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Resumo

O objetivo neste estudo de caso é explorar a percepgao dos individuos que
trabalham nos Departamentos e Filiais, e que compdem a Area de Administragdo e
Finangcas do Grupo Protege, no contexto do comportamento, da cultura, do clima e
da mudanga organizacional advindos da implantacdo de um sistema integrado de
informacées denominado Projeto Integrar — Fase 1. Para isto, foi utilizada a
metodologia de estudo de caso unico, baseado em pesquisa de campo, qualitativa,
de corte seccional, com caracteristica longitudinal, exploratéria e nivel de analise
grupal. A pesquisa foi aplicada através de questionarios via web, e buscou analisar
na primeira parte, os sentimentos e percepcbdes dos individuos em relacdo a
presenca da tecnologia integrada da informagdo e a mudanga organizacional, bem
como os efeitos no comportamento dos individuos frente ao novo e sua expectativa
quanto ao futuro profissional. Na segunda parte buscou analisar os efeitos no
processo e no ambiente de trabalho, nas relagdes interpessoais, na criatividade e na
cultura organizacional. Os resultados evidenciaram, que apesar das limitagdes
inerentes a um estudo de caso Unico, com andlise restrita a um grupo
organizacional, a participacdo na implantacdo de um sistema integrado de
informacgdes representou para os funcionarios envolvidos, um avango importante no
processo de analise da cultura, do clima e da mudanga organizacional. Ao se
manifestarem quanto aos seus sentimentos, comportamentos, expectativas e com
relacdo as mudancas trouxeram para a direcdo da empresa sinais claros de
expectativas, frustracoes, esperancgas e, sobretudo, um alerta para que o avango no
processo de mudanca organizacional devera necessariamente ser recoberto de mais
atencgao, por parte dos dirigentes principalmente no que se refere, a uma melhor e
mais ampla divulgacao aos funcionarios, dos objetivos do Projeto Integrar, afastando
duvidas e medos, que poderao fazer com que resisténcias inicialmente submersas
venham a tona e possam inviabilizar as futuras implantacdes e consequentemente o
processo de mudanga organizacional.

Palavras-Chaves: Tecnologia da Informagédo; Comportamento Organizacional;
Cultura Organizacional; Mudanga Organizacional; Clima Organizacional.
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Abstract

The main objective of this case study is to explore the perception of people who work
in departments and branch offices, and that make part of the Administration and
Finances departments of the Protege Group, in the context of behavior, culture,
weather and organizational changes that come from the implantation of a new
integrated system of informations named Projeto Integrar — Fase 1 (Integrar Project —
Stage 1). It was used the methodology of the study of a unique case, based on a field
of research which is qualitative, sectional cut, has longitudinal and exploratory
characteristic and grupal analysis level. The research was made through web
questionnaires and has planned to analyse first the feelings and perceptions of
people compared to the presence of information integrated technology and to the
organizational changes, such as the effects on their behavior dealing with this, and
their professional expectations for the future. In the second part, the effects on the
process, work atmosphere, interpersonal relationships, creativity and organizational
culture were analysed. The results have shown that, besides the restrictions of a
unique case study limited to the analysis of one single organizational group, the
imparting of an information integrated system has represented an improvement on
the culture, weather and organizational changes analysis to the employees. By
answering about their feelings, behaviors and expectations concerning the changes,
it was brought to the company’s management some clear signs of hopes and
frustrations and, above all, an alert, so that the improvement on the organizational
changing process must be recovered of extra atention, specially in what concerns to
a bigger and better diclosure of the Projeto Integrar to the employees, removing
doubts and fears that might bring some initially submerged resistances and might

inviabilitate implantations and, consequently, the organizational chaging process.

Keywords: Information Technology, Organizational Behavior, Organizational

Culture, Organizational change, Organizational Weather.
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CAPITULO 1
INTRODUGAO




1.1 O contexto

Nas organizacdes, paradoxalmente, a convivéncia com a mudancga virou rotina. Se
fizermos um levantamento das iniciativas implementadas nas empresas brasileiras
nas duas Ultimas décadas, € possivel identificar um sem numero de modismos e
conceitos como Desenvolvimento Organizacional (DO), Administracéo por Objetivos
(APQO), Teoria Z, Analise Transacional, Qualidade de Vida no Trabalho, Job
Enrichment, Orgamento Base Zero, Analise de Valores, Downsizing, CCQ, Kaizen,
Zero Defeito, PDI, TQC, JIT, Kanban, KT, 5s, ISO 9000, Neurolinglistica e
Reengenharia. Outros conceitos mais recentes podem ser agregados, como
Arquitetura  Organizacional, Out-Replacement,  Learning,  Resiliéncia e
Empregabilidade (MOGGI, 1994).

Essas novas praticas, introduzidas e abandonadas em ritmo frenético, parecem
acusar uma busca desesperada de manter alguma ordem no ambiente cadtico em
que transformaram as organizagées nesta virada de século. Tudo isso também
caracteriza uma percepcao de que nao ha mais espaco para a mentalidade
tradicional. O novo cenario de globalizagdo e competicdo em mercados complexos
exige mudangas nas organizagdes. Mudangas de objetivos, missdo, valores e
processos. A lei da selva mercadoldgica é taxativa: ou muda, ou morre. Nao ha meio

termo.

Essa mobilidade, aliada as revolugoes introduzidas nos processos produtivos pelas
novas tecnologias da informagao, esta levando a um novo modelo: o da organizagao
virtual, caracterizada como uma rede temporaria de parceiros independentes —
fornecedores, consumidores, e até mesmo concorrentes — ligados pela tecnologia da
comunicagao para dividirem habilidades, custos e 0 acesso ao mercado de cada um.
E uma organizacdo sem niveis hierarquicos, sem integracdo vertical, com as
relacbes baseando-se na flexibilidade, na confianga, na sinergia e no trabalho em
equipe (DAVIDOW & MALONE, 1993).

O advento desse novo modelo de organizagao traz consigo uma radical mudanga no
processo de troca de informagdes nas organizagdes e afeta, também, todo um

sistema de comunicagdo baseado no paradigma da transmissdo controlado de



informagdées. Mudam também os signos e codigos dos discursos organizacionais.

Mudam as relacdes de trabalho. Mudam os fluxos e processos produtivos.

Globalizagdo € um termo que se tornou obrigatério em todos os circulos intelectuais,
politicos e econémicos. Fendmeno facilitado pelas novas tecnologias da informacgéao
pressupde uma evolucdo do tradicional processo de internacionalizagcdo de
mercados oriundo dos primérdios do capitalismo. Esse novo processo nao é mais
conduzido apenas por nagbes, mas, sobretudo, pelas organizagbes antes
denominadas multinacionais, transnacionais ou mundializadas. Essas organizagdes
gerenciam espagos que atravessam as fronteiras territoriais. Tanto que hoje, a
propria existéncia dos Estados — Nagdes mostra-se ameacada, uma vez que a
integracdo mundial das atividades empresariais limita a capacidade dos Estados de

conduzirem politicas industriais autbnomas (IANNI, 1996).

Com seu processo de aceleragdo, a globalizagdo do mundo modifica, também, as
nocdes de tempo e de espaco. A velocidade crescente que envolve as
comunicagoes, os mercados, os fluxos de capitais e tecnologias, as trocas de idéias
e imagens nessa virada de século impéem a dissolugao de fronteiras e de barreiras
protecionistas. Em todo o momento se estabelecem tensos dialogos entre o local € 0

global, a homogeneidade e a diversidade, o real e o virtual, a ordem e o caos.

Liderando ou sendo carregadas por essa nova onda, as organiza¢des passam por
profundas transformacgdes. O antigo tripé do conceito de organizagbes — pessoas,
estrutura e tecnologia — entra em xeque, uma vez que esses componentes ndo mais
precisam abrigar-se sob um mesmo espago nem operar a um mesmo tempo para

configurarem uma organizagao.

Entretanto, de todos os componentes de uma organizacéo, as pessoas s&o as que
sofrem o0s maiores impactos com a virtualizagdo e a desestruturagdo das
burocracias. A crescente informatizacdo dos processos administrativos e a
proliferacdo de novas tecnologias para transmissdo de dados estdo apontando para
o desaparecimento dos escritérios, para uma “deslocalizacdo” do trabalho, para uma
corroséo dos cargos, para o fim dos empregos (BRIDGES, 1995). Hoje, cresce o

namero de pessoas que trabalham como empregados temporarios ou em atividades



terceirizadas. Charles Handy (1995, p.134) ja apontava para o fim dos escritorios
como espagos particulares e, com eles, o fim de todo um modo de vida e ja afirmava
que as empresas passariam a ser mais organizadoras do que empregadoras. Ele
completa a descricdo do novo cenario: “bem menos gente dentro das empresas
grandes, mais gente dentro das pequenas, mais gente trabalhando por conta

propria, mais gente, infelizmente, deixada sem nenhum trabalho”.

Para Bridges (1995), o desaparecimento dos cargos € o resultado ndo reconhecido,
mas loégico, das possibilidades geradas pela revolugdo do computador pessoal
ligado em rede e pelos telefones celulares e outras pegas da tecnologia da
informacao portatil. Esta tecnologia esta permitindo o trabalho e a organizagao
virtual. Segundo Handy (1995), essa virtualidade permitida pelas novas tecnologias
da informagdo esta forgando as grandes corporagdes a se estruturarem em
pequenos grupos, que se relnem apenas para a execugao de determinadas tarefas
e sao desfeitos tdo logo concluam seus trabalhos. Para Handy, uma das questdes
cruciais para os administradores da nova organizacdo sera o gerenciamento do
pessoal que n&do se vé. A administracdo, nesse novo contexto, certamente tera de

basear-se na confianga.

As novas tecnologias criam a possibilidade de também os produtos se tornarem
virtuais, ou seja, passarem a ser produzidos instantaneamente e sob medida, em

resposta a demanda do cliente.

Também esse cliente deixa de ser apenas um consumidor de mercadorias para se
transformar ele mesmo em uma espécie de co-produtor, num novo papel
denominado de ‘“prosumidor”. Outro fenbmeno é que as organizagbes virtuais
mudam com o conceito de publicos externos a empresa. De inicio, é possivel
perceber que clientes e fornecedores, por exemplo, passam a fazer parte de uma
rede interativa antes aberta apenas aos acionistas e empregados. O tempo e o
espaco mudam de configuragdo: ao mesmo tempo em que afastam os funcionarios,
as organizagdes trazem para dentro de seus sistemas os clientes e os fornecedores.

Estar dentro ou estar fora ja nao sao posicoes tao nitidas, nesse caso.



Outra caracteristica das mudangas operadas na cena organizacional é a mudanga
no volume e nos conteldos de informacgao. Informagao essa cada vez mais circular,
dindmica e acessivel de qualquer ponto, através de um simples comando no

computador.

Essa nova organizagao, sem estruturas fisicas e com poucas pessoas trabalhando
em espagos imaginarios, impde uma nova forma de lidar com a informagéo e com a
comunicagao. Os fluxos comunicativos s&o abalados ou ganham novos impulsos. A
tecnologia integrada de informagdo desenha uma nova forma de conversar e
dialogar e a prépria organizagao tem de repensar e reformular seus discursos

legitimadores.

