O
<{
—I
)
L)
O
L)
o
)
<
O
Z
L)
o
p
L)
_l
)
<
>
O
Z

28320

280202

/

o |
4 ""

......

Bi.ML

v



Caros alunos,

Esse ebook é um pdf interativo. Para conseguir acessar todos os
seus recursos, € recomendada a utilizacao do programa Adobe
Reader 11.

Caso nao tenha o programa instalado em seu computador, segue
o link para download:

http.//get.adobe.com/br/reader/

Para conseguir acessar os outros materiais como videos e sites,
€ necessario também a conexao com a internet.

O menu interativo leva-os aos diversos capitulos desse ebook,
enquanto as setas laterais podem lhe redirecionar ao indice ou as
paginas anteriores e posteriores.

Nesse pdf, o professor da disciplina, através de textos préprios ou
de outros autores, tece comentarios, disponibiliza links, videos e
outros materiais que complementarao o seu estudo.

Para acessar esse material e utilizar o arquivo de maneira completa,
explore seus elementos, clicando em botdes como flechas, linhas,
caixas de texto, circulos, palavras em destaque e descubra,
através dessa interacao, que o conhecimento esta disponivel nas
mais diversas ferramentas.

Boa leitura!



http://get.adobe.com/br/reader/


SUMARIO

APRESENTACAD

CONTEXTUALIZANDO: GESTAO E ORGANIZAGOES

A EVOLUGAO DA GESTAO E DAS ORGANIZAGOES

0 CONTEXTO ATUAL E AS GRANDES TENDENCIAS EM GESTAO

REFERENCIAS




APRESENTACAO

“O conhecimento pode ser de dois tipos: nds sabemos o

assunto, ou sabemos onde obter a informagdo sobre ele.”

Samuel Johnson

Esse material foi desenvolvido com o propédsito de auxiliar os alunos do curso superior
de Tecnologia em Gestdo Publica no que diz respeito a disciplina Novas Tendéncias de

Gestao.

O objetivo da disciplina é propiciar ao estudante uma compreensdo critica sobre a
importancia em entender como os modelos de gestdo organizacional evoluiram e os

desafios organizacionais para os gestores frente ao ambiente cada vez mais turbulento.

Diante disso, a abordagem adotada é reconhecer o papel do gestor organizacional
como elemento essencial no processo e nos resultados gerados, ndo importando o tipo de

organizacdo da atividade, seja com ou sem fins lucrativos, setor publico ou privado.

Para tanto, apresenta-se, primeiramente, os conceitos elementares que envolvem o
tema, analisando-os de maneira reflexiva por se entender que esse é o aspecto essencial
que leva a compreensdo integral da evolu¢do dos modelos de gestdo. O processo reflexivo
perpassa todo o texto, em que se apresenta conceitualmente os aspectos que envolvem a

gestdo em suas diferentes nuances.

Desejo a todos um bom estudo aproveitando, ao maximo, o contetido da disciplina.

Prof. Dr. Marcos de Castro
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1 CONTEXTUALIZANDO:
GESTAO E ORGANIZACOES

Ao se utilizar o termo gestdo, naturalmente ha remissdo a outro: organizacdo que, aqui,
é sindbnimo de empresa, de entidade sem fins lucrativos, ou qualquer outro ente que faca
referéncia ao que é o objeto da gestdo. Obviamente, a palavra gestdo (tanto quanto suas
ferramentas) é amplamente utilizada para outros niveis que ndo somente o organizacional.
Neste e-book, o termo é aplicado ao contexto organizacional. Mas o que é uma organizagdo?

Qual a sua natureza? Qual o impacto de uma organizac¢do no dia a dia?

1.1 Natureza e impacto das organizagoes

Por que as organizagdes existem? Qual o papel delas na sociedade contemporanea? Por
que estudar organizagdes? As respostas para as perguntas podem parecer obvias no sentido
que as organiza¢des sdao um componente que predomina na sociedade contemporanea.
Assim, na concepc¢do de Perrow (1991), o que ha é uma sociedade de organiza¢cées. Durante
a vida ha um contato constante com a presenga de organizagdes. A sociedade foi absorvida
por elas. Quer um exemplo? Faca um exercicio simples, que exemplifica o grau que as
organizacoes estao difundidas na sociedade. Pense em todas as atividades das quais vocé
participa durante a sua rotina didria. Quais dessas atividades sdo influenciadas por uma
organizac¢do? Esse material que vocé estd lendo (ou qualquer outro que venha a ler) foi
preparado por uma organizac¢do. E vocé o esta lendo como parte das exigéncias de outra
organizacao, a institui¢ao de ensino. Pense no cotidiano, desde que acorda, toda a sua rotina
é impactada por organizac¢des. Tudo é provido por organizacdes. Os materiais de higiene
e o alimento consumidos sdo pensados, produzidos e transportados por organizacoes.
Quando vocé sai de casa, dirigindo-se ao trabalho, ou para qualquer outro fim, tem contato
com outras organizacdes. Nao é exagero afirmar que a rotina didria é possivel por meio
das organizagdes, a TV que vocé assiste, o transporte que vocé usa, o alimento que vocé

consome, as atividades de lazer, tudo, simplesmente tudo (HALL, 2004).
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As grandes transformac¢Ges ocorridas na histéria sdo, essencialmente, baseadas
em organizacdes. A ascensdo do Império Romano, a disseminacdo do cristianismo,
o crescimento e o desenvolvimento do capitalismo e do socialismo se deram diante da
existéncia de organizagdes (HALL, 2004). Esses simples exemplos sugerem que a analise
e estudo criterioso das organizagdes é um tema sério e relevante. Nao apenas no contexto

académico. As organizacGes sdo constantemente estudas, em diversas perspectivas.

