'i.Inp.cit.Oôô pg 19)

Para testar estas hipóteses os autores selecionaram 207 empresas de 22

diferentes setores econômicos e estabeleceram COlHO medidas 11m conceito de

cultura forte e fatores de desempenho econômico. A .nl tura foi medida através de

questionário com alternativas de 1 a 5 baseada em três indicadores: imagem externa

do estilo ou forma de fazer a - coisas, se havia valores conhecidos ~ o incentivo de

seguí-Ios e se havia práticas e normas peculiares à organização e não diretamente

ligadas ao presidente em exercício.

Para mensurar o desempenho econômico foram eleitos três índices:

aumento anual médio da renda líquida, o lucro médio anual sobre o investimento

e aumento anual médio no valor das ações. Os autores alertam para uma certa

vulnerabilidade de tais medidas, porém que foram as mais ad quadas para os

objetivos pretendido.

Como resultado desta pesquisa 0'-; autores apon tam para que parece haver

uma certa "correlação positiva entre a cultura corporativa forte e o desempenho

econômico a longo prazo, mas ... esta correlação não é muito forte" e complementam,

concluindo que "parece que uma firma pode ter lima cu ltura forte e () desempenho

fraco ou cul tura fraca e desempenho ex .elen te" o que nos leva a entender que a

afirmação de que "culturas fortes criam eles rnpenho excelente" parece estar

errada.(op.cit.065 pg28/29)
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Os autores fazem lima análise complementar dos resultados da pesquisa,

explorando as hipóteses acima e de lima forma geral acabam por concluir que uma

"cultura forre pode funcionar bem" piUél .dgurnas organizaçôe .••e potencialmente

reforçam li idéia de que o senso comum pode ser um fator determinante para o

desempenho positivo, o problema é quI" f'sle aspecto não pode ser gen ralizado .

• Culturas Estrategicamente Ajustadas ao Ambiente e o

Desempenho Empresarial

A segunda pesquisa foi constru ida a partir da hipótese de que não exi te

nenhuma cultura "vencedora" por excelência e que se adapte em Cf ualquer empresa

ou lugar, pois a cultura em i mesma não pode .'5er lida como boa ou ruim, tudo

depende de como a mesma se ajusta e se adequa ao contexto competitivo onde está

inserida. Supostamente, segundo este enfoque, quanto melhor for o "ajustamento",

mais alto erá o desempenho e na medida em que este ajuste se distancie ou

enfraqueça, o desempenho tende a ser mais baixo.

Para reforçar esta hipótese os autores apresentam o argumento de que,

por exemplo, uma cultura caracterizada pela rapidez na tomada de decisõe e sem

qualquer comportamento burocrático, poderia realçar o desempenho em um

ambiente altamente competitivo de LIma empresa de consultoria para fusões e

aquisições, contudo, poderia ser prejudicial ao desempenho de uma empresa

tradicional de seguros. Nos parece que o ponto relevante aqui, é a cornpatibilidade

e adaptatividade da cultura de uma ernpr sa com as estratégias que esta desenvolve

para competir no negócio e ambiente em que atua.

Esta hipótese parece impor uma crítica à primeira, pois uma cultura forte,

eventualmente, não conseguiria adaptar-se a um ambiente em rápida mudança, e

este parece ser um fundamento importante em LIma era onde parece que a mudança

é urna constante, assim, a idéia nesta hipótese, parece ser de que desempenho

positivo de urna empresa está ligado à possibilidade de rnant r uma estratégica e

adequada adaptação entre a cultura P. o contexto.
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Para testar esta hipótese, foram ,;plecionada.-; 22 empresas da amostra

original de 207, todas com culturas relativamente [ortr-s, entretanto, L2 tinham um

desempenho significativamente maior qlle a~ outras lO e a coleta de informações

foi feita através de coleta de dados eru artigos (-' outras publicações,

complementadas por entrevistas pessoais com r-speciali stas II<:lS empresas e m seus

setores de atuação e a seguir com as pessoas qlle p:-'têlvêlrn lias empr sa .

o resul tado desta pesquisa parece ter mostrado uma nova direção e de

alguma forma confirmou as concl usões do estudo anterior, visto que a questão agora

era poder per 'eber se culturas adaptativas ou que se (:~jlistam de forma efetiva a um

novo ambiente de envolvem maiores possibilidades de obter 11m desempenho

econômico positivo.