A expressao “ndo mexa no time que esta ganhando”, muito comum até a década de
80, era considerada uma verdade inquestionavel por muitos. Hoje, entretanto, a
expressao valida é: “Se o time esta ganhando, mude-o para que continue sendo
vencedor”.Por que mudar? Porque as dificuldades que surgem nas organizagoes,
hoje, ndo podem ser resolvidas sem mudanga. Estas mudangas serédo drasticas e
cada vez mais frequentes, trazendo junto a si muitas oportunidades importantes
(RODRIGUEZ & FERRANTE, 1995).

A tecnologia integrada da informacédo ao ser incorporada ao sistema produtivo,
altera radicalmente a estrutura e o modo pelo qual o trabalho é executado,
sobretudo no que diz respeito ao trabalho de producdo e de coordenacdo. Na
producgao, o trabalho fisico é afetado pelo uso de robés e de maquinas de controle
numérico, pela automagdo dos processos e pelo emprego intensivo de

computadores para controlar e processar dados.

Conforme Robbins (2002, p. 438):

“Tecnologia é a maneira como uma organizagédo transforma os
insumos em resultados. Recentemente, o termo passou a ser
cada vez mais utilizado por economistas, administradores,
consultores e analistas de negdcios para descrever maquinaria
e equipamentos que utilizam computacdo e eletrbnica
sofisticadas para produzir esses resultados. O tema comum
entre as novas tecnologias no ambiente de trabalho é que elas
substituem a mé&o-de-obra humana por maquinas na



transformacgao de insumos em resultados. Essa substituicao de
méo-de-obra por capital vem sendo continua desde a
revolugéo industrial iniciada em meados do século XIX. Por
exemplo, a chegada da eletricidade permitiu que a industria
téxtil introduzisse os teares mecanicos, que trabalhavam mais
rapido e com menor custo do que aqueles operados por maos
humanas. Mas foi o advento da computacdo das maquinas e
equipamentos, no ultimo quarto do século, que alavancou a
remodelagem do ambiente de trabalho contemporéneo”.

O trabalho de coordenacédo tende a tornar-se mais efetivo com a introducdo da
tecnologia integrada da informacdo, em razdo do aumento da capacidade em
coletar, estocar, processar e transferir informacdes, o que torna possivel obter maior
velocidade de comunicagao intra e interfirmas, reduzir o prazo de resposta as
variagdes nos ambientes interno e externo, comprimir o tempo, o espacgo e expandir

o estoque de conhecimento da empresa.

Quando combinadas todas essas caracteristicas resultantes da adocdo da
tecnologia integrada da informacédo podem ser traduzidas em economias e ganhos
de produtividade, mediante a eliminagcédo de etapas do processo produtivo que nao
agregam valor (atrasos, tempo de processamento), a intensificagcdo da comunicagao
e do feedback interno, maior capacidade de coordenacao interdepartamental,
facilidade de monitorar e manter o processo sob controle, integragdo com as
atividades dos fornecedores por meio de um fluxo de informagdes permanente e

atualizado.

Para que a incorporagdo dos desenvolvimentos da tecnologia integrada da
informacdo seja bem-sucedida, €& necessario que haja reestruturagdo (ou
redefinicdo) das formas de organizagdo dos sistemas produtivos e do modo de

gerencia-los.

Se antes a competicdo estava baseada em custos e quantidades, com empresas
extremamente hierarquizadas, com sistemas administrativos rigidos, varios niveis de
supervisdo e comunicagdo horizontal incipiente, hoje, o formato organizacional
precisa ser modificado para tornar-se compativel com o novo ambiente competitivo,
no qual as empresas lideres em seus segmentos de mercado sdo aquelas que tém
por estratégia concorrencial a qualidade e a diferenciagdo dos seus produtos e

servicos. As palavras-chave do momento sdo cooperacao, flexibilidade, integracao e



participacdo, coisas que podem ser mais facilmente atingidas quando da utilizagéao
da tecnologia integrada da informag¢ao no processo produtivo e administrativo. Além
disso, pode-se acrescentar outras oportunidades a serem exploradas pelas
empresas a partir da adogdo desta tecnologia tais como: a redugdo dos niveis
hierarquicos, a crescente delegacédo de responsabilidades, a descentralizagdo dos
processos decisorios e de controle, a valorizacdo das equipes de trabalho e a

formagao de uma forga de trabalho multifuncional.

Ainda conforme Robbins (2002), quatro aspectos especificos chamam a atencéao
neste relacionamento entre tecnologia e trabalho. S&o eles: o programa de
qualidade total e os processos de melhoria continua; a reengenharia; os sistemas

flexiveis de manufatura e a obsolescéncia do trabalhador.

O programa de qualidade total procura obter a melhoria constante dos processos

para que a variabilidade seja continuamente reduzida.

Reengenharia, no que se refere as organizagdes, significa recomecar do inicio —
repensar e redesenhar aqueles processos através dos quais a empresa gera valor e
faz seu trabalho, livrando-a das operacbes que se tornaram obsoletas na era da

informatizacao.

A principal diferenciagado dos sistemas flexiveis de manufatura é que por meio da
integracdo do design computadorizado, da engenharia e das técnicas de
manufatura, eles podem produzir pouca quantidade de produtos a um custo
comparavel ao obtido anteriormente apenas com a producido em massa. Para atuar
nesta realidade, os trabalhadores precisam de mais treinamentos e melhores
habilidades. Eles sdo em menor numero e precisam dar conta de uma grande

variedade de tarefas.

As mudangas tecnolégicas acabaram com a garantia de sobrevida de muitas das
habilidades dos trabalhadores. Um operario ou funcionario administrativo, na década
de 50, aprendia uma fungéo e ficava razoavelmente seguro de que essa habilidade
seria adequada para praticamente toda a sua vida profissional. Essa certeza nao

existe mais. As novas tecnologias vém com a informatizagao integrando processos



on-line, a reengenharia, a TQM e os sistemas flexiveis de manufatura, alterando

consequentemente as demandas do trabalho e as habilidades dos funcionarios.

A tecnologia integrada da informacdo representa um dos desdobramentos do
avango tecnolégico e possibilita para as organizagcdes o emprego de novas
ferramentas de avaliagcdo das estruturas organizacionais, redundando, quase
sempre, em mudanga no ambiente de trabalho e afetando a vida dos trabalhadores.
O individuo, dentro de seu ambiente de trabalho, sofre as maiores consequéncias
deste processo, atingindo em cheio a sua participagdo no modelo organizacional e

em seu comportamento dentro da organizagao.

Portanto, o desenvolvimento desta pesquisa se justifica na medida em que se
pretende entender a situagcdo do individuo dentro deste contexto em constante

mudanca.

E dentro deste contexto que se desenvolve o estudo de caso do Grupo Protege.
Grupo nacional, familiar, de grande porte, presente em 11 estados com 40 filiais e
13.103 empregados, com forte presencga nas atividades de transporte e guarda de
valores, processamento de numerarios, processamento eletrénico de documentos,
administragdo de terminais de auto-atendimento, vigilancia e seguranga privada,

monitoramento e seguranca eletrénica e manuseio de cargas aéreas.

Esta organizagéo esta passando por um processo de reestruturagado organizacional
em sua Area de Administracdo e Financas, tendo como instrumento maior de
mudancga a implantagado de um sistema integrado de informagé&o denominado Projeto
Integrar — Fase 1, primeiro passo de um amplo programa, de maior e melhor

utilizacao da tecnologia integrada da informagao na empresa.

1.2 Objetivos da pesquisa

Este estudo de caso tem como objetivo explorar a percepcédo dos individuos que
trabalham nos Departamentos/Filiais que compdem a Area de Administracdo e
Financas no contexto do comportamento, da cultura, do clima e da mudanca

organizacional advindos da implantacdo do Projeto Integrar — Fase 1.



Portanto, o desenvolvimento desta pesquisa se justifica na medida em que se

pretende entender a situacao do individuo dentro deste contexto em mudanca.

A Area de Administracéo e Financas faz parte da estrutura organizacional do Grupo

Protege, que por sua vez conta com a seguinte estrutura:

Presidéncia.

Diretoria Operacional

1. Geréncias de Apoio Operacional - Matriz.

2. Geréncias Operacionais de Filiais: 40 (quarenta).
Diretoria Comercial.

1. Gerencia Comercial.

2. Gerencias de Contas.

3. Geréncia de Planejamento de Vendas.
Geréncia Corporativa de Vigilancia.

Geréncia de Seguranga e Assuntos Estratégicos.
Geréncia de Segurancga Eletronica.

Marketing.

Diretoria de Administracao e Finangas.

1. Geréncia Financeira.

2. Geréncia Juridica.

3. Geréncia de Tl - Tecnologia Informagao.

4. Geréncia de Recursos Humanos.

5. Geréncia de Recursos Materiais e Obras.
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6. Geréncia de Controladoria.
7. Geréncia de Administragdo de Contratos e Faturamento.
8. Geréncia de Treinamento (Provig).

9. Sistema da Qualidade.

Conforme exposto acima, a Area de Administracdo e Finangas esta organizada em 1
(uma) Diretoria e 9 (nove) Geréncias e conta com 241 funcionarios na Matriz e 44
funcionarios nas Filiais consideradas sedes das administracbes regionais,

totalizando 285 funcionarios (Tabela 1, p. 138).

A pesquisa foi conduzida através de questionarios via web e abrange os 285
funcionarios da Area de Administracdo e Finangas no momento em que a empresa

inicia o processo de implantagdo de um sistema integrado de informagdes.

O estudo esta dividido em seis capitulos:
Primeiro — Introducgao.

Segundo - Fundamentagéo tedrica, no qual sdo abordados tépicos relacionados ao
comportamento, cultura, clima e mudanga organizacional, a tecnologia integrada da

informacéo e seu impacto na organizagao.

Terceiro - O contexto organizacional Protege, no qual € mostrado como nasceu,
prosperou e chegou ao Brasil o negécio transporte de valores, seguranca patrimonial

e servicos derivados, o que possibilitou o nascimento do Grupo Protege.
Quarto - A metodologia da pesquisa.
Quinto — A analise e discussao dos dados da pesquisa.

Sexto - Consideracgdes finais: Os resultados, limitagdes e recomendacgdes do estudo.



11

CAPITULO 2
FUNDAMENTAGAO TEORIA
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Conforme citado no capitulo anterior, este estudo de caso tem como objetivo
explorar a percepc¢ao dos individuos que trabalham nos Departamentos/Filiais que
compdem a Area de Administracdo e Financas no contexto do comportamento, da
cultura, do clima e da mudanga organizacional advindos da implantagdo do Projeto

Integrar — Fase 1.

Para entender o impacto da tecnologia integrada da informagdo na organizagao e
seus efeitos no comportamento dos individuos, na cultura e no clima organizacional,

serao apresentados nas proximas paginas os fundamentos tedricos de cada tema:
e Comportamento organizacional;

e Cultura e clima organizacionais;

e Mudanca organizacional,

e Tecnologia integrada da informagao e seus impactos na organizagéo.