As organizag¢des sdo dotadas de capacidade para fazer um grande bem ou um grande
mal. Para Hall (2004), a maioria fica em uma posi¢do intermediaria. Elas podem disseminar
o 6dio, mas também salvar vidas e, até mesmo, almas. Ela provocam a guerra, mas também
trazem a paz e esses impactos podem ser intencionais ou ndo, reconhecidos ou ndao (HALL,
2004). Mas, também é preciso reconhecer que nem tudo é organizacional. Seus sentimentos
e emogoes pertencem a vocé, muito embora sejam, parcialmente, moldados pelas proprias

experiéncias. Seus relacionamentos pessoais também ndo sdo organizacionais.

Mas, enfim, por que as organizac¢es existem? De modo simples, elas existem
para que as coisas sejam feitas. Elas existem para realizar tarefas que individuos nao
podem desempenhar sozinhos. No contexto atual, os individuos, as familias ndo sdo
autossustentaveis. Todos necessitam que as organiza¢des provenham os produtos e servigos
para que se possa viver. Simples assim! E 6bvio que se pode analisar de uma forma mais
profunda, a partir do viés econémico, por exemplo, em que se assume que as organizagdes
existem para assumir o lugar de mercados em que as pessoas trocam, negociam ou
compram bens e servicos. Para os fins do estudo, a compreensido dos aspectos tratados

acima é suficiente.
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2 A EVOLUCAO DA GESTAO
E DAS ORGANIZACOES

Muito se pergunta, muito se fala, muito se discute sobre gestdo. Critica-se ou se elogia
a administracdao publica, a administracdo da universidade, a administracdo do local de
trabalho e até mesmo a administra¢do do lar. Administracdo é hoje palavra constante e
de uso comum. Perguntas e respostas sobre o assunto surgem de varias formas, umas com

abordagens adequadas outras com conceitos bem distantes da realidade.

Tal distanciamento conceitual, apesar dos males advindos de coloca¢cGes equivocadas,
traz, em seu escopo, um indicador importante: a gestdo ou administracdo é assunto
atual, interessa a grande numero de pessoas e, por isso, tratada com propriedade e
exatiddo, sintonizada com o momento presente. Mais importante, ainda, é o fato de que
as organizag¢des ndo podem mais exercer suas atividades sem a participagdo de uma gestdo
atuante e eficiente, sob pena de fracasso. Nesse novo contexto, a gestdo, enquanto ciéncia,
é figura essencial em todo o processo. Ndao é mais suficiente repassar para ao pre¢o final
qualquer aumento de custo, mas ha que procurar de todas as formas sua redu¢dao por meio
do enxugamento racional da estrutura de custos. Independente do setor de atuacdo, uma
organizacdo tem que se adaptar ao contexto, fazendo com que a maquina administrativa

seja leve e agil.

Embora o assunto gestdo seja relativamente novo, é possivel observar que mesmo
sem perceber, o homem sempre administrou sua atividade simplificando, aperfeicoando e
racionalizando as a¢Ges para conseguir maior rendimento ou o maximo de bem-estar, com

o minimo de esforco.
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Antes das grandes plantas industriais, a gestdo das organizag¢des passa por trés grandes

momentos, na evolucdo:

= Fase domeéstica: destinada a produc¢do das necessidades do lar, sem

preocupacao de produzir mais que o necessario para o consumo proprio;

= Fase comunitaria: os produtos sdo trocados dentro da comunidade fazendo

com que a quantidade produzida fosse além das necessidades proprias;

= Fase mercantil: a producio se destina a troca, entre as diversas

comunidades.

Na fase mercantil, um unico elemento, eventualmente rodeado de aprendizes,
encarregava-se de todas as fases do processo produtivo. Por exemplo: as atribuicdes e
funcées de um antigo mestre sapateiro, em sua pequena oficina, efetuava desde o desenho
do modelo do calcado e executava todo o processo de fabricagdo até o acabamento,
passando por todas as fases intermediarias do processo. Nesse sistema de trabalho era, ao
mesmo tempo, patrdo e operario, comerciante e industrial. O sucesso fundava-se na maior

ou menor arte colocada no produto. Ele proprio se organizava e administrava.

Até o final do século XVIII a administracdo estava escondida, exercida de maneira

timida, sem nenhum estudo mais apurado ou qualquer embasamento técnico. A partir do

final do século até hoje, a gestdo sofre 4 grandes impactos que a tornam tdo necessaria, no

presente.

2.1 Revolugao industrial

No final do século XVIII surgem as primeiras fabricas, depois de um periodo de
mudangas politicas, sociais e econdmicas. Esse periodo, conhecido como revolugao
industrial, apresenta como inovacdo a criacdo de maquinas e o uso de for¢ca motriz para

substituir a forca humana e animal.
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O sistema artesanal torna-se obsoleto com a invencdo das madquinas que, com
velocidade acelerada, substituem o trabalho manual, diminuindo os custos de producdo.
Entretanto, as maquinas ndo efetuam todas as etapas da produg¢do. Cada maquina executa
tarefas determinadas. Para a realizacdo de cada uma das etapas, a presenca de um operador
é necessaria. Posteriormente, ha também a necessidade de um supervisor para unir e
harmonizar o trabalho dos operadores com objetivo de apurar um produto semelhante ao
elaborado pelo artesao.

Com a presenga do supervisor (o gestor do processo), que organiza as atividades de
todos os participantes, fazendo-as convergir para um objetivo comum a todo o grupo
de operacdo é que se desenvolve a administragdo, pois a constatagdo da importancia das
funcdes de um supervisor é 6bvia. Sem coordenacido dos esforcos sobrevém o caos. E entido

inicia o pensamento administrativo, na época, voltado exclusivamente para a manufatura.

