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RESUMO

O texto prople-se a observar se existe uma relacgdo
intrinseca entre o modelo de gestdoc adotado por uma
determinada empresa e a sua posigdo no mercado competitivo., A
relutdncia na aplicacgdo das novas técnicas de gestdo e o uso
intensivo das técnicas tradicionais poderiam ser definidas
como sinénimos da decadéncia competitiva? Se por um lado a
teoria ndoc chega a um c¢onsenso entre os beneficics e
maleficios resultantes da aplicacdoc dos modismos gerenciais,
por outro, a pratica demonstra que aderir & estes modismos
ndc é o melhor caminho. Desta forma, os novos modelos de
gest&o passam a ser mals um objeto de estudo tebrico do que

uma ferramenta a ser utilizada pelas empresas.



CAPITULO 1

A teoria administrativa e sua organizacdo

Para iniciarmos © estudo sobre a competitividade
das firmas frente aos diferentes modelos de gestdo, ¢&
importante que fagamos algumas consideragdes a respeito dos

conhecimentcs existentes sobre as organizagdes.

Dentre o©s conhecimentos existentes sobre as firmas,
alguns se propdem a explicar/interpretar as organizagdes e o
processo administrative, e outros, se propdem a indicar
solucdes ou oferecer alternativas de técnicas para a
resolucidoc de problemas na administragdo destas organizagbes.
A este conjunto de conhecimentos sobre as organizagdes e
sobre o© processo de administrd-las, chamaremos de teoria

administrativa.

QO desmembramento de tal teoria, permite-nos

observar trés diferentes componentes da teoria geral da

administracdo: os enfoques, os modelos & as escolas.

1.1. Enfogues



Se tomarmos uma linha do tempo, podemos observar
que em diferentes épocas, as organizagdes tomam aspectos
particulares em relag¢do a sua organizacdc ou em relacdc ao
seu processo administrativo. Sendo assim, a cada espago de
tempo podemos verificar um certco tipo de enfogue. Dentro
deste raciocinio, podemos observar basicamente guatro tipos
principais: o enfoque cléassico, o enfoque comportamental, o

enfoque sistémico e ¢ enfoque sobre a qualidade.

Ao buscar superar 0 enfoque anteriormente
determinade pela Revolugaoc Industrial inglesa, surgiu no
final do século XIX, um conjuntoc de técnicas e principios que
buscavam aumentar a eficiéncia e a produtividade das
indistrias. Através do estudo de tempos e movimentos, da
padronizacdo de movimentos e ferramentas, da racionalizagao
do trabalho, etc, podemos observar © enfoque cldssico na
busca de solucdes para os problemas dos métodos de trabalho e

da eficiéncia operacional.

Porém, a medida em que os antigos problemas com a
racionalizagdoe de trabalho comecaram a ser resolvidos,
aumentou-se a preocupacac sobre a influéncia que o
comportamento das pessoas tinha em relagdao ao desempenho

produtivo. Dentro de tal analise, o desempenho produtivo das



pessoas era determinadoc ndo apenas pelos métodos de trabalho
utilizados, mas também pelos sentimentos e emogdes que
carregavam no momento. Era a influéncia do sistema social

sobre o desempenho, definido pelo enfogue comportamental.

0O terceiro componente do moderno conhecimento
administrativo é o enfoque sistémico. Tal enfoque “mostra a
organizacdo come um conjunto formado pelos sistemas técnico e
social [comportamental], que busca continuamente manter um
estado de equilibrio din&mico com seu ambiente. A idéia de
elementos que interagem e se influenciam para realizar
objetivos é a esséncia do enfeque sistémico”. {Maximiano,

1995, cap. 6).

Atualmente, ao contriario dos enfoques tradicionais
onde os processos recalam sobre as maquinas, métodos e sobre
o comportamento das pessoas, podemos observar uma preocupagdo
maior com © cliente e com suas necessidades. Este enfogue
sobre a qualidade surge porém com © objetivo de recuperar a
qualidade que supde-se haver sido perdida durante a passagem

da producdo artesanal para a produgdo em massa.



1.2. Escolas

A nogdc de escolas de administragdo acaba por se
confundir com a no¢aco de enfoque que analisamos logo atras.
Utilizar o termo ESCOLA, significa indicar um conjuntoc de
autores que usaram o mesmo enfoque, e gue adotaram uma mesma
linha de raciocinio tedrico. Desta forma, podemos afirmar gue
uma escola abriga todos aqueles autores gue aceitam
determinada doutrina. Identificamos trés tipos de escolas: a
clentifica (cléassica), a escola de relacgdes humanas
{comportamental) e a escela sistémica {contingencial) .
Através deste mecanismo de andlise, poderiamos concluilr por
exemplo, gue tanto Taylor quanto Ford ©poderiam ser
enquadrados dentro da escola classica, ja que, ao
negligenciar o pesc do fator humano e sobrevalorizar os
problemas dos métodos de trabalho e da eficiéncia
operacional, adotaram um mesmo raciocinio tedrico. Desta
mesma forma poderiamos realizar com o estudo de outras

escolas da administracédo.

1.3. Modelos



Essencialmente, temos dois tipos especificos de
modelos: o primeiro deles ¢ dencominado modelo de organizacédo
{ou organizacional), e o segundo & dencminado por modelos de

gestdo (ou modelc de administracgdo).

1.3.1. Modelos de organizacéo

No caso dos modelos de organizaciao, a formalizacdo
das organizacgdes esta relacionada com 0 grau de
regulamentacdo que se introduz no comportamento das pessoas
gque trabalham em tal organizagdo, e c¢com © grau de
burocratizacido assumido pela empresa. Sendo assim, as
organizacdes podem ser agrupadas em dois tipocs béasicos: o
modelo burccratico ({(ou mecanicista)l e © modelo adhocraticoe

(ou orgénico).