2.1 Comportamento organizacional

Conforme Robbins, (2002) comportamento organizacional € um campo de estudos
que investiga o impacto que individuos, grupos e estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organizagdes, com o propdsito de utilizar esse

conhecimento para promover a melhoria da eficacia organizacional.

Para Bowditch & Buono (1990, p.1) “comportamento organizacional corresponde a
compreensdo do processo administrativo, ou do como do trabalho de um

administrador”.

Sob este prisma da administragcdo como processo, € mais frequente se dar atencao
aos papéis, comportamentos e habilidades necessarias para um desempenho
gerencial eficaz. Algumas dessas habilidades comportamentais sdo a comunicagao

com pares, subordinados e chefes; a obtencdo de informagdes e o ato de
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compartilha-las; a condugao de reunides; a alocagédo de recursos a grupos diversos,

e a solugao de conflitos dentro de grupos ou entre eles.

Ja Wagner Ill & Hollenbeck (1999) definem comportamento organizacional como um
campo de estudo voltado a prever, explicar, compreender e modificar o

comportamento humano no contexto das empresas.

Ao analisar por partes estas definicbes, pode-se dizer que a afirmacéo de que o
comportamento organizacional, sendo um campo de estudos, significa que se trata
de uma area de especialidade, com um corpo comum de conhecimentos que estuda
trés determinantes do comportamento nas organizag¢des: individuos, grupos e

estrutura.

Subjacentes a estas definicbes de comportamento organizacional encontram-se trés

consideragdes importantes:

e O comportamento organizacional enfoca comportamentos observaveis, tais
como conversar com colegas de trabalho, utilizar equipamentos ou preparar
um relatério. Porém, lida também com as acgdes internas como pensar,

perceber e decidir, as quais acompanham as acdes externas.

e O comportamento organizacional estuda o comportamento das pessoas tanto

como individuos quanto como membros de unidades sociais maiores.

e O comportamento organizacional também analisa o “comportamento” dessas
unidades sociais maiores, grupos e organizagdes, por si. Nem os grupos nem
as organizagbes se comportam do mesmo jeito que uma pessoa. Entretanto,
certos eventos de unidades sociais maiores nao podem ser explicados
somente como resultado de comportamentos individuais. Esses eventos

devem ser entendidos em termos de processos grupais ou organizacionais.

Para Greiner (apud Wagner lll, 1999), o comportamento organizacional definido
nestes termos tem suas origens no final dos anos 1940, quando os pesquisadores

das areas de psicologia, sociologia, ciéncia politica, economia e de outras ciéncias
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sociais procuravam desenvolver uma estrutura unificada de pesquisas
organizacionais. Apesar das intengbes de seus fundadores, o campo do
comportamento organizacional tem resistido a unificagdo. Atualmente, encontra-se
dividido em trés areas bem distintas, cada uma com suas proprias bases nas

ciéncias sociais:

e O comportamento microorganizacional que deriva da psicologia e da pesquisa

comportamental.

e O comportamento mesoorganizacional, originado da psicologia social e da

sociologia interacionista.

e O comportamento macroorganizacional, derivado da economia, da sociologia

estrutural, da antropologia cultural e da ciéncia politica.

2.1.1 Comportamento microorganizacional

Ocupa-se principalmente do comportamento do individuo ao trabalhar sozinho
(Cummings apud Wagner Ill & Hollenbeck, 1999). Trés areas da psicologia foram as

principais vertentes do comportamento microorganizacional:

e A psicologia experimental, com suas teorias sobre aprendizagem, motivacao,

percepcgao e stress.

e A psicologia clinica, com seus modelos de personalidade e desenvolvimento

humano;

e A psicologia industrial com suas teorias sobre selecdo de empregados,

atitudes no local de trabalho e avaliagdo de desempenho.
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Devido a sua heranga, o comportamento microorganizacional tem uma orientagao

claramente psicoldgica. Entre as questdes por ele examinadas, estao:

e Quais os efeitos das diferencas de aptiddes sobre a produtividade do

empregado?

e Como as pessoas sentem o seu local de trabalho? O que motiva os

funcionarios a desempenhar seus cargos?

e Por que alguns se sentem satisfeitos com seu trabalho enquanto outros

julgam-no estressante?

2.1. 2 Comportamento mesoorganizacional

E um terreno que faz a ponte entre outras duas &areas do comportamento
organizacional (HOUSE; ROUSSEAU; HUNT apud WAGNER Ill & HOLLENBECK,
1999). Concentra-se principalmente na compreensao dos comportamentos das
pessoas que trabalham em equipes e em grupos. Além de compartilhar origens com
as outras areas do comportamento organizacional, o comportamento
mesoorganizacional desenvolveu-se a partir de pesquisas nos campos da
comunicagao, da psicologia social e da sociologia interacionista, que forneceram
teorias sobre topicos como socializagao, lideranca e dindmica de grupo. O

comportamento mesoorganizacional busca respostas para questdes como:

Quais formas de socializagdo incentivam os que trabalham juntos a cooperar

entre si?

e Como a produtividade de um grupo pode ser melhorada?

e Que combinagao de aptiddes entre os membros de uma equipe aumenta o

desempenho do grupo?

e Como gerentes podem determinar que lider potencial sera o mais eficaz?
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2.1.3 Comportamento macroorganizacional

Para Miles (apud Wagner Il & Hollenbeck, 1999) diz respeito a compreensao dos

comportamentos de empresas inteiras. As origens do comportamento

macroorganizacional podem ser situadas em quatro disciplinas principais:

A sociologia, com suas teorias sobre estrutura, status social e relagdes

institucionais.

A ciéncia politica, com suas teorias sobre poder, conflito, negociacdo e

controle.

A antropologia, com suas teorias sobre simbolismo, influéncia cultural e
analise comparativa; e a economia, com suas teorias sobre competicao e

eficiéncia.

A pesquisa em comportamento macroorganizacional considera questdes como as

seguintes:

De que forma o poder é adquirido e retido?

Como os conflitos podem ser solucionados?

Que mecanismos podem ser utilizados para coordenar atividades de
trabalho?

Por que existem diferentes formas de estrutura organizacional?

Como uma empresa deve ser estruturada para lidar melhor com as

circunstancias que a envolvem?

Além de originar-se nas ciéncias sociais modernas, as trés areas do

comportamento organizacional estdo também enraizadas numa tradicdo mais

antiga de pesquisa e reflexao sobre a administracao nas organizagoes. Por isso,

o conhecimento dessa tradigdo € um elemento importante para o entendimento
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do comportamento organizacional e dos problemas gerenciais que ele busca
solucionar. Como testemunho da longevidade e importancia da administragao,
consideremos o seguinte (WAGNER Ill & HOLLEMBECK, 1999):

e Ja em 3000 a.C., os sumérios formulavam missdes e metas para o governo e

para seus empreendimentos comerciais.

e Entre 3000 e 1.000 a.C., os egipcios organizaram com éxito os esforgos de

milhares de trabalhadores para construir as piramides.

e Entre 800 a.C. e cerca de 300 d.C., os romanos aperfeicoavam o uso da

autoridade hierarquica.

e Entre 450 d.C. e o final do século XV, os comerciantes venezianos
desenvolveram leis comerciais e inventaram a contabilidade de partidas

dobradas.

¢ No inicio do século XVI, a pedido de um principe italiano, Niccolo Machiavelli

preparou uma analise do poder que ainda hoje € muito estudada.

e Por volta da mesma época, a Igreja Catdlica aperfeicoou uma estrutura de

governo, valendo-se do uso de procedimentos unificados.
2.1.4 Aeraclassica

A era classica compreende o periodo entre 1900 e meados da década de 30,
aproximadamente. E neste periodo que as primeiras teorias gerais da administracéo
comegaram a evoluir pelas idéias de Frederick Taylor, Henri Fayol, Max Weber,
Mary Park Foillett e Chester Barnard entre outros, langando as fundacbes das

praticas contemporaneas da administracao.
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2.1.4.1 Administracgao cientifica

As teorias e as praticas gerenciais que levaram ao comportamento organizacional de
hoje, porém, comegaram a surgir a partir da revolugao industrial dos séculos XVII e
XIX. Invengdes, como a maquina a vapor de James Watt e o descarocador de
algodao de Eli Whitney, criaram novas formas de produgcdo em massa, as quais
tornaram obsoletos os métodos gerenciais em vigor. As operagdes de linha de
montagem, que aceleravam drasticamente o ritmo de produgao e exigiam o emprego
de grandes contingentes de trabalhadores, sobrecarregaram os poucos gerentes
que trabalhavam nas empresas. Além disso, a especializagdo agora era necessaria
para manter equipamentos de produgéo e coordenar cargos fabris, mas os gerentes
dispunham de pouco tempo para desenvolvé-la. A engenharia industrial, que surgiu
da necessidade de inventar e melhorar o maquinario para o local de trabalho
comegou a voltar-se para a selecédo, instrucdo e coordenacido dos trabalhadores
industriais. Por volta do final da revolugao industrial, gerentes e engenheiros
americanos e europeus passaram a concentrar-se no desenvolvimento de teorias

gerais da administracao.

As teorias sobre organizacbes e as pessoas e grupos que faziam parte delas
assumiram inicialmente a forma de principios de administracdo destinados a
aconselhar os gerentes sobre como administrar suas empresas. A maioria desses
principios foi escrita por gerentes em exercicio ou por pessoas estreitamente ligadas
a profissdo de administrador. Entre os primeiros principios estavam os da

abordagem da administracao cientifica. Pensamento que perdurou de 1890 a 1940.

Todos os principios da administragao cientifica refletiam a idéia de que por meio de
uma administracdo adequada uma empresa poderia alcancar rentabilidade e
sobrevivéncia longa no mundo competitivo dos negécios. Tedricos que partilhavam
dessa abordagem concentraram sua atencdo na descricdo da administracdo

adequada e no estabelecimento do melhor modo de alcanga-la.

Seu fundador e maior expoente foi Frederick W. Taylor (1856-1915) que
desenvolveu seus principios durante sua ascensdo de operario a engenheiro-chefe

na siderurgica Midvale, na Filadélfia, Pensilvania.
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Seus principios, conforme descrito abaixo, concentravam-se no aumento da
eficiéncia do local de trabalho por meio da diferenciagdo entre gerentes e
trabalhadores sem fungdo de supervisdo e da sistematizacdo dos trabalhos de

ambos.

e Executar métodos cientificos para determinar o melhor modo de executar

cada tarefa.

e Selecionar a pessoa mais adequada a cada trabalho para a sua execugao.

e Treinar o trabalhador para executar o trabalho corretamente.

e Monitorar o desempenho do trabalho para garantir que os detalhes nos
procedimentos sejam seguidos corretamente e que sejam alcancados os

resultados apropriados.

e Atribuir toda a responsabilidade pela organizacao do trabalho aos gerentes e

néo aos trabalhadores.

e Fornecer apoio adicional mediante o planejamento da distribuicdo de tarefas e

a eliminagao de interrupgoes.