A revolugdo industrial transforma a face do mundo marcando o inicio da producédo
industrial moderna, a utilizacdo intensiva das maquinas, a criacdo das fabricas, o movimento
de trabalhadores contra as condi¢ées desumanas de trabalho, enfim o comec¢o de uma
nova etapa na civilizacdo. A Inglaterra, berco principal dessa revolucdo, transforma-se na
grande poténcia econdmica do século XIX. O poderio econdmico, e mesmo politico, liga-se
a capacidade de produc¢do de manufaturados, trocados por alimentos, minerais e matérias-

primas, em geral em condi¢Ges extremamente vantajosas.

As técnicas de gestdo, populares durante a maior parte do século XX, entretanto,
nascem ou se desenvolvem nos Estados Unidos. Se a Inglaterra é hegeménica no século
XIX, o século XX marca a predomindncia industrial, politica e econémica dos Estados
Unidos, até algum tempo atras responsavel por 25% do comércio mundial de produtos
manufaturados. No entanto, paises como Japdo, Alemanha, Franca, os BRICs (Brasil, Russia,
China e India), e outros paises em menor grau, diminuem a participacio americana no

comércio mundial, nos ultimos 50 anos.
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2.2 Administracao cientifica: Taylor, Fayol e Ford

Quase um século apds a revolucdo industrial, a administracio se defronta com
problemas de crescente complexidade, pois as empresas sdo administradas de maneira

empirica, por tentativas ou tradicao.

No inicio do século passado sdo conhecidos os trabalhos de 2 grandes estudiosos,
apontados como precursores da teoria da administragcdo: Frederick Winslow Taylor e
Henri Fayol, cujos trabalhos constituem a base da teoria geral da administracdo. Taylor se
aprofunda no estudo dos problemas da producdo e Fayol nos problemas da direcdo, o que

evidencia o carater de complementaridade de suas obras.

Taylor, considerado o pai da administracdo cientifica, preconiza a necessidade do
planejamento do trabalho. Sua proposta é que cabe a direcdo estudar sistematicamente o
trabalho para depois desenvolver procedimentos adequados para aplicd-los. Tal conceito é
encontrado em sua principal obra, editada em 1911: Principios da Administra¢do Cientifica,
baseado em postulados como: 0 homo economicus e lucro como objetivo inico da empresa.

Taylor concebe, planifica e implanta a fabrica moderna.

Henri Fayol, contemporaneo de Taylor, cientista e administrador de extenso complexo
industrial especializado em metalurgia, sustenta que a agdo de administrar deve adotar
procedimentos idénticos as ciéncias exatas. Fayol coloca a administracdo como presenca
indissociavel das realiza¢cbes do homem, ndo importando o ramo de atividade que exerqa.
Para o ideal desenvolvimento das atividades, julga imprescindiveis o planejamento, a
organizacdo, o comando, a coordenagdo e o controle. Coloca tais atribui¢bes em varios
postos da hierarquia funcional, visualizando na estrutura da empresa, mesmo em cargos

subordinados, sempre algumas fun¢des administrativas.

E provavel que os ensinamentos da administracdo cientifica (Taylor e Fayol) tivessem
éxito em qualquer estagio de desenvolvimento, naquela época e em qualquer contexto
ideologico. Porém, tais ensinamentos formam uma parceria notavel com outro personagem,
Henri Ford e a linha de montagem. Ford utiliza os principios da administracdo cientifica
e a eleva a outro nivel a partir de dois conceitos basicos, presentes na légica da producgdo

em massa: produtos ndo diferenciados e a especializacdo do trabalhador. Para alcancar a
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padronizacdo, Ford utiliza o mesmo sistema de ajuste para todas as pecas e em todo o
processo de fabricacdo. Isso origina o controle da qualidade, cujo objetivo é assegurar a
uniformidade das pecas. Além de padronizag¢do, Ford preconiza simplicidade, reduzindo
o numero de pecas dos produtos. Quanto a especializacdo do trabalhador, Ford divide o
produto em parte e o processo, em etapas. Cada etapa do processo produtivo corresponde a
montagem de uma parte do produto. Cada pessoa e cada grupo de pessoas, em um sistema
de producdo em massa, tem uma tarefa fixa dentro de uma etapa de um processo pré-
definido. A divisdo do trabalho implica em especializagdo do trabalhador. Em um sistema
artesanal de producgao, o trabalhador participa de todas as etapas, do inicio ao fim, desde o

projeto até o controle de qualidade.

Nessa época, auge do liberalismo econdmico, momento de euforia da produgdo
industrial, a organizacdao é considerada um fendmeno econdmico simples e os tedricos
da administra¢do sdo chamados classicos. Para eles a organizacdo é onipotente, centro
do sistema. As organizacdes sdao geridas por engenheiros e homens de formacdo técnica,
que devido a farta oferta de mao de obra, pouco se importam com o homem utilizado
no processo produtivo. Devido a essa cultura e a esse sistema de ideias, é natural que os
problemas das empresas recebam um tratamento eminentemente técnico e seu objetivo

seja, apenas, obter o maximo de lucro possivel.

Apos a I Guerra Mundial, diminui o fluxo migratério, cessando, por conseguinte, a

afluéncia de mao de obra, fazendo com que o homem seja visto de outra forma.