Os autores demonstram que a maior parte, OI[ seja algo como 85% dos

especialistas que foram consultados afirmaram que entendiam que a cultura

organizacional teve significativa influência no desempenho das empresas, seja mais

alto ou mais baixo. E que de uma forma geral as empre~as que tiveram um

desempenho mais atisfatório eram descritas "como possuidoras de uma cultura

corporativa mais adequada ao seu contexto - em especial, a sit.uação competitiva em

seu" mercados-chave".

As firmas com desempenho superior demonstraram ter os "seus valores

e práticas" melhor ajustados às necessidades de seu" clientes, suas condições

estratégicas e estruturais e relação com os empregados eram coerentemente

ajustados com esta realidade, assim, o "ajustamento cultura/ambiente, no caso das

fi rmas de desempenho mais alto, foi, em geral, considerado melhor do que no caso

d 11as outras empresas.

Em contrapartida, e confirmando a regra parece que as empresas com

de empenho mais baixo, diante de mudanças no ambiente de negócios tiveram

. di fi ld d d 'J II • 11maior IICU a e para a aptar-se a estas rrtUClanças, portanto, o ajustamento se

deteriorou e o desempenho caiu.
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• Culturas Adaptativas e a Capacidade Competitiva das

Empresas

A terceira proposta de pesquisa parte da hipótese que "somente culturas

que ajudam as organizações a prever (J <I :,P adaptar a mudanças ambientais,

associam-se a um desempenho excelente por Uni tempo prolongado".

Há várias fontes qlle sustentam P~trt hipótese e qlle são citadas pelos

autores, parte relaciona-se com a literatura sobre "desenvolvimento organizacional"

como Richard Beckhard e Michae.l Beer P outros autores conternporân os como

Kilmann, Moss Kanter, Peters e o próprio Kotter.

São apresentados alguns exemplos de firmas cr mo a Digi tal Equiparnent

Corporation corno uma empresa que prnrnove e estimula a assunção de riscos,

inovação, comunicação aberta e transparente e o exercício ria liderança e do e pirita

empreendedor como ba e cu ltural, e argumelltam flue esta cultura tem ajudado a

Digi tal a se adaptar com maior sucesso ao mercado de computação do que empresas

corno Burroughs ou a Honeywell.

Os autores alertam para algumas críticas qu são feitas às premissas desta

hipótese, que basicamente propõem alguns pontos afirmando que este processo de

adaptação pode levar a uma direção errada ou pode não fazer s ntido para as

pessoas, por exemplo, uma cultura que valoriza a liderança, pode estar liderando

para a di reção errada.

Corno resultado desta anál ise feita das amostras estabelecidas para a

pesquisa da hipótese dois, foi constatado que as empresas com desempenho mais

aI to valorizavam e incentivavam a Iiderança na satisfação rios clientes,

colaboradores diretos e indiretos e acionistas (takeholders) e que a cultura

corporativa destas empresas influenciaram os resultados positivo' enfatizando

qualidades como espírito empreendedor, aceitação prudente de riscos, discussões

francas, inovação e flexibilidade.
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Ao se referir aos resultados obtidos ror pnlpresa~ com desempenho mais

baixo o' aspectos que foram ressaltados foi <I burocracia, UIll ambiente enfadonho,

enfatizá resultados de curto prazo e que não dedicam a te nçâo suficiente aos seus

11 k I I I " . . I [uuci ,.stak 10 ( ers , pnnclpa mente aos UIlCI()lI<LrlOS.