Uma organizacdo se aproximara tanto mais do modelo
burocratico, quanto mais acentuadas forem as caracteristicas
de impessoalidade, estrutura e hierarquia, normas e
regulamentos. Organizacdes deste tipo poderiam ser
identificadas através de algumas caracteristicas padrées,
assim como: um elevado nivel de especializacdo, uma enorme

centralizagao de autoridade (com um grande numerc de pessoas



subordinadas a um <chefe), uma observAnclia estrita da
hierarquia e a existénecia de regulamentos escritos e bem

definidos (procurandc prever todas as possibilidades}.

Ja as organizac¢des que seguem o modelo adhocrético,
sdo aquelas que procuram reduzir ao minimo a formalidade, a
impessoalidade e & especlaliza¢do. Em empresas deste tipo
podemos observar um menor nivel de especializagdo, uma
hierargquia imprecisa e a compartilha {entre os chefes e o0s

subordinades) na tomada de decisdes.

Muitas vezes, o0s textos que se propdem a analisar
as mudang¢as empresariais, acabam por deter-se excessivamente
sobre estes aspectos organizacionals das firmas. Coutinho
(1992}, por exemplo, buscou discutir gquails seriam as novas
tendéncias gue estariam emergindo nas grandes empresas
brasileiras na década de 90, em busca de maior
competitividade, porém, deteve-se aoc tratamento de aspectos
como a valcrizacgdo dos recursos humanos, ¢ elevado nivel ds
qualificacgao exigido dos trabalhadores, e O perfil
tecnoclbdgico que seria exigide das empresas. Enfim, acabou
detendo-se excessivamente scbre o©s aspectos organizacionais
da empresa e encerrou sua discussdc apenas sugerindo as

mudancas de forma incompleta, ja que deixou de acrescentar a



sua analise organizacional aguelas mudangas gue estavam por

acontecer nos modelos de gestdo.

1.3.2. Modelos de gestao

Aqui, chegamos ao ponto tebrico principal
deste trabalho. Durante nosso estudo vamos buscar observar se
existe wuma relacdoc intrinseca entre o modelo de gestido
adotado pela empresa e a sua posiglo competitiva no mercado.
Em outras palavras, buscaremecs discutir se uma empresa gque
ndo segque o modelo mais recente de gestdo empresarial,
continuara apta & concorréncia com outras empresas que
estejam atualizadas neste mesmo aspecto. No entanto, para nos
iniciarmos nesta questdo, deveremos primordialmente

esclarecer qual é a definigdo dada a modelo de gestio.

Por modelo de gestdo podemos definir um conjunto de
doutrinas, técnicas e conceitos administrativos que sdco
utilizados na “organizagdo e administracgdo” da firma num

determinado periodo de tempo.

Sendo  assim, sera possivel que num periodo

singular, nos deparemos com diferentes organizagdes que



adotam uma mesma filosofia ou um mesmo valor. Porém, também
¢ possivel observarmos uma mesma organizacdo gque adote
simultaneamente diferentes filosofias e diferentes wvalores

durante o seu periodo de existéncia.

Uma observacdo mals detalhada desses diferentes
conjuntos de técnicas e conceitos de administracido, permite-
nos identificar dois grupos principais de modelos de gestao:
teremos aqueles movidos pelas “técnicas tradicionais” e

agqueles motivados pelas “novas técnicas”.

Para esclarecer estes dois grupos principais de
modelos de gestdo poderiamos fazer a distincido através das
diferentes escolas e/ou através de seus diferentes autores.
Se tal opcdc fosse feita, deveriamos considerar que os hoje
chamados modelos tradicionais de gestdo surgiram juntamente
com os pioneiros da administracdo, e entdoc identificariamos
as figuras de Taylor (taylorismo}, Ford {(fordismo) e Fayol,
que enfatizavam o papel dos chefes e a padronizagdo dos
funcionarios. Consequentemente, no caso dos novos modelos de
gestdo poderiamos enfatizar a experiéncia da Toyota
(toyotismo) e da Volvo ({(volvismo). Porém, julgamos ser mais

didatico a apresentagdoc distinta dos modelos de gestio,



estabelecendo as inter-relacgdes e os conflitos existentes

entre elas. Sendo assim, teremos:

TECNICAS TRADICIONAIS

Podemos identificar o grande berco das técnicas
tradicionais de gestdo no periocdeo final da Guerra Civil
Americana, quandc as indastrias daquele pals estavam em plena
expansdo. Neste pericdo, ao buscar aumentar a eficiéncia e
produtividade de tais empresas, foram criadas um conjunto de
principios e técnicas que objetivassem  aumentar sua
capacidade produtiva e sua rentabilidade, e reduzisse os
desperdicios. Inicialmente, através do estudo sistematico de
tempos e movimentos, através da racionalizagao do trabalho e
da identificacdo de falta de normas eficazes de trabalho,
notamos o surgimento do modelo taylorista de produgdo. Logo a
seguir, o modelo fordista surge acrescentando novas técnicas.
Porém, pelo fato de ambos adotarem uma mesma caracteristica e
tratarem o assunto de uma maneira muito semelhante, nos
permitimos inseri-los agregadamente scbre o termo de

“técnicas tradicionais de gestdo”.

Neste modelo tradicional/convencional de

organizagdo, podemos observar um conjunto variado de técnicas



e valores. No paradigma tradicional, ndo ¢é “natural” a
participac¢do dos funcionarios na tomada de decisdes da
empresa. Os trabalhadores estdo alienados em relacdo ao
controle de seu proprio trabalho e a gestio da organizacdo, e
podem ser caracterizados por pesscas especializadas em
determinadas 4reas do conhecimento e na realizacdc de

determinadas tarefas.