2.3 Relagdes humanas

A partir de 1925 inicia-se o estudo da conduta do homem no trabalho. Os engenheiros
e técnicos se unem aos estudiosos do homem. Psicélogos e pesquisadores como Elton Mayo
provam, por meio de experiéncias, que o fator humano é preponderante na obtengdo de
bons resultados na produg¢do e na administragdo e que as preocupac¢des se situam, agora,
principalmente nas motivagdes humanas e nas reagdes dos grupos como forc¢as intensas
de participagdo do homem no trabalho. Esse enfoque behaviorista, conhecido como escola
neoclassica ou das relagdes humanas, coloca o homem como ponto mais importante do

sistema. A ele tudo deve se moldar e a empresa é um fendmeno social complexo.
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A nova teoria defende que o homem é muito complexo para ser considerado apenas
como entidade econdmica. Além do lucro ele tem muitos outros objetivos, notadamente o
reconhecimento de seu valor, pelo grupo. A empresa tem, também, outros objetivos além
do lucro, especialmente o de ser ttil a sociedade e prover a satisfacdo dos empregados. O
mais famoso principio da escola das relagbes humanas é simplesmente uma adverténcia ao
administrador no sentido de atentar sempre para o elemento humano, comandar por meio

de lideranca, colher sugestes de subordinados e manter com eles excelente comunicagao.

2.4 Enfoque sistémico

O ultimo grande impacto pelo qual a administragdo passa diz respeito a incorporagao
dos fundamentos da teoria geral dos sistemas. O enfoque sistémico ndo significa
abandonar os estudos anteriores. Cada um contribuiu e contribui de forma decisiva para
o enriquecimento da teoria administrativa. Ao mesmo tempo, ha que reconhecer que o
enfoque sistémico é que reiune melhores condicées para responder aos grandes desafios
enfrentados pelos administradores, tanto em nivel conceitual como pratico. A teoria dos
sistemas ndo representa uma nova escola, mas uma evolug¢do de fung¢des unidas por interacdo
ou interdependéncia. Em um sistema, a agdo de um componente provoca a reagdo de outro,
com maior ou menor intensidade. E exatamente essa organizacdo sistematica simples que
representa o que de mais atual ha na administragdo, que assumindo propor¢des gigantescas,
permite a existéncia de enormes complexos empresariais no mundo moderno. O enfoque
sistémico leva a administracdo a se especializar em segmentos distintos e complementares,

tais como recursos humanos, materiais, financas, vendas, marketing, produgao.

Esta visdo historica tem o intuito de esquematizar, no tempo, o processo evolutivo
do assunto, mostrar sua integracdo cientifica e utilizagdo pratica. Entretanto, qualquer
estudioso interessado no assunto e avido por defini¢des chega, inevitavelmente, a seguinte
pergunta: a administragdo, afinal, é uma ciéncia ou uma arte? Na verdade, a pratica da
administracdo, como todas as artes, se utiliza de um corpo organizado de conhecimentos

(ciéncia) e o aplica a luz da realidade para alcangar um objetivo pratico.

Os avangos ocorridos apos a II Guerra Mundial, quando a nagdo americana firma-

se como grande poténcia, fazem com que muitos observadores e estudiosos acreditem
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que as técnicas produtivas e a posi¢do norte-americana sdo, virtualmente, definitivas.
A Administracdao da produg¢do adquire um cardter de geréncia industrial dentro de uma
situacdo absolutamente sob controle. Aliado a um ambiente concorrencial interno e externo,
faz com que as atenc¢des se voltem mais para outras areas como marketing e finangas, que
adquirem um carater de nobreza nao mais reservado a area industrial. Esse movimento, de
relativo esquecimento da importdancia da area industrial, faz com que, durante a década
de 60, as atengdes se voltem para a drea de servigos na economia americana, que adquire

importancia econdmica, antes ndo imaginada.

Introduz-se entdo o termo operagdes para designar essas novas aplicagcdes e a
administracao da producdo evolui da pratica tradicional de geréncia de manufatura para

uma ampla atividade com aplica¢bes tanto no setor industrial como no de servicos.

Posteriormente, na década de 70, a administra¢dao da producdo readquire, nos Estados
Unidos e em nivel mundial, uma posicdo de destaque na moderna empresa industrial. Os
fatos historicos que levam a esse estado de coisas sdo, em particular, o declinio norte-
americano em termos de produtividade industrial e no comércio mundial de manufaturas

e o crescimento de algumas poténcias nesses aspectos, notadamente o Japao.
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2.5 Outros fatos importantes

James Watt (1764): motor a vapor da melhor emprego a for¢a mecénica;

Adam Smitt (1776): divulga vantagens da divisdo do trabalho no livro

Riqueza das Nagdes.

Expansdo industrial (1790 a 1942): a Constitui¢io dos Estados Unidos da
América (1789) estimula investimentos de capital e comercial, juntamente

com a expansdo ferrovidria provocada no final da Guerra Civil americana.

Expansdo financeira (a partir de 1850): o surgimento de Taylor consolida
a filosofia da administracdo cientifica e provoca o surgimento de outras

importantes contribuicdes na area de administragdo da produgao:
Henry Ford (1913): produ¢do em massa nas linhas de montagem;
Henry Gantt: uso de sistemas de programacgao;

Harrington Emerson: melhoria da eficiéncia empresarial

F.W.Harris (1915): 12 modelo do lote econé6mico de compra;
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Walter Schewhart (1931): controle estatistico de qualidade;

Elton Mayo (1933): aten¢do a fatores comportamentais;

L.H.C. Tipott (1935): amostragem do trabalho.