Para aprofundar estas perce-pçõr-s. n~ autores empreenderam um quarto

estudo com entrevistas pessoais e reportam que de uma rnrnld geral foram

encontradas muito mais evidências de culturas q1H! apóiam mudanças e que se

adaptam ao ambiente e às condições de cornpetitividade do rIIC: ..rcado do que nas

empre as de baixo desempenho que, normal ment eram mais resistentes e difíceis

de se adaptar a novas realidades. Também foi en .ontrado nas firmas de maior

d sempenho um sistema de valores <]lle realmente se importava e cuidava de seus

princi pais interessados (stakeholders}.

Evidente, que pode ter havido firmas que valorizavam a liderança e

respondiam às mudanças de forma nexível e eventualrnente, valorizavam seus

colaboradores diretos e indiretos, que não tenham alcançado resultados satisfatórios

e vice-versa, contudo parece que os estudos ele Kotrer e Haskett nos trazem muitos

indícios fortes de que culturas adaptáveis são em grande parte uma importante e

relevante variável para o desempenho e a cornpetitividade empresarial.
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2. Conclusões

COIll todas estas informações qllP procUn:llll()~ s isrernatizar, ~e olharmos

a nossa volta, nas organizações que ve-mos ou partici paruos e, mesrno em nossas

vidas pessoais, podemos perceber que P~~éI~ IIIUdêJlIl5a:-- q ue II()~ referi 11105, da leitura

histórica (pie apresentamos até as tentativas de elaborar definições e conceitos de

cornpetitividade e cultura organizaciona I, eslfto Sp fazendo cada vez mais presente

e tornando-se realidade a todo momento.

Um cidadão comum do ·omeço do século jamais poderia conceber a idéia

de que o homem poderia viajar até lua; um executivo financeiro da década de 50

jamais pod "ria imaginar que poderia, den tro de 30 anos, aplicar na bolsa de Tóquio

em um instante, falando de um carro TIl rnovim nto através de um arar lho celular.

Na verdade, o que parece é que mudanças sempre ocorreram, o fato é que agora o

processo acontece com uma velocidade muito maior, tornando-a, para nossos

padrões de respostas, cada vez mais intensa e impa ·tante.

De tudo que lemos e apresentamos, nos parece que a capacidade de

adaptação, inovação e aprendizagem constante das organizações, tem tido um papel

significante em muitas histórias de sucesso e, também, de fracasso empresarial.

Considerando, que ° tempo que lima organização necessita p,Ha ativar esta

capacidade de resposta para se renovar, é urna das mai importante variáveis e que

pode ser decisiva para a efetividade das empresas.

Assumindo, portanto, que a capacidade das organizações em p rceber o

ambiente, mobilizar-se, repen ar alternativa' e executá-la ..•coerentemente dep nderá

cada vez mais da capacidade de seus membros individuai ... em pensar, aprender,

criar e realizar. Fatores estes, que parecem diretamente ligados com a alma de urna

empresa, com a forma com que esta congrega os objetivos comuns e esforços de u rn

grupo de pessoas, OLl seja, sua cultura organizacional.
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Muitas pesquisas e estudos possive] men te (~~Iiíop estarão s ndo realizados

e, sem dúvida, acreditamos que esta remos vi veuciando experiências e r aliclacles

novas, contudo, nos perec , também, que (-'~t(-lrenl()~r.onsol idando urna nova era na

Ciência das Organizaçõe!".

Evidente que tudo isto tem ().; limites d( análise a que se propõe este

trabalho e do contexto histórico que estamos vivendo neste final de século, e dentro

cio campo do estudo da administração de empresas, ampliar () entendimento desta

realidade, nos pereceu relevante para melhor decifrar e decidir pelo caminhos que

vamos tomar em direção ao futuro.

Talvez a questão que fiqlle, P (I indagação do que realmente ternos pela

frente e corno podemos fazer para buscar um constante equil ibrio entre o florecer

d "h . 111 I ~ .. . to ornem lI1tegra e sua re açao corno o ruero que errou para seu cre ctrnen o e

realização.

Este, a nosso ver, será. um desafio constan te para todos nós.
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