As empresas que neste modelo sSe encontram,
utilizam-se predominantemente da autoridade formal e
autoritaria para obter a obediéncia, e para isso, enfatizam o
papel dos gerentes, chefes e a padronizag¢do dos funcionérios.
Tudo isto, faz com que a organizacfo torne-se centralizada,
J& que as informagdes e © poder de decisfo encontra-se
concentradas em poucas pessocas. Porém, contrariamente ao que
se supde, podemos encontrar lealdade entre empregadores e

empregados.

A hierarquia de talis empresas & caracterizada por
ser muito complexa. A suposig¢do das firmas, é que guanto
maior a quantidade de nivels hierarquicos dentro da empresa,
mais eficaz e segura ela se torna. A preocupac¢do com a
seguranga da empresa é tanta, gque extrapola o0s niveis

hierarquicos, e faz com dque a empresa busque, através da
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integragdo vertical', centralizar todo o controle sobre as
matérias-primas utilizadas na produgdo. E é justamente para
evitar abalar a segurancga, gue 0s estoques das empresas s&o
mantidos em grande quantidade (de forma suficiente para
evitar a escassez e manter a empresa funcionando). A grande
quantidade de matérias-primas estocadas podem ser

caracterizadas pelo just-in-case.

TECNICAS NOVAS

A inadequagdo das técnicas tradicionais para a
consecucdo dos objetivos empresarials levou ao surgimento de
novos paradigmas da administragao, dque podem hoje ser
identificados através de um novo pacote de ferramentas que
passaram a ser utilizados pelas empresas. Neste novo pacote,
encontra-se '} modelo participativo, os processos da

reengenharia, do benchmarking e da administracdo virtual.

Powp integracidc vertical & a combinagdo de processeos de produgio,

distribuicdc, vendas e/ou processos econdmicos teecnologicamente distintos
dentro das fronteiras de uma mesma empresa. Isto representa, portanto,
uma decisdo da empresa no sentido de utilizar transagdes internas ou
administrativas em vez da utilizacdo de transa¢des de mercade para
atinglir seus propdsitos. [...] Acreditam gque seja mais barate, menos
arriscado ou mals facil fazer a coordenacdoc guanto estas fungdes sio

desempenhadas internamente.” (Porter, 1583, cap. 14}

1



Vejamos entdo, resumidamente, os objetos de estudo de cada um

deles.

Contrariamente ao modelo tradicicnal de gestao,
neste caso, podemos observar que a empresa busca valorizar as
contribuig¢des dadas pelos trabalhadores, clientes, usudrios e
fornecedores. As informag¢des de tals agentes tornam-se
importantes para a organizacdc, a medida que as empresas
utilizam tais opinides para buscar aumentar a qualidade dos
servigcos e aprimorar sua competitividade. Desta forma,
podemos afirmar entdo, que a administracdo participativa® é
um dos campos malis complexos e centrais da moderna teoria
geral da administracdo. Ao invés de utilizar-se da autoridade
formal para a cbtengdo de obediéncia, © modelo participativo
procura através da interagdo entre os integrantes do grupo e
cutros grupos, resolver os problemas e tomar decisdes. Desta
forma, através de uma lideranca descentralizada, da

disciplina e da autonomia, os trabalhadores deste tipo de

firma tornam-se multifuncionais (ao invés de especializados),

A administracdo participativa ¢ “a substituicdo dos estilos tradicionais
de administrar pessoas - autoritrio, impositiveo, indiferente,
paternalista - por cooperagdo matua, lideranca, autonomia e
responsabilidade. Informar, envoelver, delegar, consultar e perguntar, em
vez de mandar, sdo as palavras-chave da administracdc participativa no
que diz respeito ac comportamento dos administradores”. (Maximiano, 1997,

cap. 13)
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e ndo mals explorados sistematicamente como se realiza no
paradigma tradicicnal da firma. Este modelo participativo que
surgiu na passagem dos anos 80 para os 90, tornou-se tao
evidente em relagdc ao modelo anterior, que permitiu até

mesmo, gue o0s trabalhadores tivessem participacgdo nos lucros.

A gestdo participativa acaba por facilitar a
comunicacdo interna da empresa e permite a horizontalidade do
organcgrama empresarial. Sendo assim, a seguranga de uma
empresa gque adota as novas técnicas de gestdoc deixou de ser
caracterizada pelo controle scbre as matérias-primas ou pela
manutencdo de grande quantidade de estoques, e passou ser
valorizada pela rapidez e pelc aumento de participagdc na
tomada de decisdes. O ganho de velocidade gerado pelas novas
técnicas é tdo grande, gue permitiu gque o just-in-case até
entdo adotado fosse substituidoe pela reposicio ripida das
matérias-primas requeridas e pela extincdc dos estoques
{just-in-time). Além do mais, o0s novos modelos de gestio
eliminaram a necessidade de c¢riacdo de suas proprias
matérias-primas, evitando a integracdo vertical, decidindo
pela terceirizacdo de alguns de seus processos e pela
integracdo dos processos produtivos ou de uma rede de

empresas interrelacionadas.
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Através da reengenharia de processos, as ecmpresas
buscam rever e reformular completamente os seus principais
processos de trabalho, de forma a aumentar a produtividade do
trabalho, a qualidade dos serviges, etc. Vale ressaltar, que
ndo se trata de automatizar os processos de trabalho da forma
como estéo projetados. Mais do que um reprojeto de processos,
temos uma reformulacdoe dos processos até entdo utilizados.
Assim, as empresas buscam de uma forma ou outra adotar as
melhores técnicas existentes, mesmo que contraditdrias aos
seus principios originais. Uma forma bastante conhecida e
adotada pelas empresas atuals, refere-se ao benchmarking.
Através desta técnica, as organizagdes buscam comparar e até
mesmo 1imitar as organiza¢des concorrentes {ou ndo), que
participam do mesmo rame (ou ndo} de negdcios e que
particularmente fazem tal atividade de maneira bem feita. ©
grande sentido do benchmarking ¢ a Dbusca das melhores

praticas da administracdo.