Segundo Taylor, a rentabilidade de uma empresa poderia ser assegurada apenas
pela descoberta da “melhor maneira” de executar cada trabalho. Os gerentes
poderiam ensinar essa técnica aos trabalhadores e utilizar um sistema de

recompensas e puni¢cdes para incentivar sua adocao.

Outros tedricos desta época deram sua contribuicdo ao modelo de Taylor como o
casal Gilbreth, Frank (1868-1924) e Lillian (1878-1972) que ficaram conhecidos pela
invencdo do estudo de movimentos, um procedimento no qual os trabalhos séo

reduzidos aos seus movimentos mais basicos.

Outro colaborador desta época foi Henry Gantt com o seu plano salarial de tarefa e
gratificagdo que consistia de pagamento de abonos sobre o salario normal aos que

completassem o trabalho num prazo estipulado. Concedia também gratificagdes aos
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supervisores, determinadas pelo numero de subordinados que cumpriam os prazos
finais (Gantt, apud Wagner |ll & Hollenbeck, 2004). Gantt também criou o grafico de
Gantt, um grafico de barras utilizado pelos gerentes para comparar o desempenho
efetivo com o planejado que deram origem aos métodos atuais de programacgao

como o PERT (Program Evaluation and Review Technique).

E desta época também Harrington Emerson (1853-1931) que criou e aplicou uma
lista de 12 principios ao setor ferroviario no inicio do século XX. Entre os principios
de Emerson, encontravam-se recomendagdes para o estabelecimento de objetivos
claros, busca de orientagao aos individuos competentes, administragdo com justica e
lisura, unificacdo de procedimentos, reducdo do desperdicio e premiacdo aos

trabalhadores eficientes.

2.1.4.2 A abordagem dos principios da administragao

Quase simultaneamente a época em que Taylor e seus seguidores estavam
formulando os principios da administragao cientifica, outro grupo estava envolvido no
desenvolvimento da abordagem dos principios da administracdo que, em contraste
com a énfase da administracdo cientifica na reducdo de custos das atividades
produtiva, o foco dessa segunda abordagem, estava voltado para o aumento da
eficiéncia dos procedimentos gerenciais. O maior expoente desta nova vertente foi
Henry Fayol (1841-1925) que desenvolveu seus principios da administragdo no inicio
do século XX, quando trabalhava como presidente de uma empresa francesa de
mineragcéo e metalurgia. Fayol identificou o que acreditava ser as fungdes essenciais

da administracao:
¢ Planejamento das atividades futuras e objetivos de desempenho;

e Organizagdo dos recursos da empresa para permitir a implementagao de
planos ja definidos;
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e Coordenacado e comando da méao-de-obra na dire¢cao dessa implementacéo e
controle dos esforgos globais pela comparacao entre os resultados obtidos e

os objetivos planejados (Fayol, apud Wagner Ill & Hollenbeck, 1999).

Formulou também os 14 principios conhecidos como “principios de Fayol” para
ajudar os gerentes no desempenho de seu trabalho: divisdo do trabalho; autoridade;
disciplina; unidade de comando; unidade de diregao; interesses individuais versus
interesses gerais; remuneragao; centralizagdo; cadeia escalar; ordem; equidade;

estabilidade da ocupagao; iniciativa; espirito de equipe.

Fayol acreditava que o numero de principios de administragdo que poderiam ajudar

a melhorar a operagéo de uma organizagao era praticamente ilimitado.

Considerava que seus principios deveriam ser flexiveis e adaptaveis, preferindo
rotula-los como principios € ndo como leis ou regras. Para Fayol, a administragcdo
era mais que a adogdo mecanica de regras; exigia que os gerentes exercitassem a
intuicdo e se dedicassem a um comportamento habilidoso ao decidir como, quando e

porque colocar em ag¢ao os principios da administracao.

2.1.4.3 A teoria estrutural

Outro contemporaneo dos primérdios do estudo da administracao foi Max Weber,
(1864-1920) um socidlogo alemao que, embora nao fosse gerente nem consultor,
exerceu uma influéncia enorme no pensamento e na pratica da administracdo no
século XX. Como Fayol, Weber estava interessado na eficiéncia de diferentes tipos
de estruturas gerenciais. Para entender o que torna as empresas eficientes, Weber
analisou o império egipcio, o exército prussiano, a igreja catdlica romana e outras

grandes organizacgdes que tinham funcionado eficazmente durante longos periodos.

Baseado nessa analise, Weber desenvolveu seu modelo de burocracia, uma

descricao idealizada de uma empresa eficiente.
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O modelo burocratico de Weber contempla tanto a diferenciagao (pela divisdo do
trabalho e especializagdo das tarefas) como a integragdo (pela hierarquia de
autoridade e regras e regulamentos escritos) necessarias para realizar um trabalho
especifico. Weber acreditava que qualquer organizagdo com caracteristicas
burocraticas seria eficiente. Caracteristicas estas: selegao e promocéo; hierarquia de
autoridade; regras e regulamentos; divisdo do trabalho; documentacido escrita;
propriedade a parte. Também observava, contudo, que o trabalho numa burocracia
poderia tornar-se tdo simples e pouco exigente que poderia gerar uma crescente
insatisfacdo nos funcionarios e, consequientemente, tornar-se menos produtivo
(GERTH E MILLS, apud WAGNER Il & HOLLENBECK, 1999).

Além dos principais expoentes desta fase, citados acima, diversos outros

especialistas contribuiram para a abordagem dos principios da administragao.

Podemos citar James Mooney (1884-1957), que foi vice-presidente da General
Motors e presidente da General Motors Overseas Corporation, no final dos anos
1920 quando criou seus principios da organizagdao. O principio coordenativo de
Mooney destacava a importancia de se organizar as tarefas e as fungbes de uma
empresa em uma totalidade coordenada (MOONEY E REDEV APUD WAGNER Il &
HOLLENBECK, 1999).

Ele definia coordenagdo como a ordenagao sistematica do esforgco do grupo para
garantir unidade de agao na realizagao de uma missdo comum. O principio escalar
identificava a importancia das cadeias escalares ou hierarquicas de superiores e
subordinados como um meio para integrar o trabalho de funcionarios diferentes. O
principio funcional acentuava a importancia de divisbes funcionais como
comercializagao, fabricagdo e contabilidade. Ele observou como o trabalho em cada
area funcional é diferente e ao mesmo tempo articulado ao trabalho de outras areas,
e como O sucesso da grande empresa requer, por isso, coordenagdo e lagos

hierarquicos entre suas diferentes areas funcionais.

Lyndall Urwick (1891-1983), outro escritor que contribuiu para a abordagem dos
principios da administragao, foi oficial britanico e diretor do Instituto de Administragéo

Internacional em Genebra, Sui¢a. Urwick consolidou as idéias de Fayol e Mooney
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com as idéias de Taylor. De Taylor, Urwick adotou a idéia de que a investigagao
sistematica e rigorosa deveria informar e sustentar o gerenciamento dos
funcionarios. Também utilizou os 14 principios de Fayol, para orientar o
planejamento e os controles gerenciais, e os trés principios de organizagdo de

Mooney, para estruturar sua discussao de organizacao.

Dessa forma, a sintese de Urwick fez uma ponte entre a abordagem da
administragdo cientifica de Taylor e os principios da administragdo de Fayol e
integrou o trabalho de outros autores na estrutura das quatro fungdes da

administracéo identificadas por Fayol.

E um terreno que faz a ponte entre outras duas areas do comportamento

2.1.4.4 A teoria do “homem social”

Estudiosos como Taylor, Fayol e Weber poderiam ser acusados de esquecer que 0s
seres humanos sdo a esséncia de qualquer organizacdo e que os homens sao
animais sociais. Mary Parker Follett e Chester Barnard foram dois tedricos que
perceberam a importancia dos aspectos sociais nas organizagcbes. Suas idéias
nasceram durante o final do periodo da administracao cientifica, mas sé receberam

reconhecimento real por volta de 1930.

Follett foi uma das primeiras autoras a reconhecer que as organiza¢gées podiam ser
vistas da perspectiva do comportamento individual ou do grupo. Uma autora de
transicdo em uma época dominada pela administracéo cientifica, Follett era uma
fildsofa social que pregava idéias mais orientadas para as pessoas. Suas idéias
tiveram evidentes implicagdes para o comportamento organizacional. Follett achava
que as organizacdes deviam se basear em uma ética de grupo, € ndo no
individualismo. O potencial individual, na sua opinido, ficava apenas no potencial até
que pudesse se realizar por meio da associag¢ao grupal. O trabalho do administrador
era harmonizar e coordenar os esforcos do grupo. Os administradores e os

trabalhadores deviam se ver como parceiros. — como parte de um mesmo grupo.
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As suas idéias humanisticas influenciaram a nossa maneira atual de entender a
motivacao, a lideranga, o poder e a autoridade. O estilo japonés de administrar que
entrou em voga no Ocidente na década de 70 é inspirado em Follett. Esse estilo da

grande énfase ao esfor¢o de equipe e a atividade grupal.

A exemplo de Fayol, Chester Barnard era um executivo de carreira e leitor de Weber
do qual sofreu influéncia. Ao contrario de Weber que tinha uma visdo mecanicista e
impessoal da organizagéo, Barnard via as organizagbes como sistemas sociais que
requeriam a cooperagdo humana. Para Barnard as organizagdes eram constituidas
de pessoas que tinham relacbes sociais interativas. Os principais papéis dos
administradores eram comunicar e estimular os subordinados a conseguir niveis
mais altos de esforcos. Na sua visdo, uma grande parte do sucesso de uma
organizagao dependia de conseguir cooperagcao de seu pessoal. Este sucesso
dependia também da manutencdo de boas relacbes com pessoas e instituicdes
externas a organizacdo, introduzindo assim a idéia de que os administradores
precisavam ajustar o ambiente e ajustar a organizagao a ele para manter um estado

de equilibrio.

2.1.5 A era do comportamento

A preocupacdo com as pessoas has organizacdes veio a tona durante o periodo
chamado de era do comportamento. Essa era foi marcada pelo movimento das
relagdes humanas e pela ampla aplicagdo nas organizagdes, das pesquisas da

ciéncia do comportamento.

2.1.5.1 A abordagem das relagcées humanas

Apesar dos seguidores da administragao cientifica e dos principios da administragéo
defenderem o estudo cientifico da administragdo, raramente procederam a uma
avaliacao formal de suas idéias. Essa omissao foi corrigida em meados dos anos
1920, quando os pesquisadores universitarios comecaram a utilizar métodos

cientificos para testar o pensamento gerencial existente.
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Um dos estudos que se destaca neste periodo foi aquele que ficou conhecido como
“Os Estudos de Hawthorne” que teve este nome por ter sido realizado em 1924, na
fabrica da Western Electric, em Hawthorne nas proximidades de Chicago, lllinois sob
a chefia de George Elton Mayo, cientista social australiano emigrado para os
Estados Unidos considerado o fundador do Movimento das Relagdes Humanas e da

Sociologia Industrial.