Expansdo da automacdo (apds 1946): na metade do século, na medida em que
sdo aperfeicoadas as técnicas de pesquisa operacional e os computadores
se tornam acessiveis as empresas, a industria ingressa em uma era de
automacdo sem precedentes. Os gerentes dispoem de dados atualizados
sobre mercados, custos, niveis de producdo e estoque. Os fabricantes
instalam unidades logicas nos equipamentos, a fim de que as maquinas
rececbam e executem instrugdes pré-programadas. O agrupamento das
mdaquinas controladas por computadores e o desenvolvimento dos robés
industriais ddo aos sistemas de produgdo flexibilidade para receber e
transmitir informagdes on-line. Os robos realizam, rapidamente, tarefas
isoladas e, assim, os sistemas de fabricacdo flexiveis fornecem produtos sob
encomenda em quantidades que antes s6 possiveis em linhas de producédo

seriada.
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2.6 Para entender um pouco mais

Para compreender um pouco mais sobre o que representa a revolu¢do industrial e a

revolucdo cientifica, recomenda-se assistir ao filme Tempos modernos de Charlie Chaplin:

Além disso, tém-se abaixo dois textos complementares e um estudo de caso para

ilustrar o tema do capitulo.

= Texto complementar I: O Fordismo (ler capitulo 4.2.3 do link abaixo)

N

= Texto Complementar II: Taylor Resolve um Problema

N

17 29



https://www.youtube.com/watch?v=WVK1oHItoWI
https://books.google.com.br/books?id=x0U5yVqUYb0C&pg=PA87&lpg=PA87&dq=A+F%C3%A1brica+foi+montada+para+operar+como+%E2%80%9Cum+rio+e+seus+afluentes&source=bl&ots=9EULTKYxfS&sig=iaEzCdA1CgT6bBPdvYLC_Kz6v9E&hl=pt-BR&sa=X&ved=0ahUKEwiGvundrITcAhUHhpAKHTuTAKAQ6AEIKDAA#v=onepage&q=A%20F%C3%A1brica%20foi%20montada%20para%20operar%20como%20%E2%80%9Cum%20rio%20e%20seus%20afluentes&f=false
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwjaqNesr4TcAhWDQpAKHad2AOYQFggsMAA&url=https%3A%2F%2Fedisciplinas.usp.br%2Fpluginfile.php%2F1578962%2Fmod_folder%2Fcontent%2F0%2FCaso_Taylor.ppt%3Fforcedownload%3D1&usg=AOvVaw3CCa84BaLdG6FYL9c4E5x2

3 O CONTEXTO ATUAL E AS
GRANDES TENDENCIAS EM
GESTAO

3.1 A globalizacao e seus efeitos

Desde a década de 1990 o tema globalizacdo é abordado como um dos fenémenos
que mais impactam a sociedade como um todo, em especial os modelos de gestdo das
organizagoes. A globalizacdo é um processo social que promove mudanca na estrutura
politica e econémica da sociedade. Economicamente, significa integracdo dos mercados
em ambito mundial. Do ponto de vista do consumidor, a globalizagdo significa conforto
e interesse econdmico, na medida em que permite acesso a produtos de qualidade e com
precos diferenciados. Do ponto de vista social, ela apresenta sinais de ser cada vez menos
inclusiva, aumenta a polarizacdo entre paises e classes quanto a distribuicdo de riqueza,

renda e emprego (RIBEIRO, 2005).

Ao contrario do que se pensa, a globalizacdo ndo é um fen6meno novo. Tem inicio
com o Tratado Geral de Tarifas e Comércio (GATT), estabelecido em 1947. Ampara-se na
maior velocidade dos transportes e das comunica¢des. Nos anos de 1980, com o emprego
de satélites e fibras oticas pelos meios de comunicac¢do, o setor produtivo e de negocios

tem resultados rapidamente abreviados e com menor custo. Atualmente, a relagdes

internacionais sdo reguladas pela Organizagdo Mundial do Comércio (OMC), substituta do
tratado (RIBEIRO, 2005).

3.1.1 Empresa, emprego e consequéncias da
globalizagao
Imagine-se a seguinte situacdo: uma empresa com capital suico, maquinario coreano,

fabricacdo chinesa, marketing italiano, socios capitalistas na Pol6nia, no Marrocos e no México

e vendas realizadas no Estados Unidos. Fica caracterizada a dissolucdao da nacionalidade 1 8/29



da empresa e de sua personalidade. A empresa vé-se articulada segundo a necessidade e a

racionalidade econémica. Isso é caracteristica de uma empresa global (RIBEIRO, 2005).

Os processos de manufatura também sofrem mudangas significativas. Impulsionadas por
facilidades na comunicac¢do e nos transportes, as empresas globais instalam fabricas em paises
que oferecam maiores vantagens fiscais, mdo de obra e matérias-primas baratas. Isso resulta
na transferéncia de empregos dos paises ricos para paises com industrias emergentes. Nesse
contexto, jA ndo sao mais os governos que tomam as grandes decisdes. Esse papel, agora, é
desempenhado pelas empresas, pois sdo elas que decidem o que, como, quando e onde os

bens e servicos sdo produzidos e que serdao consumidos pelo mundo todo (RIBEIRO, 2005).

Diante disso, o trabalhador assalariado é submetido a modalidades de emprego e
padroes salariais nem sempre aceitaveis. A globalizagdo permite que as empresas produzam
onde a mdo de obra é mais barata, e vendam onde a mdo de obra ¢ mais cara. Além disso,
enfrenta-se um subfenémeno da globalizagdo chamado desemprego estrutural, causado pela
crescente concorréncia internacional, que obriga as empresas a cortar custos com o proposito
de obter sempre menores precos na fabricacdo dos produtos. Isso também ¢é afetado pela

automacdo em varios setores, em substitui¢do ao trabalho humano (RIBEIRO, 2005).