A realidade virtual aplicada a administracgdo, & um
fendmenoc muito atual, e diz respeito a aplicagdo intensiva da
tecnologia de informacdo dentro das empresas. Isto permite
que o comprador ndo necessite deslocar-se até um determinado
local e/ou enfrente filas para adguirir seu produto. Além do

mais, o© espac¢co fisico destinado & empresa, ndc mais

14



necessariamente tem que existir, j& que as compras podem ser
efetuadas por telefone, Internet, etc. O trabalhador por sua
vez, pode trabalhar sem estar fisicamente no local em que as
tarefas sdo realizadas. Percebemos no momento, estarmos em
plena fase de expansdo de uso desta ferramenta virtual da

administracdo das empresas.

Agora que esclarecemos a distingdo entre os dois
principais modelos de gestdo, retornamos ao objetc principal
de estudo ao qual nos propusemes. Uma firma que relute em
utilizar-se da nova caixa de ferramentas criada pelas novas
técnicas de gestdo, e utilize-se unicamente das técnicas
tradicionais de gestdo empresarial, ficard impossibilitada de
concorrer neste mercado ? Até que ponto essa firma conseguiré
sobreviver as inovagdes administrativas praticadas pelos seus

concorrentes ?
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CAPTTULO 2

A situagdo concorrencial intra-firma gerada pela aplicacédo

{ou naoc) dos novos modelos de gestdo

Pelo fato das empresas privadas operarem dentro de
um  contexto extremamente competitivoe em gue precisam
aprimorar continuamente suas doutrinas e técnicas do processo
administrativo, vimos se formar ao longo do tempo uma linha

histdérica de diferentes modelos de gestdo.

Diante destas constantes transformacdes nos modelos
de gestdc, nos questionamos ao final do capitulo anterior
sobre a utilidade e a wvalidade (ou ndo) da aplicacdo desses
novos modelos de gestdo sobre a competitividade das empresas.
Para 1isso, vimo-nos obrigados a recorrer a alguns 1ivros
textos que dessem algum tratamento especial e refinado ao
tema. Alguns deles buscam tracar um panorama da forma como as
empresas realmente se comportam; outros, diante do panorama
conservador observado na prdtica empresarial, reproduzem um
manual pratico de gual seria a forma de comportamento mais
eficiente gue as empresas deveriam adotar; engquantoc outros
(mais diretos e quase magicos) listam um conjuntc de decisdes

gque transformariam uma empresa atrasada em competitiva da

16



noite para o dia. Dentre todos estes autores, porém, & quase
unanime a idéia de que as empresas que relutam em utilizar-se
da nova caixa de ferramentas criada pelas novas técnicas de

gestdo ficariam impossibilitadas de concorrer no mercado.

CHIAVENATO (1996) mostrou que apesar dos surgimento
de inovagdes, invencdes e descobertas gque acontecerem dentro
das organizactes, elas apresentam uma tendéncia de evitar as
mudangas, retardando a incorporagdc das transformacdes do
ambiente e <conservandc o status quo existente em seus
aspectos 1internos. Para ele, as empresas tendem a manter
indefinidamente seus paradigmas organizacionais e culturais,
ao visar a preservagdo de sua histéria, de suas experiéncias
e suas tradigdes; porém, assim cocmo outros tedbricos,
Chiavenato acredita que “esta resisténcia pode levar a total
incapacidade de enfrentar um novo ambiente e proporcicna o
caminho direto para 0 fracasso, a estagnacio e o}
declinio.”{p. 42}. Tanto o cardter burccratico, quanto a
excessiva fragmentagdo do trabalho e a concentragdo de todas
as decisdes sobre 08 gerentes, geram uma rigidez
organizacional gque ndo condiz com © ambiente mutavel,
dindmico e imprevisivel do cendrioc econdmico internacional.
Para ele, a grande maioria das empresas ainda esti

constituida de paradigmas culturais {(autocracia,

17



desconfianga, conformismo e individualisme) que impedem a
criatividade, a inovagdo e a habilidade necessaria para se

manter estidvel no mercado.

Identificado o© cenario empresarial conservador,
criou-se a necessidade de discutir quais seriam as melhores
praticas a serem adotadas pelas organizagfes. Neste mesmo
livro, CHIAVENATO (1996) listou algumas das mudangas que
seriam necessdrias para gue uma empresa conservadora se
transformasse numa exceléncia dos dias atuais. Nas palavras
do autor: “Para mudar, a empresa precisa transformar-se em um
verdadeiro ambiente de mudancas, onde as pesscas se sintam
encorajadas para a 1lnovagdo e criatividade. As empresas
precisam ter antecipadamente uma visdo focalizada para alguns
objetivos e uma profunda reflexdo sobre seu futuro e seu
destino. Tudo isto precisa ser transmitido e comunicado as
pessoas para que elas funcionem como agentes ativos da
mudanca que se pretende impulsionar. Ter um grande namero de
pessoas voltadas para a inovag¢do, para a qgualidade e
produtividade e <c¢om vontade de melhoréa-las.”. Segundo o
autor, o sucesso empresarial surgiria da implementac¢doc de um

conjuntc de nove caracteristicas?®.

} 2o primeiro passo para a implementacdo de um programa de melhorias como

este é ganhar o total comprometimento da cupula da empresa para que &as
mudancas necessarias sejam feitas. O passo sequinte & a aproximagio da

18



Nesta mesma linha de raciocinio, e em defesa das
mudangas adaptativas, outros autores buscaram definir quais
seriam as caracteristicas que deveriam compor a empresa
competitiva da atualidade. Para COLLINS & JERRY (1995), antes
mesmo de pensar nas politicas, praticas e metas necessarias
para a obtengdo de lucros e ganhos financeiros, a empresa
deveria internamente definir gqual seria a sua ideologia
central e as suas crengas. Ao surgirem novos problemas,
deveriam mudar sua metas, politicas administrativas, e tudo
mais, porém deveria preservar a sua 1ldeologla central.