Foi uma das primeiras tentativas de utilizar técnicas cientificas para examinar o
comportamento humano no trabalho (CAREY, apud WAGNER Il & HOLLENBECK,
1999). Consistiu de uma série de experimentos em trés etapas que avaliou os efeitos
sobre a eficiéncia no local de trabalho de varias condicbes fisicas e praticas
gerenciais tendo como interesse inicial estudar a fadiga, os acidentes, o turn over no
trabalho e o efeito das condicbes fisicas do trabalho sobre a produtividade e

terminou com a descoberta que deu origem ao movimento das rela¢gdes humanas.

O primeiro experimento testou os efeitos da iluminacao do local de trabalho sobre a
produtividade e resultou na descoberta de que as mudancas na iluminacido exerciam
pouco efeito, mas as mudancas nas condi¢des sociais pareciam explicar aumentos

significativos na produtividade do grupo.

Experiéncias adicionais levaram os pesquisadores a concluir que os fatores sociais —
principalmente o desejo dos trabalhadores de satisfazer necessidades de
companheirismo e apoio no trabalho — explicavam os resultados observados em

todos os estudos de Hawthorne.

Novas analises efetuadas posteriormente nos dados das experiéncias nao so
constataram debilidades nos métodos e nas técnicas dos estudos, como também
sugeriram que mudangas no pagamento de incentivos, nas tarefas executadas, nos
periodos de descanso e no horario de trabalho levavam a melhorias de

produtividade atribuidas pelos investigadores aos efeitos dos fatores sociais.

Todavia, os estudos da Hawthorne levantaram sérias questdes sobre o enfoque da

eficiéncia da abordagem da administracdo cientifica e dos principios da
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administragdo. Ao fazer isso, estimularam o debate sobre a importancia da

satisfacdo humana e do desenvolvimento pessoal no trabalho.

Se o movimento foi trazendo novas descobertas e enriquecendo o conhecimento da
organizagao pelo estudo do comportamento humano, por outro lado a popularizagao
das idéias das relagdes humanas trouxe varias criticas sobre abusos e desvios.
Entre outras, relacdes humanas passou a ser uma técnica de manipulagdo humana
com o uso de taticas sutis de comunicagédo e dindmica de grupo. Transformou-se
num assistencialismo paternalista, onde o cientista social tem o papel de procurar a
harmonia, afogar os conflitos e reduzir o confronto direto entre os empregados e a

administragao.

Além das criticas ja citadas, outras se somaram destacando a ilusdo daqueles que
acreditaram nas relagcdes humanas como controle da situagcdo para o operario. As
conferéncias, a participacao, as sessdes de reclamacgao, as caixas de sugestdes, a
lideranga “democratica”, a boa comunicagdo em duas vias, todas essas técnicas
deram a impressao de uma comunicacdo para cima, quando na realidade eram
formas de controle e dominagdo. O empregado foi melhor dominado porque passou

a ser colonizado mentalmente.

Mayo imaginava que o processo de industrializacdo traria como consequéncia a
desintegracdo dos grupos primarios da sociedade (familia, religido, grupos
informais). A fabrica imaginada por Mayo como nova unidade social proporcionaria
um novo lar, um lugar de compreensdo e de segurangca emocional para os
individuos, aonde o operario chegaria faminto de afeicdo e encontraria uma

administragcao compreensiva e paternal.

Outra critica a Mayo foi a de estudar a fabrica como um antropdélogo estuda uma ilha
isolada, isto €, ndo a compreendendo dentro de um sistema e ambiente maior, do
qual ela é uma parcela. A abordagem das relagdes humanas no pensamento
gerencial nasceu a partir deste debate, desviando a atencdo da melhoria da
eficiéncia e voltando-se para o aumento do crescimento, desenvolvimento e

satisfagao do funcionario.
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Conforme Bergamini (2005, p.30) entre as limitagbes do método experimental no

estudo do comportamento destaca:

“O meétodo experimental exige tempo e engenhosidade por
parte dos experimentadores, desde o planejamento da
experimentacdo, até suas conclusées. Geralmente, envolve
toda uma equipe de especialistas em diversas areas da
psicologia, sendo necesséria, muitas vezes, a colaboragdo de
outros especialistas, como é o caso dos estatisticos, para fins
de tratamento dos dados obtidos. Assim sendo, esse método
requer bastante tempo disponivel e dedicagdo integral dos
interessados em  estudar e comprovar  hipoteses
comportamentais”.

Mayo produziu modificagdo na teoria da administragao. A sua “escola” passaria a ser
a antitese da escola classica. Para Taylor a motivagcdo do empregado era a do homo
economicus, preocupado em produzir o mais possivel se as condicoes fisicas assim
0 ajudassem. Para Mayo, os empregados eram pessoas motivadas pela
necessidade de ‘“estar junto”, de “ser reconhecido”, de receber uma boa
comunicagao. Taylor cresceu na empresa pela sua dedicagéo e pelo trabalho arduo;
ele acreditava que todos os funcionarios eram como ele. Mayo era um sociblogo,
vivendo no meio universitario; ele estava penalizado com as condi¢des do operario
de seu tempo no angulo das necessidades psicologicas e sociais. Enquanto Taylor
supunha que a organizagao eficiente por si sé levaria a melhor produgcdo, Mayo
considerava-a incapaz se as necessidades psicoldgicas do trabalhador nao fossem

descobertas e satisfeitas.

E deste debate que surgiram as diversas ramificacdes do movimento das relagdes
humanas: o estudo da motivacao formalmente definida como as forcas dentro de
uma pessoa, responsaveis pelo nivel, diregao e persisténcia do esforco despendido
no trabalho; a satisfagdo no trabalho, definida como um sentimento agradavel que
resulta da percepcdo de que nosso trabalho realiza ou permite a realizacdo de

valores importantes relativos ao préprio trabalho.

E também deste periodo a contribuicdo de Douglas McGregor (1906-1964) que
desempenhou um papel-chave no redirecionamento tedrico por seus esforgcos para

agugar o contraste filoséfico entre a abordagem das relagbes humanas e as
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abordagens da administracdo cientifica e dos principios da administragcao
(MCGREGOR, apud WAGNER Il & HOLLENBECK, 1999).

E dele o termo Teoria X para descrever as premissas principais sobre a natureza
humana. Ele sugeriu que tedricos e gerentes que sustentavam tais premissas

descreveriam a pratica da administragéo da seguinte forma:

e Os gerentes sao responsaveis pela organizacdo dos elementos do
empreendimento produtivo — dinheiro, matéria-prima, equipamento, pessoal —

unicamente no interesse da eficiéncia econbmica;

e A funcdo do gerente € motivar os trabalhadores, direcionar seus esforgos,
controlar suas acbes e modificar seu comportamento para atender as

necessidades da empresa,;

e Sem tal intervencdo ativa dos gerentes, as pessoas ficariam passivas ou
mesmo resistentes as necessidades organizacionais; os trabalhadores devem

ser persuadidos, recompensados e castigados para o bem da empresa.

De acordo com McGregor, as abordagens da administracdo cientifica e dos
principios administrativos promoveram uma versao “dura” da Teoria X. Ambas
propunham vencer a resisténcia dos trabalhadores as necessidades organizacionais
mediante disciplina rigida e recompensas ou sangdes econdmicas. McGregor
acrescentava que uma versao “amena”da Teoria X parecia subjazer aos estudos de

Hawthorne.

A Teoria Y, uma filosofia contraria, que McGregor atribuia a tedricos, investigadores
e gerentes adeptos da abordagem das relagdes humanas, baseia-se no segundo

conjunto de premissas:

e Os gerentes sdo responsaveis pela organizacdo dos elementos do
empreendimento produtivo — dinheiro, matéria prima, equipamento, pessoal — no

interesse dos fins econdmicos.
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e Devido ao fato de as pessoas serem motivadas pelo desempenho, possuirem
potencial para o desenvolvimento, poderem assumir responsabilidades e
estarem dispostas a trabalhar para alcangar metas organizacionais, os gerentes
sdo responsaveis por capacita-las a reconhecer e a desenvolver essas

capacidades basicas.

e A tarefa essencial da administracdo € organizar condigcbes organizacionais e
métodos de operacdo de forma que trabalhar para realizar objetivos
organizacionais também seja a melhor maneira de as pessoas alcangarem suas

proprias metas pessoais.

Segundo McGregor, ao contrario dos gerentes da Teoria X, que tentam controlar os
trabalhadores, os da Teoria Y tentam ajudar os funcionarios a aprender como

administrar a si mesmos.

Outro tedrico importante deste periodo foi Abraham Maslow, psicologo humanista,
ele propés uma hierarquia tedrica de cinco necessidades dos individuos: fisioldgicas,
de seguranga, sociais, de estima e de auto-realizagdo. Do ponto de vista da
motivacao, Maslow argumentava que cada etapa dessa hierarquia precisava ser
satisfeita para que a proxima fosse ativada, e que, uma vez satisfeita, a necessidade
deixava de ser motivadora do comportamento. Além disso, ele acreditava que a
auto-realizagdo, ou seja, a realizagao total do potencial de um individuo, era o apice

da existéncia humana.

2.1.5.2 A abordagem dos sistemas abertos

Com o surgimento da abordagem dos sistemas abertos, nos anos 1960, as
preocupacdes da abordagem das relagbes humanas quanto a satisfagdo e ao
desenvolvimento do trabalhador ampliaram-se para incluir um foco no crescimento e

na sobrevivéncia das empresas.

De acordo com a abordagem dos sistemas abertos, toda empresa € um sistema,

uma estrutura unificada de subsistemas inter-relacionados, aberto ou sujeito a
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influéncia do ambiente circunvizinho. Em conjunto, estas duas nogdes formam a
doutrina basica da abordagem dos sistemas abertos: empresas, cujos subsistemas
conseguem dar conta do ambiente circundante, podem continuar em atividade, ao

passo que as organizagdes cujos subsistemas ndo o conseguem, nao sobrevivem.

Entre os principais representantes desta abordagem podemos citar Daniel Katz e
Robert Kahn que, em sua obra, identificaram o processo descrito, a seguir, como
essencial ao crescimento e a sobrevivéncia das empresas (KATZ E KAHN, apud
WAGNER Ill & HOLLENBECK, 1999):

e Toda organizagdo importa insumos, tais como matérias-primas, equipamento
produtivo, recursos humanos e know-how técnico do ambiente circundante. A
Shell, por exemplo, contrata os funcionarios e, de fontes do mundo todo, compra
6leo nao-refinado, equipamento de refino e técnicas sobre como refinar produtos

do petréleo.

e Alguns desses insumos sédo utilizados para transformar outros insumos durante
um processo de transformacgdo. Na Shell, os empregados usam equipamentos
de refino e seu proprio know-how para transformar 6leo nao-refinado em

derivados de petrdleo, como gasolina, querosene e 6leo diesel.

e Os recursos transformados sado exportados como produto, bens ou servigos
vendaveis, para o meio. Os derivados de petréleo das refinarias da Shell sao
carregados em caminhdes ou navios-tanque e transportados para os postos de

servigo nas mais variadas localizagoes.

e Os produtos sao trocados por novos insumos, e o ciclo se repete. A Shell vende
seus produtos e utiliza os rendimentos resultantes para pagar seus empregados

e comprar d6leo, equipamentos e know-how adicionais.