A transformagdo do mundo em uma aldeia global, sem fronteiras, em que
todos compartilham interesses pessoais, inovacGes tecnoldgicas e cientificas, num
desenvolvimento equilibrado de todas as nagdes, é a promessa da globalizacdo. No entanto,
o que se concretiza é o desemprego e a perda de poder do Estado perante o mercado,
o fortalecimento do dominio de alguns paises em relacdo aos demais (RIBEIRO, 2005).
Ao mesmo tempo que a globalizagdo permite o surgimento dos blocos econdmicos com
a promessa de promover o desenvolvimento coletivo das nagdes, também resulta a perda
de autonomia delas. Os efeitos negativos de tal fen6meno causam posturas protecionistas
dos mercados. Um fato recente de rejeicdo ao impacto da globalizagdo é a retirada da
Inglaterra do bloco europeu, causando o enfraquecimento das relacGes entre os paises.
Essa é uma atitude extrema diante da globalizacdo, mas algumas possiveis solu¢cdes para
os efeitos negativos passam pela regulamentacdo da economia nacional, a criacdo de novas

leis trabalhistas e incentivo a programas de valorizacdo da cidadania.
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= Texto Complementar IV: Titds - Disneylandia

Abaixo, como forma de ilustrar o que representa a globalizagdo na sociedade como um

todo, transcreve-se uma musica composta para representar tal fendmeno.

DISNEYLANDIA
Titas

Filho de imigrantes russos casado na Argentina com uma pintora judia, casou-se pela segunda vez
com uma princesa africana no Mexico.
Musica Hindu contrabandeada por ciganos poloneses faz sucesso no interior da Bolivia.
Zebras africanas e cangurus australianos no Zoologico de Londres.
Mumias egipcias e artefatos incas no museu de Nova York.

Lanternas japonesas e chicletes americanos nos bazares coreanos de Sao Paulo.
Imagens de um vulcao nas Filipinas passam na rede de televisGo em Mocambique.
Arménios naturalizados no Chile procuram familiares na Etiopia.

Casas pre-fabricadas canadenses feitas com madeira colombiana.

Multinacionais japonesas instalam empresas em Hong Kong e produzem com matéria prima
brasileira para competir no mercado americano.

Literatura grega adaptada para criancas Chinesas da comunidade europeia
Relogios suicos falsificados no Paraguai vendidos por camelds no bairro mexicano de Los Angeles
Turista francesa fotografada semi nua com o namorado darabe na baixada fluminense.
Filmes italianos dublados em inglés com legendas em espanhol nos cinemas da Turquia.
Pilhas americanas alimentam eletrodomeésticos ingleses na Nova Guiné
Gasolina drabe alimenta automdveis americanos na Africa do Sul
Pizza italiana alimenta italianos na Italia.

Criancas iraquianas fugidas da guerra nGo obtem visto no consulado americano do Egito para

entrarem na Disneylandia

Compositores: Paulo Miklos / Marcelo Fromer / Antonio Bellotto / Joaquim Jr. / Charles
Gavin / Jose Fernando Gomes Dos Reis / Sergio Affonso / Arnaldo Filho / Jose Reis
Letra de Disneylandia © Warner/Chappell Music, Inc, Universal Music Publishing Group
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3.2 Era do conhecimento, do capital intelectual e dos
ativos intangiveis

As mudangas no ambiente organizacional sdo cada vez maiores e mais velozes. Isso
faz com que o conhecimento ocupe o papel de a principal fonte de vantagem competitiva.
Desenvolver e dominar a gestdo do conhecimento se torna essencial para o o alcance dos
objetivos organizacionais e sobrevivéncia do negocio. Muito do conhecimento organizacional
“reside na mente dos seus colaboradores. Diante disso, as pessoas com maior capacitagdo
sdo mais valorizadas. Ou seja, aquilo que a organizacdo e seus colaboradores sabem é fator
essencial para a sua atuagdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Para Stewart (1998), o capital intelectual é a soma dos conhecimentos, informacées,
propriedade intelectual e experiéncia de todos em uma empresa, utilizados para gerar
riqueza e vantagem competitiva. Diferente dos ativos imodveis, fabricas, equipamentos
e dinheiro, o capital intelectual é intangivel. Por meio dele se permite que a empresa
seja mais rapida em sua capacidade de reagdo a concorréncia, que possa ser inovadora
e antecipe as necessidades do mercado. O capital intelectual é como uma rede que em
que fui informac¢do. Tem como um dos seus pressupostos a cooperac¢do (aprendizado
compartilhado) entre a organizagdes e seus clientes, de forma que molda ligacdo entre eles
(STEWART, 1998).

Nesse novo contexto, a geracdo de valor ndo esta somente em produtos fisicos
e tangiveis. A riqueza produzida na sociedade, pelas organizac¢des, é resultado do
conhecimento e da informagdo, matérias-primas basicas e os produtos mais importantes
da economia (STEWART, 1998). Em muitos casos, quando se tenta avaliar o valor de uma
organizac¢do, ndo raro se demonstra que os ativos intangiveis superam os tangiveis. Como
ativo tangivel entende-se aquele que ndo tem substancia fisica, mas proporciona beneficios
econdmicos. S3o intangiveis: competéncias dos gerentes, experiéncia e conhecimento
da empresa, sistemas administrativos, patentes, softwares desenvolvidos pela empresa,
relacdes com clientes atuais e potenciais e o conhecimento das preferéncias, relacGes
com fornecedores atuais e potenciais e conhecimento dos pontos fortes e fracos, marcas
registradas, imagem da empresa no publico e na midia, pesquisas em desenvolvimento e

manuais.
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3.2.1 Gestao do conhecimento

A importancia da gestdao do conhecimento reside em um fato relativamente simples:
uma quantidade enorme do conhecimento da organizagcdo ndo pertence a organizagdo
mas aos individuos que a compdem. Muitas vezes, quando alguém deixa a empresa, sua
experiéncia vai embora com ela e mesmo que tenha permanecido muito tempo nessa

empresa, poucos se beneficiam das suas ideias. (GARVIN, 1997).