Segundo o©s autores, ndo se deveria continuar fazendo o que

base da pirdmide, para que esse comprometimento possa se tornar realidade
na pratica cotidiana. O terceiro passo é providenciar novas habilidades e
conhecimentos para que as pesscas mudem suas atitudes gquanto a seu
trabalho e possam provocar a inovagdo e melhorar continuamente a
gqualidade e a produtividade. © gquarto passo serd a remogdo de entulho
burccratice para oferecer reais oportunidades de mudangas e inovagdc na
empresa, na busca da melhoria da gqualidade e produtividade através de
todas as pessoas da organizagdoc. O guinto passo serda uma radical
transformacio da cultura organizacional. As pessoas passarac a gquestionar
continuamente suas tarefas e respectivos métodos de trabalho no afd de
modificad-los e melhord-los incessantemente. O sexto passo reside na
lideranga e na orientacdo quanto ao caminho da exceléneia. Como inovar,
come melhorar a qualidade e a produtividade, em gue aspectos, em que
atividades, em que processos de trabalhe. 0O sétimo passc serd a
institucionalizacdo das recompensas organizacionais pelo trabalho bem
feite. E o trabalho bem-feito serd aquele que privilegie a inovagdo, a
mudangca, a melhoria da qualidade e da produtividade. As recomendagdes
devem ser analisadas, as boas sugest8es devem ger implementadas, o
reconhecimento deve ser publico e imediate e as recompensas devem ser
dadas Aas pessoas. A cmpresa e o funciondrio deverdo participar dos
resultados econdmicos das melhorias intreoduzidas, em proporgdes que cada
empresa devera decidir. O oitavo passo: trabalhar para o cliente e para
aquilo gue ele reguer passa a ser a missdo de cada pessoca dentro da
organizagio. Por fim, o nono passo. A continuidade do programa deverid ser
assagurada pela alta administracdo. B melhoria continua da qualidade e da
produtividade ¢ uma proposta de fazer dinheiro e, & medida que as
economias tornam-se evidentes, a alta administracdo passa a ter maior
motivagdo para continuar o processo.”
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uma vez deu certo, porgue todas as outras coisas a sua volta
estariam mudandc, e 1isto deixaria a empresa atrasada em
relacdo a seus concorrentes. Justamente para evitar esta
perda de competitividade intra-firmas, o©os autores acreditam
ser de extrema necegsidade a adogdo dos novos modelos de
gestdo, caso contrario a firma encontraria dificuldade de
concorrer neste mercado. Segunde as palavras dos autores:
“Uma empresa pode ter a ideologla central mais acalentada e
significativa do mundo, mas, se ela simplesmente ndoc fizer
nada ou se recusar a mudar, o mundo a deixarad para tras.” (p.

124} .

Consolida-se um lag tebdrico neste ponto do texto.
Para uma parte dos tedricos - representados anteriormente
neste texto por Chiavenatto e Collins & Jerry - parece ser um
consenso o fato de que a ndo utilizagdo dos novos modelos de
gestdo faz com que as empresas deixem de ser competitivas
perante © mercado. Porém, para outra parte dos tedricos, o
uso indiscriminado e intensivo destas novas técnicas de
gestdo também parecem gerar um prejuizo em relagdo a sua

competitividade.

Apesar de acreditar que a inércia na aplicagdo dos

novos medelos de gestdo nao seja a melhor forma
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concorrencial, Clayton Christensen - professor da Harvard
Business School e autor de The innovator’s dilemma: when new
technologies cause great firms to fail (0O dilema do inovador:
quando novas tecnologias levam grandes empresas ao fracasso)
- encaixa-se na segunda gama de tedricos descrita logo
acima. Para ele, muitos dos principics da boa administracao
amplamente aceitos como forma de manter-se lider de mercado
sdo, na verdade, adequados apenas aos casos aonde observa-se
um aprimoramento da tecnologia gue até entdo ja estava sendo
usada. Para os casos aonde a inovagdo se caracteriza pela
ruptura e geragdoc de um novo produto com noves atributos, a
pesquisa das novas tendéncias de mercado, ¢ investimentco de
capital em novas tecnologias e os estudos de mercado tornam-
se prejudiciais, j& que serdc levadas a desenvolver

tecnologias que ndoc guardam relacdo com tais rupturas®.

! Curiosamente, Christensen destaca um padrio para as indiastrias

ameagadas por tecnologias de ruptura: "1} Quando surgem, tecnologias de
ruptura ndo sio levadas a sério por quem detém a tecnologia estabelecida,
pois no principic sdo tecnicamente inferiores; 2) Bmbora inferior, a
tecnologia de ruptura traz alguma novidade: pode ser mais cdmoda, mais
facil de transportar ou simplesmente mais barata; 3) Como regra geral, o
mercado inicial & as margens de lucro da tecnologia de ruptura sdo menos
atraentes que os da tecnelogia estabelecida; 4} Para quem domina o
mercado, ndc tem sentido investir em algo incipiente, com margens
reduzidas, ainda por c¢ima para vender um produto tecnicamente inferior;
5)F a competéneia administrativa que leva as melhores empresas a
desprezar a ruptura inicialmente, pecis, ouvinde os consumidores, elas
tendem a priorizar apenas as inovagdes sustentadas, gue levardc a
produtes melhores e mais lucrativos; 6) O mercado para a ruptura @
inicialmente insondavel, =<=eja para os piloneires, seja para o0s propriocs
consumidores; 7) As tecnologilas de ruptura tendem a come¢ar em um mercado
ainda virgem e dai se expandir, evoluinde gradativamente, por meio de
outras I1novagdes sustentadas, até atingir um patamar técnico da
tecnologia estabelecida; 8) A partir dal a tecnologia de ruptura
conguista o mercade das empresas estabelecidas a Uuma velocidade
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Christensen observou entdo que, os principios que orientam e
sdo responsavels pelo sucesso das inova¢des sustentadas s&o
opostos aos necessarios diante das rupturas®. Seriam casos
aonde a exceléncia gerencial sufoca a atividade da empresa.
Nas palavras do teérico: “H& vezes em que o certo é ndo ouvir
0os clientes, ¢ investir no desenvolvimento de produtos de

baixo desempenho gue prometam margens de lucro menores, &

perseguir agressivamente mercados pequenos, nac polpudos”.