De acordo com Katz e Kahn, as empresas apenas continuam a sobreviver e a
crescer se importarem do ambiente mais matéria-prima e energia do que elas

exportam em seguida ao ambiente.
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Insumos de informagédo, que sinalizam como o ambiente e a empresa estédo
funcionando, podem ajudar a determinar se a organizagéo continuara sobrevivendo;
realimentagao (feedback) negativa indica fracasso potencial e a necessidade de

mudar o modo como as coisas estdo sendo feitas.

Neste modelo, o ambiente que cerca uma empresa é a origem dos recursos
necessarios e, ao mesmo tempo, o destino dos produtos acabados.
Consequentemente, a sobrevivéncia organizacional depende da percepgdo dos
ambientes e do ajustamento as suas demandas. Descrever os ambientes e suas
demandas, de modo a melhorar esta percepgéo e ajustamento, era a meta de Fred
Emery e Eric Trist, dois outros tedricos da abordagem dos sistemas abertos (EMERY
E TRIST, apud WAGNER |1l & HOLLENBECK, 1999).

Apds observar que o ambiente de toda empresa é constituido, em si, de um grupo
de empresas mais ou menos interligadas, empresas fornecedoras, concorrentes e

consumidoras, Emery e Trist propuseram quatro tipos basicos de ambientes.

O primeiro tipo, que chamaram de ambientes placidos fortuitos, possui
interligacdes frageis e é relativamente inalteravel. As empresas em tais ambientes
operam independentemente umas das outras, e a decisdo de uma empresa mudar a
forma de sua operacao tem pouco efeito sobre as outras. As empresas normalmente
sdo pequenas como, por exemplo, firmas de paisagismo e de construgdo, e
normalmente podem ignorar-se entre si e, mesmo assim, continuar em atividade

mediante o fornecimento a clientes locais.

Ambientes tranqiiilos agrupados sdo ambientes estreitamente interligados. Neste
caso, as empresas se agrupam em setores estaveis. Ambientes desse tipo exigem
que as organizagdes déem conta das agdes de um mercado, um grupo bem
constante de fornecedores, concorrentes e clientes. Por isso, as empresas nesses
ambientes desenvolvem marchas e contramarchas estratégicas em resposta as
acbes dos concorrentes. Supermercados na mesma regiao geografica
freqientemente atuam nesse tipo de ambiente, utilizando cupons de desconto,

ofertas especiais e promogodes similares para atrair clientes uns dos outros.
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Ambientes reativos agitados possuem interligagbes tdo firmes quanto os
agrupados tranquilos, mas uma estabilidade consideravelmente menor. As
mudancas que ocorrem estritamente no ambiente exercem poderosos efeitos em
todas as organizagdes. Novas concorrentes estrangeiras, por exemplo, que
aumentaram a automacdo e alteraram as preferéncias do consumidor
revolucionaram internamente o setor automobilistico em varios paises. Empresas
como a General Motors, Ford e Chrysler tiveram de alterar seu modo de operar (as
que ndo mudaram com a rapidez necessaria, como a American Motors, deixaram de
existir). Em tais circunstancias, as empresas tém de responder nao s6 as ag¢oes dos
concorrentes, mas também as mudancas no préprio ambiente. Dada sua

imprevisibilidade, € muito dificil planejar como reagir a essas mudancas.

Ambientes turbulentos sao extremamente complexos e mutaveis. Em tal ambiente,
as companhias operam em multiplos mercados. As acdes publicas e governamentais
podem alterar o carater de um setor da noite para o dia. As tecnologias avangam
numa velocidade-relampago. Por ultimo, a quantidade de informagdes necessarias
para se ficar & frente das tendéncias industriais é avassaladora. E virtualmente
impossivel as empresas que enfrentam essa incerteza operar de modo coerente. Por
isso, precisam permanecer flexiveis, prontas para adaptar-se a qualquer
desdobramento das circunstancias. Atualmente, os setores de computacdo e
comunicagao exemplificam esse tipo de ambiente. A mudanga tecnoldgica e as
fusdes empresariais estao criando e destruindo categorias inteiras de companhias a

um ritmo cada vez mais acelerado.

Emery e Trist sugeriram que as organizagcbes deveriam responder de modos
diferentes a condigbes ambientais diferentes. Interligacdbes de ambientes mais
estreitas requerem maior consciéncia das condicdes ambientais, e mudangas mais
generalizadas de ambientes requerem maior flexibilidade e adaptabilidade. Outros
tedricos dos sistemas abertos, entre os quais Paul Lawrence, Robert Duncan e Jay
Galbraith, destacaram de modo similar a necessidade de as organizagdes se
ajustarem aos ambientes. Suas idéias constituem a base dos principais modelos de

comportamento macroorganizacional.
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Em conjunto, a teoria da administragdo e as ciéncias sociais formam a base do
campo do comportamento organizacional. Esse campo e suas trés areas
constituintes oferecem valiosas informacgdes, descobertas e conselhos aos gerentes
que enfrentam o desafio de compreender e reagir a um amplo espectro de questdes

da administragdo contemporanea.

A diversidade da forca de trabalho é uma dessas questdes. Nas culturas societais,
diferengas sub-culturais, outrora ignoradas por muitos gerentes, estdo exigindo
atualmente maior atencao e sensibilidade. A forca de trabalho, que em muitos paises
é constituida em sua maioria por brancos do sexo masculino, esta sofrendo uma
drastica mudanca de perfil: por exemplo, estimativas demograficas indicam, que,
apenas 15% dos novos contratados nos Estados Unidos serdo homens brancos: a
maioria serd de mulheres ou de homens negros, hispanicos ou asiaticos. Dessa
forma, esta se tornando, e continuara a ser, ainda mais importante que os gerentes
conhecam e estejam preparados para responder a diferencas individuais em termos
de aptiddes, personalidades e motivagdes. Nesse sentido, o conhecimento sobre as
consequéncias dessa diferenga para o local de trabalho, advinda do comportamento
microorganizacional, pode ser util aos gerentes (WAGNER Ill & HOLLENBECK,
1999).

Outra questédo diz respeito ao crescimento da delegagao de poder e do trabalho em
equipe. A administracdo esta deixando de ser um processo de comando e controle
de cima para baixo, no qual os gerentes detém todo o poder e os trabalhadores tém

pouca voz ativa naquilo que fazem.

Por varias razbes, as empresas estdo experimentando agora uma dose maior de
delegacao de poder, a delegagao de autoridade para que cada funcionario tome
decisbes significativas em seu cargo. Muitas vezes, a delegacdo de poder é
realizada agrupando-se os trabalhadores e, em seguida, concedendo as equipes
responsabilidade por atividades de autogerenciamento como contratagdo, demissao
e treinamento de seus membros, fixagdo de metas de producédo e avaliagcdo da
qualidade da producédo. A orientacdo mesoorganizacional pode ajudar os gerentes a
estabelecerem expectativas realistas sobre as dificuldades de implementagao e os

provaveis efeitos da delegacao de poder baseada no trabalho em equipe.
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A reengenharia e a administragdo da qualidade total também sdo uma fonte de

importantes desafios.

A énfase no mundo empresarial de hoje esta passando da produgédo em massa de
artigos baratos e descartaveis para a producao de bens e servigcos de alta qualidade,
produzidos em lotes limitados e confeccionados para atender demandas especificas
de individuos ou pequenos grupos de consumidores. Essa passagem requer
flexibilidade maior do que a até agora requerida e exige que a qualidade receba
énfase maior do que a que recebeu no passado. As empresas estdo reagindo pela
implementacédo de programas de administragcdo da qualidade total, que exige
reestruturagdo ou reengenharia dos modos pelos quais o trabalho € dividido em
tarefas e depois coordenado entre os funcionarios. Implementagdes desse tipo
podem  beneficiar-se de  descobertas derivadas do  comportamento

macroorganizacional.

O comportamento organizacional aplica o conhecimento obtido sobre as pessoas, 0s
grupos e o efeito da estrutura sobre o comportamento, para fazer com que as
organizagdes trabalhem mais eficazmente. Pode-se dizer, portanto, que o
comportamento organizacional se preocupa com o estudo do que as pessoas fazem
nas organizagdes e de como esse comportamento afeta o desempenho dessas

empresas.

Embora haja alguma controvérsia sobre a importancia relativa de cada um deles, é
consenso que o comportamento organizacional inclui tépicos basicos como
motivagcdo, comportamento e poder de liderangca, comunicacdo interpessoal,
estrutura e processos de grupos, aprendizado, desenvolvimento de atitudes e
percepcao, processos de mudangas, conflitos, planejamento do trabalho e estresse

no trabalho.

Conforme Bergamini (2005, p.9):

“As explicagbes fornecidas pelas ciéncias comportamentais sdo
regidas por raciocinios especiais, pautando-se por fatos
pertencentes & histéria de vida de cada um. E dessa forma
que, a nao ser rarissimamente, essa ciéncia fornecera
postulados universais e leis definitivas. O ser humano vai
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passando por experiéncias pessoais que vdo marcando
indelevelmente sua histéria de vida, quer na infancia, quer na
adolescéncia, e mesmo na fase adulta. E por isso que se
considera que cada um seja o resultado de suas caracteristicas
inatas e das experiéncias vividas”.

Conforme Robbins (2002), os seres humanos sédo estudantes do comportamento.
Desde a mais tenra idade, eles observam as agdes dos outros e tentam interpretar
aquilo que véem. Como observadores do comportamento humano, eles observam o
que os outros fazem e tentam compreender o porqué de seu comportamento. Além
disso, eles tentam prever o que eles fariam sob determinadas circunstancias, o que
pode leva-los a erros, pois se trata de abordagem casual e de senso comum. Para
evitar possiveis erros, eles podem substituir opinides intuitivas por uma abordagem

mais sistematica.

O conceito subjacente a essa abordagem é que o comportamento nao € aleatorio.
Ele parte de algum ponto e dirige-se a outro, que representa alguma coisa que o

individuo acredita ser, correta ou incorretamente, de seu maior interesse.

Quando se fala em estudo sistematico, estd se referindo ao exame dos
relacionamentos, a tentativa de atribuicdo de causas e efeitos e em basear as
conclusdes em evidéncias cientificas, ou seja, em dados coletados, sob condigdes
controladas, medidas e interpretadas de maneira razoavelmente rigorosa. Segundo
Robbins (2002, p.8):

“O estudo sistematico substitui a intuicdo, aquela sensacdo
sobre o por que fago o que fagco e o que move as demais
pessoas. Evidentemente, a abordagem sistematica n&o
significa que aquelas coisas que vocé aprendeu de maneira
néo sistematica sejam necessariamente erradas”.