Todos que entram na empresa possuem algum tipo de conhecimento que é util. Cada
pessoa que sai leva consigo parte do conhecimento empresarial, que deveria estar registrado
em algum lugar. Entretanto, ndo se pode armazenar numa rede de computadores todos os
conhecimentos que as pessoas da empresa detém, ndo sé pelo trabalho que d4, mas porque
boa parte desse conhecimento ndo tem muita utilidade. Por isto, comeca-se definindo o

que é conhecimento util para a organizagio (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

O conhecimento existente na organizag¢ao cria um diferencial, de forma que a gestdao do
conhecimento abrange a soma de tudo o que todos em uma empresa conhecem e que confere
a empresa a vantagem competitiva (STEWART, 1998). Diante dessas breves consideragées,
nos termos de Lacombe e Heilborn (2003), define-se a gestio do conhecimento como o
conjunto de esforcos ordenados e sistematizados visando criar conhecimento, difundi-lo na
organizacdo para os que dele precisam e incorpora-los a produtos, servicos e sistemas, bem

como protegé-los contra o uso indevido.

= Texto Complementar V: Gestdo do conhecimento em tempos de crise

Abaixo, texto complementar sobre o tema de gestdo do conhecimento, de autoria de

José Renato Santiago:

A
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3.3 COOPETICAO: competicdo e cooperagao
interorganizacional

A dindmica da interagdo entre as organizacdes sofre grande mudanca de concepcdo, nas
ultimas décadas, e é a tonica da forma como as organizag¢des se comportardo dai em diante.
A interacdo entre as organizagdes caracteriza-se por elementos que envolvem competicdo
e cada vez mais se exige um comportamento cooperativo, mesmo entre concorrentes.
Competidores cooperando ndo é um fend6meno novo, mas o que se percebe é que o contexto
ambiental mostra que concorrentes se beneficiam mutuamente quando constituem relacGes
de cooperagdo. No cendrio competitivo atual prolifera grande numero de interacdes
entre organiza¢des concorrentes que cooperam entre si para alcangar objetivos comuns,
de maneira que se assume o pressuposto de que instaurar relacionamentos cooperativos
influenciam o comportamento competitivo das organiza¢gdes (GNYAWALI; MADHAVAN,
2001). Balestrin e Vargas (2004) acrescentam que a confianca e a cooperagdo ocorrem
simultaneamente com a competicio. Dessa forma, a cooperagdo interorganizacional

privilegia as relacdes de parceria sem, no entanto, eliminar a competicao e os conflitos.

Mais do que diferenciar cooperagdo de competi¢do, ha que entender também como
elas se relacionam. A competicdo se concentra em determinar como uma organizac¢ao
obtém vantagem competitiva sobre o concorrente. Isso ocorre de duas formas. A
primeira enfatiza que o melhor desempenho deriva da configuracdo do setor de atuacao
do qual a organizacdo participa e do ajuste das estratégias porque cada contexto
exige a estratégia certa. Caso a organizagdes estabeleca as estratégias adequadas, tem
melhor desempenho (PORTER, 1989). A segunda abordagem considera que a vantagem
competitiva é obtida com base nos recursos e competéncias unicas da organizacgao,
dificeis de serem imitadas ou adquiridas, que sdo combinadas para adicionar valor aos
produtos e servigos. (BARNEY, 1991). A habilidade de manter melhor posicionamento no
setor de atuacdo é alcancada pela cooperacdo com competidores. Isso é relacionamento
prioritariamente defensivo contra organiza¢gdes dominantes ou um mais ofensivo, com
a inteng¢do de assegurar forte posicdo dentro do setor ou reduzir as oportunidades de
novos concorrentes. (CHILD; FAULKNER, 1998).
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Porém, ha que reconhecer que, mesmo apos estabelecer relacionamentos cooperativos,
as organizagdes continuam a competir de outras formas. Por meio de relacGes de cooperacao,
as organizacoOes trabalham juntas para a melhoria coletiva do desempenho, compartilhando
recursos e realizando atividades conjuntas num determinado mercado. Ao mesmo tempo,
tais parceiros competem por meio de agdes independentes, em outros mercados, para a
melhoria do préprio desempenho (GNYAWALI; MADHAVAN, 2001). Human e Provan (1997)
concordam que, face a dindmica inerente as redes interorganizacionais, as organizagoes

colaboram em um determinado projeto e competem em outros.

Para Bengtsson e Kocke (1999) quando se analisa a natureza dos relacionamentos
entre competidores, ha quatro tipos diferentes de relacionamentos identificados a partir da

combinacdo entre cooperagdo e competi¢do, como observado na figura 1.

Figura 1 - Diferentes combinacdes entre cooperacao e competicao

Alta
Cooperacao Coopeticao
Cooperacao
Coexisténcia Competicao
Baixa
Baixa Competicao Alta

Fonte: Adaptado de Bengtsson e Kock (1999).