Christensen nao luta sozinho a favor desta teoria.
Micklethwait & Wooldridge, em “Os Bruxos da Administracido”,
também discutem 08 prejuizos causados pela utilizagaoc dos
modismos gerencials. Para eles, o mede e a ambic¢do humana
criam tamanha demanda por novas teorias gerenciais, gue os
tedbricos da administracgdo (gurus) geram novas tecrias a cada

momento para suprir esta necessidade. O sucesso financeiro

assustadora. Nesse momento, Ja ndc had mais tempo nem como reagir.”
(EXAME, p. 91)

> Exemplo c¢lassico de ruptura pode ser observado no surgimento do
computador pesscal (PC}. Observa-se que nenhum grande fabricante de
méquinas de escrever se tornou um grande fabricante de computadores
pessoals ou um grande desenvolvedor de editores de texto. Vale ressaltar
que 1isto ndo ocorreu por serem incompetentes, ou pelo fato de néo
segulrem os mais recentes modelos de gestdo, mas pelc fate de terem feito
tudo certo. Para a Olivetti (grande fornecedocra de magquinas de escrever),
ndo havia sentido algum em se precocupar com PCs, uma vez que era muito
mais rarcional continuar investindo nas tals ilnovagdes sustentadas, como a
magquina elétrica ocu a eletrdnica, do que investir pesado em um produto
caro para um mercado restrito para computadores pesscais. Enfim, a
empresa fez tudo certo, mas falhou ac ndo imaginar que o computador
pudesse ameagar seu negoécio.
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originario da "“industria da teoria” seria t&oc magnifico, que
o8 homens de negdbclos acabam por se sentirem obsoletos
perante o surgimento quase momenténeo de novas teorias. Neste
momento identifica-se um dos maiores problemas de se buscar a
exceléncia na implementacgdoe dos novos modelos de gestdo: as
teorias gerenciails s&o tantas e de tdo curta duragdo, gque
acabam por se contradizer num curto periodo de tempo [“Ora os
gurus pregam a gestdo da qualidade total - e a importancia da
verificacdc da qualidade e da reducgdo de defeitos; ora
insistem que o que importa é a velocidade (o que significa
ser menocs exigente com a verificagdo da qualidade)” - p.
XXX]. Isto nos leva a pensar gue as empresas gJgue se
demonstram muito preocupadas com os novos modelos de gestdo,
acabam por perder seus planos de longo prazo, sua ideologia
central origindria e o préprio sentido de sua existéncia. E
exatamente esta perda de 1ideologia central causada pela
procura excessiva de retornos de curto prazo que faz com gue

tais empresas se percam na competitividade intra-firmas®.

® “Devido & popularidade do downsizing e da eliminagdc de niveis, nenhum

trabalhador tem c¢erteza de seu futurc a Ilonge prazo. A fluidez de
aliancas significa gue amigos transformam-se rapidamente em inimigos. Com
a énfase na velocidade, as pessoas t&m menos tempoe para desenveolver
relacionamentos de confianga a longo prazo. A presséoc de tempo e dinheiro
esti forgando as empresas a comprimir cursos de treinamento nos gquais as
pessoas conhecem umas as outras. A chegada de empresas multiculturais
significa gue as pessocas ndc podem mals se basear em formagdes em comum e
na compreensdo tacita como base de sua  unido.” (Micklethwait &
Wooldridge, p. 91/%2)
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S3e por um lado os livros e as teorias ndoc sdo

unanimes e capazes de nos afirmar a importéncia (ou ndo} da
adogdo dos novos modelos de gestdo sobre a competitividade, a
pratica demonstra que o uso indiscriminadc destes métodos sdo
capazes de gerar dgrandes paradoxos dentro das empresas e
muitas vezes ndo representam a melhor tatica a ser utilizada.
Basta observar o resultado da implantagdo dos programas de
reengenharia, do corte de custos, etc, que além de ndo serem
capazes de contornar as novas situag¢des impostas pelo
neoliberalismo e pela globalizagdao, nac conseguiram tornar
tais empresas competitivas no além-mar. Mais do gque sucessos,
pudemos observar dificuldades no processo administrativo,
falhas nos programas 1implantados, e ©poucos resultados

positivos significativos.

Utilizaremos o capitulo a seguir para demonstrar
que a importancia dada aos resultados de curto prazo geraram
paradoxos Jjamals vistos, e que varias destas técnicas de
mudancas rapldas adotadas fracassaram e fracassam (ex:
reengenharia). A andlise destas mudanc¢as ird tornar clara a
deterioragdo das relagdes de trabalhe oriundas de tais
transformacdes rapidas . Poderemos assim, observar quais

foram os primeiros sinais de mudanca. Uma mudanc¢a de impacto

24



em termos

mundiais.

brasileiros.

Uma

mudanc¢a

dréastica

am

termos

25



caPiTULO 3

A realidade paradoxal e fracassada origindria da

aplicac¢do de um sistema imediatista tedrico

Se no capituloe anterior os livros ndo responderam a
nossa questdo central e se os tedricos nfo chegaram & um
consenso sobre a boa ou m& influéncia dos novos modelos de
gestdoc sobre o modelo concorrencial, sentimo-nos, neste
momento, obrigados e entusiasmados a procurar formas
alternativas de estude do tema. E desta forma que nos
propomos, neste capitulo, a observar os CASOS PRATICOS, para

dai entdo tirarmeos uma conclusdo final scobre o tema.