Conforme Robbins (2002), existem poucos (se é que existem) principios simples e
universais que explicam o comportamento organizacional. Nas ciéncias fisicas -
quimica, astronomia, fisica - existem leis que sao consistentes e se aplicam a uma
grande variedade de situagdes. Isto permite que os cientistas possam generalizar os
efeitos da lei da gravidade ou enviar astronautas com seguranga para consertar um

satélite no espaco.
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Os seres humanos sdo complexos. Como eles sao todos diferentes, a possibilidade
de fazer generalizagdes simples e precisas € limitada. Duas pessoas geralmente
reagem de maneira diferente a uma mesma situagdo, e uma mesma pessoa muda
seu comportamento em situacoes diferentes. Por exemplo, nem todas as pessoas
sdo motivadas pelo dinheiro, e 0 seu comportamento na igreja aos domingos é

diferente daquele mostrado na festa da noite anterior.

Isto ndo significa, evidentemente, que ndo se pode dar explicagdes razoavelmente
precisas sobre o comportamento humano, ou fazer previsdes validas. Significa,
todavia, que os conceitos de comportamento organizacional precisam refletir
condigdes situacionais ou contingénciais. Pode-se dizer que x leva a y, mas apenas

sob condig¢des z (as variaveis contingenciais).

A ciéncia do comportamento organizacional se desenvolveu utilizando conceitos
gerais e alterando sua aplicagdo para determinadas situagbes. Assim sendo, os
estudiosos do comportamento organizacional evitam afirmar que lideres eficazes
devem sempre buscar as idéias de seus seguidores antes de tomar uma decisao.
Em vez disso, pode-se ver que um estilo participativo de lideranca pode ser o melhor
em algumas situacdes, mas, em outras, um estilo mais autocratico se mostrara mais
eficaz. Em outras palavras, a eficacia do estilo de lideranca depende da situacao na

qual é empregado.

A compreensao do comportamento organizacional passa a ser importante para os
executivos a partir de um rapido exame das enormes mudancas que estdo
ocorrendo nas organizagdes. Por exemplo, o funciondrio tradicional esta
envelhecendo; cada vez mais, mulheres e membros de minorias estao entrando para
o0 mercado de trabalho; o downsizing e o amplo uso de trabalhadores temporarios
estdo minando os lagos de lealdade que, historicamente, prendiam os funcionarios a
seus empregadores e a competicao globalizada esta exigindo que os funcionarios se

tornem mais flexiveis para adaptarem-se a rapida mudanca.
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2.1.6 Globalizagao

As organizagbes nao se limitam mais as fronteiras dos paises. Como exemplos
recentes e mundialmente conhecidos, podemos citar a rede Burger King que agora
pertence a uma empresa inglesa, a rede McDonald’s que esta vendendo seus
hamburgueres em Moscou e Pequin. A Exxon, tida como uma empresa norte-
americana, tem 75% de suas receitas provenientes de vendas fora dos Estados
Unidos. A Toyota fabrica carros em Kentucky; a General Motors, no Brasil. A Ford
(dona de parte da Mazda) envia executivos de Detroit para o Japéo, para ajudar os
executivos da Mazda em suas operacdes. A Embraer produz avides na China e nos
Estados Unidos. A Petrobras extrai e exporta gas da Bolivia para o Brasil. Esses
exemplos ilustram a afirmagcdo de que o mundo virou uma aldeia global. De sua

parte, os executivos precisam aprender a lidar com pessoas de diferentes culturas.

A globalizacéo afeta as habilidades humanas dos executivos em, pelo menos, duas
maneiras. Em primeiro lugar, para um executivo, cresce cada vez mais a chance de
ser enviado em missdes internacionais. Ele pode ser transferido para uma unidade
operacional ou subsidiaria de sua organizagdo em outro pais. Quando estiver I3, tera
de administrar uma mao-de-obra que, provavelmente, sera bastante diferente
daquela com a qual estava acostumado a lidar, seja quanto as necessidades,

aspiragdes ou atitudes.

Em segundo lugar, mesmo ficando em sua terra natal, ele podera ter de trabalhar
com chefes, colegas e outros funcionarios que nasceram e foram criados em
culturas diferentes. O que é motivador para o executivo pode nao o ser para eles. Se
seu estilo de comunicacéao é franco e direto, para eles pode parecer desconfortavel e
ameacador. Para trabalhar eficazmente com essas pessoas, o executivo precisa
compreender sua cultura, como elas foram formadas e como adaptar seu estilo de

gerenciamento a essas diferencas.

Um dos desafios mais importantes e abrangentes enfrentados pelas organizacoes,
hoje em dia, é a adaptacéo as diferengas entre as pessoas. O termo utilizado para

descrever esse desafio é diversidade da for¢a de trabalho. Enquanto a globalizagao
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enfoca as diferencas entre pessoas de diferentes paises, a diversidade da forga de

trabalho enfoca as diferencgas entre as pessoas em um determinado pais.

A diversidade da forga de trabalho significa que as organizagdes estdo se tornando
mais heterogéneas em termos de raga, etnia e sexo de seus participantes. Mas o
termo também se aplica a qualquer pessoa que fuja da norma convencional. Além
dos grupos mais 6bvios, mulheres, negros, latinos, asiaticos, também se incluem na
diversidade os deficientes fisicos, os representantes da terceira idade e os

homossexuais.

Essa situagao € comum praticamente em todo o mundo, especialmente no Canada,
na Australia, na Africa do Sul e no Jap3o, além dos paises europeus e dos Estados
Unidos. Os executivos no Canada e na Australia, por exemplo, tém sido obrigados a

se adaptar aos grandes fluxos de trabalhadores asiaticos.

A Africa do Sul esta se caracterizando pelo nimero cada vez maior de negros em
posicdes-chave, técnica e administrativamente. As mulheres, tradicionalmente
relegadas a trabalhos temporarios mal-remunerados no Japdo, agora estio
galgando posi¢des de chefia. Os acordos com os sindicatos dentro da criacdo da
Unido Européia, que abriu as fronteiras em grande parte da Europa Ocidental,
aumentaram a diversidade de mao-de-obra nas empresas que operam em paises

como Alemanha, Portugal, Italia e Franca.
Segundo R.R. Thomas Jr, (apud Robbins, 2002, p.14):

“Costumavamos adotar a abordagem da fusdo quanto as
diferengas nas organizagbes, assumindo que as pessoas que
eram diferentes automaticamente gostariam de ser assimiladas
com rapidez. Hoje em dia, contudo, reconhecemos que 0s
trabalhadores ndo deixam de lado seus valores culturais e suas
preferéncias de estilo de vida quando chegam no emprego. O
desafio para as organizagbes, portanto, é conseguir acomodar
os diferentes grupos de pessoas, atendendo a seus diferentes
estilos de vida, necessidades familiares e jeitos de trabalhar. A
premissa de fusdo esta sendo substituida por uma abordagem
que reconhega e valorize tais diferengas”.

A diversidade da forga de trabalho traz implicagbes importantes para as praticas

administrativas. Os executivos precisam modificar sua filosofia de tratar todo o
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mundo do mesmo modo, reconhecendo as diferencas e respondendo a elas de
maneira que assegure a retengado dos funcionarios de maior produtividade, sem que
se cometa qualquer discriminacdo. Essa mudanca inclui, por exemplo, a oferta de
treinamento diferenciado e a revisdao de programas de beneficios para torna-los

mais “amigaveis as familias”.

A diversidade, quando bem administrada, pode aumentar a criatividade e a inovacao
dentro das organizagdes, bem como melhorar as decisbes tomadas, por trazer
novas perspectivas em relagdo aos problemas. Quando n&o é administrada
adequadamente, ha aumento potencial da rotatividade, maior dificuldade de

comunicagao e mais conflitos interpessoais.

Em qualquer publicagdo sobre negdcios, pode-se encontrar matérias sobre a
mudanc¢a no relacionamento entre os executivos e aqueles que, supostamente, sédo
por eles gerenciados. S&o encontrados executivos sendo chamados de técnicos,
conselheiros, patrocinadores ou facilitadores. Em muitas organizagdes, os
funcionarios sdo agora chamados de sdcios existindo certa indefinicdo em relagéao

as diferencas dos papéis de executivo e trabalhador.

O processo de tomada de decisdo esta sendo levado para o nivel operacional, em
que os empregados estdo tendo a liberdade de fazer escolhas sobre cronogramas e
procedimentos e resolver sozinhos problemas relacionados com seu trabalho. Na
década de 80, os executivos foram estimulados a chamar seus funcionarios a
participar das decisbes de trabalho. Hoje, o processo foi ainda mais longe, e os
funcionarios estdo conseguindo o controle total de seu trabalho. Um crescente
namero de empresas vem adotando as equipes autogerenciadas, em que o0s
trabalhadores operam praticamente sem qualquer chefia externa. Os executivos
estdo fortalecendo seus funcionarios, dando autonomia e colocando-os no comando
de suas atividades. E, dessa forma, os executivos estdo tendo de aprender a
delegar o controle, e os funcionarios, a ter responsabilidade sobre seu trabalho e

sobre as decisbes que tomam.

Os executivos sempre se preocuparam com as mudangas. O que é diferente, hoje

em dia, é o periodo de tempo que separa as mudangas. Antigamente, os executivos
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s6 tinham de introduzir programas importantes de mudanga uma ou duas vezes a
cada década. Hoje, a mudanga é uma atividade continua para a maioria deles. O

conceito de melhoria continua, por exemplo, implica mudanga constante.

No passado, a administracdo podia ser caracterizada por longos periodos de
estabilidade, interrompidos ocasionalmente por curtos periodos de mudanga.
Administrar, atualmente poderia ser mais bem definido como longos periodos de
mudangas constantes, interrompidos ocasionalmente por curtos periodos de

estabilidade!

O mundo enfrentado pelos executivos e trabalhadores hoje é de permanente

temporariedade.

Conforme Kaeter (apud Robbins, 2002), as atividades hoje realizadas pelos
trabalhadores estdo em permanente estado de movimento, e eles precisam
continuamente atualizar seus conhecimentos e habilidades para atender as novas

exigéncias do trabalho.

No passado, os funcionarios eram indicados para um especifico grupo de trabalho, e
essa colocagao era relativamente continua. Havia uma sensagéo de seguranga em
trabalhar com as mesmas pessoas. Essa previsibilidade foi substituida por grupos
temporarios de trabalho, equipes formadas por pessoas de diferentes
departamentos, cujos membros mudam o tempo todo, e uso cada vez maior do
rodizio dos funcionarios para atender as necessidades sempre mutantes do
trabalho. Finalmente, as proprias organizagdes estdo em estado de fluxo. Elas estéao
constantemente reorganizando suas divisées, desfazendo-se de negdcios que nao
tém bom desempenho, fazendo operagbdes de downsizing, sub-contratando servigos
e operagbes nao criticos de outras organizagdes e substituindo os funcionarios
permanentes por temporarios (GROSSMAN, apud ROBBINS, 2002).
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2.1.7 Comportamento individual

Comportamento organizacional € um campo de estudos que investiga o impacto que
individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro das
organizagbes, com o proposito de utilizar esse conhecimento para promover a

melhoria da eficacia organizacional.