A coexisténcia é caracterizada por relacionamentos que ndo incluem qualquer tipo de
troca econdmica, existem somente trocas de informagoes e interagdes sociais. Além disso,
os lagos sdo bastante fracos, pois os competidores se conhecem, mas ndo interagem entre
si. (BENGTSSON; KOCK, 1999). Tal situagcdo pode ocorrer em ambientes estaveis nos quais
os competidores, apesar de atuar num mesmo mercado, ndo se consideram concorrentes

entre si em fun¢do da grande demanda pelos seus produtos.
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No caso da existéncia de baixa competicdo e alta cooperagdo, as interagdes sdo
frequentes, compreendendo trocas comerciais, informacionais e sociais. Outras formas
de interagbes podem surgir, embora as trocas sociais, de conhecimento e econdmicas,
sejam as mais frequentes. Apesar da existéncia de cooperac¢do, isso ndo significa que as
organiza¢des ndo competem entre si e ndo exista um grau de desconfianca entre elas. Esse
relacionamento pode ser formal ou informal. Os relacionamentos formais sdo caracterizados
por acordos oficializados, enquanto que os informais sido baseados em normas socialmente
construidas e na confianca. As normas e os acordos formais ajustam a distribuicdo de poder
e a dependéncia entre competidores e os conflitos sdo raros. Além disso, os competidores
tém objetivos comuns e a proximidade entre eles é baseada em fatores fisicos e psicolégicos
(BENGTSSON; KOCK, 1999).

Ja nas relacboes em que existe alta competicio e baixa cooperacdo, ocorre a¢do e
reacdo em funcdo das atividades dos competidores. Se um competidor langa uma nova
linha de produtos, o outro empreende praticas competitivas para neutralizar o efeito do
ato do outro. Nesse caso, o poder e a dependéncia sdo igualmente distribuidos entre os
atores, baseados na posicdo que cada um ocupa na rede. As normas sdo baseadas em regras
informais aceitas como regras do jogo pelo conjunto dos competidores, independentemente
(BENGTSSON; KOCK, 1999).

Por sua vez, o relacionamento de cooperagdo e competicdo simultaneas, inclui trocas
econdmicas e ndo-econémicas. O poder, do ponto de vista da cooperagdo é baseado em
aspectos funcionais de concorddncia. Ja o poder do ponto de vista da competicdo é baseado
na posicdo do ator na rede. De forma similar, a dependéncia aumenta de duas maneiras:
quando cooperando, a dependéncia é estipulada em acordos formais ou baseada na
confianga e, quando competindo, a dependéncia esta relacionada a posicdo do ator na rede e
mais igualmente distribuida. Os conflitos sdo raros porque os competidores convivem mais
harmoniosamente. Existem regras claras e formalizadas para a cooperagdo e a competicdo
é baseada em regras informais de comportamento. Os objetivos da cooperacdo sdo
conjuntamente definidos e os objetivos da competicdo sdo instrumentalmente orientados

de acordo com cada organiza¢do individualmente (BENGTSSON; KOCK, 1999).
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Se, por um lado, as estratégias competitivas sdo benéficas para as organizacGes, por
outro, ao agir como rivais, exclusivamente de maneira competitiva, as organiza¢des tendem
a caminhar para um jogo no qual ninguém ganha ou para uma situag¢do ainda pior na qual
todos perdem. Quando o comportamento é exclusivamente competitivo ocorrem apenas
retornos tempordrios de curto prazo, sendo dificil manter a competitividade estratégica
ao longo do tempo. Dessa forma, torna-se necessario que haja um desdobramento das
estratégias de competicdo para abranger estratégias que usufruam os beneficios da

cooperacio (LEAO, 2005).

= Texto Complementar VI: Coopeticio em nuvem

N

3.4 GESTAO NA ERA DIGITAL

A revolugdo é um fato que traz novas ideias, recursos e, acima de tudo, desafios para
as organizagoes e gestores. A concorréncia se da em escala global e a escassez de recursos
forca muitas organizagGes a implantar padroes cada vez mais elevados de eficiéncia. A busca
da eficiéncia é feita por meio de solu¢bes como a administracdo e o aprimoramento de
processos e a terceirizacdo de fornecedores. A tecnologia da informacgao cria oportunidades
e desafios para todos os tipos de organizagbes como a comunicag¢do instantanea cobrindo
todo o globo, o processamento de grandes quantidades de informacdo, a automatizag¢ao do
processo decisorio. A concorréncia, o desempenho eficiente e a tecnologia transformam o
conhecimento em ativo essencial das organiza¢des, em contraste com a importancia dos

recursos materiais e dos ativos financeiros, no passado (MAXIMINIANO, 2006).
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Essas e outras mudancas impulsionadas pela revolucdo digital s6 sdo possiveis pelo
avanco acelerado da tecnologia da informacdo que ndo somente acelera e facilita a gestao
das organizacGes, mas permite gerir os processos fora das fronteiras da organiza¢dao. Uma
empresa conecta-se com clientes e fornecedores. Juntas, as organiza¢des administram
os processos de forma integrada e colaborativa. A tecnologia da informagdo também
possibilita outras vantagens como a completa eliminacdo das distancias: um executivo em
Curitiba esta virtualmente presente em uma reunido em Sdo Paulo. Um cliente de Fortaleza
acessa sua conta de banco, estando em Porto Alegre. Analistas do Brasil e da India mandam
softwares para os EUA. Pessoas de todo mundo fazem compras internacionais nas diversas
lojas virtuais disponiveis (MAXIMINIANO, 2006).

Nao s6 as formas de gestdo e os processos organizacionais mudaram com a revolugdo
digital. Surgem empresas e negdcios que tém na revolugdo digital seu ambiente de negécios.
Sdo exemplos plataformas de busca, entretenimento, servidores de e-mail, redes socias,
aplicativos de mensagem, Uber (google, yahoo, facebook, youtube, whattsapp) enfim,
negocios que surgiram e rapidamente valorizaram-se enquanto oportunidades de inovacgdo
e gerando altas cifras para investidores. Todos esses negocios somente sdo possiveis a partir

da revolucdo digital.

= Texto Complementar VII: O Homo Digitalis

N
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