Fato & que as mudangas administrativas tornaram-se
comuns no cenario empresarial mundial da década de 80.
Contrariando a boa administracdo gque privilegiava 08
resultados de longo prazo e ¢ sistema produtivo, as mudancas
rapidas e a adogdc dos novos modelos de gestdao tornaram-se
premissas tedricas da administragdo dos noves tempos. A
eficiénecia administrativa passou a ser medida pelos maximos
retornos de curto prazo permitidos aos acionistas, e 03
longos prazos foram cedendo lugar aos produtos e

investimentos de maior liquidez. A estabilidade nas relacdes

26



de produgdo, os setores de pesquisa e o bem-estar dos
funcionarios parecem ter perdide as fungdes estratégicas
dentro da empresa, e as mnudangas - a0 mesmo tempo em gque
revolucionaram as maneiras de agir da nova empresa e buscaram
adapta-las & competig¢do - geraram ©s mais diversos
paradoxos, e ndo surtiram o efeito esperado e desejado pelos

tedricos.

Ainda camuflada pela novidade, a adogdoc dos novos
modelos de gestdc ainda aparecem como formas benéficas e
atitudes competentes das empresas. Observa-se porém, que
muitos destes novos paradigmas e principios aplicados nao
consideram os aspectos do contexto interno e/ou externo que
rodeiam as empresas. Acabam mnmuitas vezes contrariando a
ideologia central e, consegquentemente, retirando as bases
competitivas da empresa. As confusdes tornam-se comuns, 0S8

paradoxos tornam—-se naturais, as relagbes de trabalho se

deterioram cada dia mais e constantemente podemos ocobservar os

fracassos, em grandes proporgdes, da implantacgdo das técnicas
de mudancas rapidas (ex: reengenharia). De uma forma geral,
parecem desconhecer que a adogdoc de tais novidades néo

oferecem garantias contra a perda de competitividade.
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PARADOXO ACIONARIO E EMPREGATICIO

A alavancagem aciondria influiu negativamente sobre
a postura competitiva das empresas. Ao buscar resultados de
curto prazo para maximizar o valor repassado aos acionistas,
as empresas desligaram-se dos seus objetivos de longo prazo e
se perderam em relacdo a sua ideologia central’. Ao tornarem-
se reféns da taxa de crescimento que ¢ mercado financeiro ou
0s aclonistas exigem, as empresas ficaram cada vez menos
capazes de entrar em mercados pequencs, ja que este mercados
ndo oferecem a magnitude de receitas de gque tais grandes
empresas precisam  para continuar crescendo a taxas
constantes. QOcorre porém, que tals empresas tornaram-se cada
vez mals ameacadas pela ocorréncia de uma “tecnologia de
ruptura” (assim como aguela sugerida por Christensen) que

retire e/ou destrua suas bases competitivas.

Porém, um dos maiores paradoxos gerados pela
aplicacdo dos modismos gerencials pode ser observado nas
relagdes trabalhistas, dadoc que as relagdes internas de
trabalho tem seguido cada vez mais rapido rumo as relac¢des de

mercado.

7 Para Peter Druker “...ndc se pode obter resultados de longo prazo por

meio do acumulo de resultados de curto prazo scobre resultados de curto
prazo.”
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A empresa que até entdo tratava seus empregados
como membros de uma grande familia e proporcionava a
estabilidade do emprego, tornou-se retrato do passado.
Eficiéncia torncu-se sindnimo de melhora de produtividade, de
produzir cada vez mais e/ou melhor com cada vez menos, de
produzir ¢ maxime possivel com ¢ menor custo de mio-de-obra.
0 pbés-80 tornou-se paradoxal a medida em que a eliminacdo dos
postos de trabalho promoveu uma redugdo do mercado de
consumidores, uma queda da producdo e uma perda da eficiéncia
até entdo auferida no periodo imediatamente anterior. Os

paradexos porém ndo se encerram.

Sabe-se gque mudar € imperativo e gue a mudancga deve
ser veloz. Entretanto, sabe-se também que os beneficios desta
mudanga técnica somente poderdo ser apropriados na sua
intensidade maior, a medida em que © decorrer do tempo
permitir a assimilacdo completa desta mudanca da cultura ao
nivel organizacional., Sabende que a implementacdc desta
cultura organizacional ndc convém ser introduzida as pressas
aos participantes, mas que pelo contrario, deve estar sendo
absorvida aos  poucos, como conciliar a rapidez da

implementacdo das técnicas com a lentidao na absorcaoc ?
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Se as respostas sdo dificeilis de serem encontradas,
ndo podemos falar o mesmo para encontrarmos novos paradoxos.
Observe gque, ao mesmoc tempo em gue elimina custos e aumenta a
eficiéncia, o0s programas gerenciais e as reestruturacdes
provocam a reducgdo da seguranga do emprego e o aumento da
angdstia dos trabalhadores. Ocorre porém, gque o medo
conseqgliente destas acdes enfraquece a condicdo de membros da
eqguipe, e faz com que todas as mudancas até entédo
implementadas para aumentar a eficiéncia da empresa acabemn

sendo comprometidas e corroidas pelos paradoxos.

CONVIVENCIA DE DIFERENTES MODELOS NAS ORGANIZACOES

Podemos observar gue a adogdo destes modelos
imediatistas de competicdo ndc tem apenas os paradoxeos como
consequiéncias. Ao adotar esses novos modelos, as empresas,
muitas vezes, passam a contrariar suas proprias ideologias, e
passam a conviver amistosamente com diferentes modelos de

organizacdo.

Passade os anos 80, as empresas aparentemente

comecaram a contrariar o modelo tradicional de gestdo do qual
se utilizavam. A impesscalidade, a hierarquia, as normas, os

regulamentos e todos os sistemas burocraticos pareciam ceder
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lugar a um modelo menos centralizado, menos formal e menos
impesscal. Partindo das reestruturac¢des organizacionals e da
aplicacgdo das novas técnicas de gestdo, o modelo adhocridtico
parecia prevalecer sobre o modelo burocratico. De um lado,
tinhamos uma aparente liberdade e a redugdo dos niveis de
controle, mas por outrc lado, podiamos observar gue tails
controles ndo haviam sido extintos, mas sim, modificados na
sua forma. O «controle, ac 1invés de ser extinto, foi
readaptado as novas condigdes: da obediéncia passou-se a

cultivar a confianca, etc., e assim, o controle fol mantido.

Observa-se portanto, que as técnicas de
mudancas rapidas ndc sdo nada mais nada menos do que velhas
teorias revisitadas, e gue muitas vezes, essa rapldez com que
sd0 aplicadas fazem com gue tais mudancas resultem em grandes
fracassos f{assim come podemos observar com a reengenharia),
ja que as empresas ndo tém um histdérico muito bom no que diz
respeito a sustentagdo de mudancas significativas (apesar dos

recursos alcocados ao esforgo de mudanga) .

Identifica-se assim, que muitos dos novos
modelos de gestdo aplicados as empresas acabam fracassando
logo apds o seu lancamento, seja pelc baixe beneficio gerado,

seja pela inibicdc de seu desenvolvimento. Com bkase nessas
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informacbes, acreditamos e defendemos que uma empresa gque nio
se adapte a estes novos modelos nido estara sofrendo grandes
prejuizos, J& que seus concorrentes ndo estario obtendo
beneficios significativos com a aplicagdo destas novas
teorias. Multo pelo contrario, poderdo até mesmo estarem
sendo prejudicadas pelo excesso de zelo, pois, ao abandonarem
seu status quo, podem se perder no ambiente competitivo e/ou

serem bombardeadas pelos paradoxos anteriormente descritos.

Talvez pudéssemos passar a acreditar nos
beneficios da adogcdo dos novos modelos de gestdo sobre a
competitividade empresarial, se atencdc especial fosse
dedicada & capacidade de aprendizagem, e ndo scmente as
mudancas por si préprias. As iniciativas de mudangas pecam ao
se preocupar excessivamente com os processos de mudanca e nao
com o0s processos gue limitam o desenvolvimento das idéilas.
Segundo Peter Senge: “A sustentagdo de qualquer processo de
mudanga profunda requer uma mudanga fundamental na manelra de
pensar. Precisamos compreender a natureza dos processos de
crescimento (forcas gque apdiam nossos esforgos) e saber como
catalisa-los. Mas também temos que compreender as forcas e 0s
desafios que impedem o progresso, e temos dgue desenvolver

estratégias viadveis para lidar com estes desafios. Precisamos



analisar ‘a danca das mudancgas’, a inevitédvel interac@o entre

processos de crescimento e processos limitantes.” (p. 21).

Conclui~se assim gque nem todas as teorias
gerencilais criadas podem ser rotuladas como prejudiciais e
simplesmente serem descartadas dos planos das empresas. As
técnicas devem sim serem revistas peloc lado de seus aspectos
limitantes. Devem ser analisades os fatos que geram os
paradoxos, os fatos que deterioram as relag¢gdes de trabalho,
e, através disso buscar contornar a situagdo e estimular um
maior desempenho.

8 & um exemplo claro de um novo

A reengenharia
modismo gerencial fadado ao fracasso. Se 70% dos processos de
reengenharia ndoc obtiveram éxito, ndo é porgue 70% de suas
idéias s&o falhas, ou simplesmente descartédveis. E porque 70%
dos adeptos ndo aplicaram a tecoria da forma como deveria ser
aplicada e ndo atentaram para o©¢s aspectos limitantes de se
recriar o processo e criar novas equipes. O prejuizo criado

pela sua implantacdo decorre do fato do processo ndo ter sido

implantado em sua forma original. Os reengenheiros, ao

¥ 0 processe consiste em dividir a organizacdo em sSeus componentes e, em

gsegquida, reunir novamente alguns deles (preferencialmente pessoas de

diferentes fungdes) para criar um novo processo.
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ignorarem o© processo geral e apressarem os resultados,
confundiram reordenar 0s processos com  © corte de
funcionédrios. Em muitos casos, a reengenharia fracassou
porgque as empresas estavam mals interessadas em saciar a sede
de solugdes rapidas do mercade de agées, normalmente
demitinde funcionariocs para depolis introduzir as mudancgas
estruturais. De uma hora para outra, a principal razao para o
desejo de colocar em pratica a reengenharia acabou sendo o
corte de custos. Em muitos casos, este processo somente
prejudiccou as empresas, dque apesar de geraram grandes
economias de custo nos primeirces anos, passaram ©s anos
sequintes vendo seus funcionarios discutirem perdas
potenciais de emprego e pensandc menos em seu trabalho,
observam a destruig¢do de suas redes informais internas e
passaram a gastar boa parte do dinheiroc economizado para
contratar especialistas gque cumprissem as fun¢des que antes

os gerentes de nivel médio dominavam.

Porém, nem de caos vive 08 novos modelos de
gestdo e 0s novos modismes gerenciais. Apesar da reengenharia
confundir o processo complexo de reestruturagido com ¢ simples
corte de custos através da extingdo de funcionarios, ela
também permitiu que as empresas reestruturassem seus negdcios

e se concentrassem em suas competéncias essenciais {delegando
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todo © resto & especialistas independentes). Desta forma, as
empresas puderam dedicar-se mais especificamente sobre suas
habilidades, puderam agilizar suas tomadas de decisdes e

aumentar sua competitividade.

Formas de gestao rencvadas significam movimentos
simultdnecs de rompimentos {com modelos neutros e concepgdes
tradicionais) e aberturas {na busca de novas formas
organizacionais e de relagdes 1interpesscais e  inter-
organizacionais) que preservam 08 principais valores e
ampliam a capacidade de aprendizagem e inovagdo das

organizag¢des.
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