O conceito de organizagdo € uma nocéao artificial. As propriedades fisicas das
organizagdes, como instalacdes e equipamentos, tendem a obscurecer o fato de que

elas nada mais s&o, na realidade, do que uma agregacéao de individuos.

Assim sendo, para compreender o comportamento organizacional, é preciso dirigir o
foco sobre os individuos. As pessoas realizam seu trabalho de maneiras diferentes.
Elas diferem na maneira como lidam com seus chefes e colegas. Variam também
quanto aos seus habitos no trabalho — agilidade na realizagdo das tarefas,
consciéncia de realizar um trabalho de qualidade, cooperagcdo com os colegas e
assim por diante. Também é diferente o grau de esforco que cada um esta disposto
a despender no trabalho. Existem ainda diferengas quanto a importancia dada a
aspectos como estabilidade no emprego, reconhecimento ou apoio social (B.M.
STAW, apud ROBBINS, 2002).

Para entender o comportamento das pessoas no trabalho, é preciso enfocar a
estrutura social e nao as diferencas individuais, visto que os seres humanos sao
animais sociais. E dada muita énfase as diferencas individuais dentro do estudo do
comportamento organizacional. Nao que valores, atitudes, personalidades ou outras
caracteristicas pessoais sejam irrelevantes para a sua compreensio. Na verdade, as
organizagdes possuem mecanismos de controle formais e informais responsaveis
por boa parte da modelagem, diregcdo e limitacbes do comportamento de seus
membros, ou seja, a estrutura se sobrepde as diferencas individuais. Praticamente
todas as organizagbes possuem politicas, procedimentos, regras ou outra
documentacao formal que restringe e modela o comportamento. Essa documentagao
estabelece padrdes de comportamento aceitaveis e inaceitaveis, permitindo que se

possa prever razoavelmente o comportamento das pessoas no trabalho.
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Quase todas as organizagodes diferenciam os papéis horizontalmente, criando cargos
e departamentos especificos. A estrutura desses cargos permite que os outros
prevejam o comportamento de cada papel. Da mesma forma, a organizagao também
diferencia os papéis verticalmente, criando niveis de geréncia. Com isso, cria-se a

relacao chefe-subordinado, que limita o comportamento do funcionario.

Quando uma empresa admite alguém, espera-se do individuo uma adaptagdo as
suas normas de comportamentos aceitaveis. Essas normas n&o sao regras escritas,
mas sao poderosas e controladoras. Uma organizagao, por exemplo, pode nao ter
um cddigo formal para as roupas dos funcionarios, mas espera-se que estes se

vistam adequadamente, o que significa adotar as regras implicitas de vestuario.

Conforme J. Pfeffer (apud Robbins 2002, p. 51):

‘Ndo se pode esquecer a parte organizacional do
comportamento na organizagdo. Pode né&o soar muito bem,
mas as organizagdées sdo instrumentos de dominagdo. Elas
colocam as pessoas em “caixas funcionais”, que restringem o
que elas podem fazer e com quem podem interagir. O grau em
que os funcionarios aceitam as regras, papéis e normas da
organizagdo é que vai definir as limitagbes de suas escolhas
comportamentais”.

2.1.8 Motivagao

Conforme Schermerhorn, Hunt, Osborn, (1999) a motivagcado formalmente definida,
se refere as forcas dentro de uma pessoa, responsaveis pelo nivel, direcdo e
persisténcia do esforco despendido no trabalho. O nivel é a quantidade de esforgo
gue a pessoa emprega, isto é, quao duro trabalha (por exemplo, pouco ou muito);
diregdo é o que a pessoa opta por fazer, quando esta face a um grande numero de
alternativas possiveis (isto €, se vai empregar o esfor¢co visando a qualidade ou a
quantidade do produto); persisténcia se refere a quanto tempo a pessoa continua

numa determinada acgéo (por exemplo, desiste, se esta dificil, ou continua tentando).

O ambiente de trabalho contemporéneo é, para dizer o minimo, desafiador. O

sucesso das organizagcbes e das pessoas que as fazem funcionar ndo vem facil.
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Essa era de contrastes abre a porta para a criatividade na administragado. Os ganhos
em produtividade, desempenho e lealdade do consumidor ficam a disposicao
daqueles que realmente respeitam as necessidades dos trabalhadores, tanto no
emprego quanto na vida pessoal. Na atual atmosfera competitiva, na qual o
surgimento de tecnologias cada vez mais novas, pressdes de uma economia global
complexa e a necessidade de eficiéncia operacional dominam nossa atencao, a

lealdade dos trabalhadores, em muitos ambientes organizacionais, esta em declinio.

Conforme Davis e Newstrom, (1998) agora, ndo depois, é a hora em que os locais
de trabalho precisam ser transformados, redesenhados e dirigidos com um real
comprometimento com aqueles que realizam o trabalho necessario. S6 quando as
pessoas tiverem entusiasmo e forem capazes, as organizagdes poderao atingir alto
desempenho numa base continua. Embora algumas atividades humanas acontegam
sem motivagdo, praticamente quase todos os comportamentos conscientes sao
motivados ou possuem uma causa. Por exemplo, ndo é necessario motivagciao para
que o cabelo cresca, mas sim para corta-lo. Outro exemplo: eventualmente, qualquer
um pode adormecer sem motivagdo, mas ir dormir € uma agao consciente que
requer motivagao. O trabalho do gerente ¢é identificar os impulsos e as necessidades
dos empregados, canalizando o comportamento deles para o desempenho das

tarefas.

Embora ndo haja respostas simples para a questdo da motivagdo, um importante
ponto de partida reside na compreensdo das necessidades do empregado. Cada
individuo tem tendéncia a desenvolver certas forgcas motivacionais como produto do
ambiente cultural no qual vive, afetando a maneira pela qual as pessoas percebem
seu trabalho e encaram suas duvidas. Muito do interesse sobre estes padrbes foi
gerado pelas pesquisas de David C. McClelland da Universidade de Harvard (DAVIS
& NEWSTROM, 1998).

Este autor desenvolveu um esquema de classificacdo destacando trés das forcas
mais dominantes, demonstrando sua importancia para a motivagdo: motivagao para
a realizagdo, motivagao pela afiliagdo e motivacdo para o poder. Seus estudos
revelaram que as forgas motivacionais das pessoas refletem elementos da cultura na

qual elas cresceram — familia, escola, religiao e livros. Na maior parte das nagdes,
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um ou dois dos padrdes de motivagao tendem a ser fortes entre os trabalhadores

porque cresceram em ambientes semelhantes.

2.1.8.1 Motivagao para a realizagao

E uma forca que algumas pessoas tém para vencer desafios e obstaculos na busca
de objetivos. Uma pessoa com esse tipo de impulso deseja desenvolver-se, crescer
e progredir na escalada do sucesso. A realizagdo é importante em si mesma,
independente das recompensas que possam acompanha-la. Um certo nimero de
caracteristicas define os empregados orientados para a realizagdo. Trabalham com
mais afinco quando percebem que irdo ter um crédito pessoal por seus esforgos,
quando existe apenas um risco moderado de fracasso e quando recebem um

retorno especifico pelo desempenho ja realizado.

2.1.8.2 Motivacao pela afiliagao

As pessoas motivadas pela afiliagdo trabalham melhor quando elogiadas por

atitudes favoraveis e cooperacao.

As pessoas motivadas pela realizacdo escolhem colaboradores que sejam
tecnicamente capazes, sem se importar muito com o0s sentimentos pessoais que
possam ter por eles. Todavia, aqueles que estdo motivados pela afiliacao tendem a
escolher amigos para estarem a sua volta. Experimentam satisfagao interior quando
estdo com amigos e desejam liberdade no trabalho para desenvolver estes

relacionamentos.

2.1.8.3 Motivagao para o poder

A motivacao para o poder € um impulso para influenciar pessoas e mudar situagdes.

Pessoas motivadas pelo poder querem criar um impacto em suas organizacdes e
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assumem riscos ao fazé-lo. Uma vez obtido este poder, ele pode ser usado tanto
construtiva como destrutivamente. As pessoas motivadas pelo poder se tornam
excelentes administradores caso suas necessidades sejam de poder institucional em
lugar de poder pessoal. Poder institucional € a necessidade de influenciar o

comportamento dos outros para o bem de toda a organizagao.

Em outras palavras, essas pessoas procuram o poder através de meios legitimos e
ascendem a posicoes de lideranca através de sucesso no desempenho, sendo por
isso aceitas pelos outros. Todavia, caso as necessidades de poder sejam do tipo

pessoal, este individuo tende a ser um lider organizacional mal sucedido.

2.1.8.4 Teoria de Maslow

Conforme Schermerhorn, Hunt, Osborn, (1999), outro pesquisador eminente sobre
as necessidades do individuo € Abraham Maslow que, embora compartilhe de um
interesse comum em necessidades de individuos com Clayton Alderfer, Frederick
Herzberg e o proprio David McClelland, deu, a exemplo dos demais, uma
contribuigdo singular para a melhor compreensao do seu potencial impacto sobre a
motivacao individual no trabalho. A teoria de Maslow sobre a hierarquia das
necessidades identifica cinco niveis distintos de necessidades individuais: de auto-
realizacdo e auto-estima — as necessidades de ordem superior — as sociais, de

seguranga e fisioldgicas — as necessidades de ordem inferior.

Entre as necessidades de ordem inferior, as fisiologicas sdo as mais basicas,
consistindo da necessidade de comida, agua, etc. As necessidades de seguranga
envolvem seguranga, protecdo e estabilidade. As necessidades sociais sdo de
relacionamento, participacdo e sentimento de pertencer. Das necessidades de
ordem superior, as necessidades de estima sdo tanto de auto-respeito quanto de
reconhecimento por parte de outros. As necessidades de auto-realizacdo estdao no
nivel mais alto, consistindo do desejo de atingir a auto-realizagao atraves da criagéo

e do uso total de talentos da pessoa.
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A nocao de uma hierarquia das necessidades é importante para Maslow, e ele
supoe que essas necessidades estao classificadas na ordem estrita da importancia
apresentada. Além do mais, as necessidades menos importantes precisam ser
satisfeitas antes que as proximas mais importantes possam ser usadas como

motivadoras.

As necessidades fisiologicas precisam ser satisfeitas antes das sociais, e estas

antes das de estima que precisam ser satisfeitas antes das da auto-realizacao.

Para Davis & Newstrom, (1998, p. 53):

“O modelo da hierarquia de Maslow propbe essencialmente
que as pessoas tém necessidades que desejam satisfazer e
que aquelas que ja foram atendidas ndo tém mais a forga
motivacional das necessidades ndo satisfeitas. Isso quer dizer
que os empregados estdo mais entusiasticamente motivados
por aquilo que eles estao buscando do que por aquilo que eles
ja tém. Eles podem, é logico, reagir de forma a proteger aquilo
que ja tém, mas se movimentardo com maior entusiasmo
somente quando estiverem procurando alguma coisa a mais” .

Interpretada dessa forma, a hierarquia de necessidades de Maslow teve um forte
impacto na administragdo contemporanea e oferece algumas idéias Uteis para ajudar
os administradores a pensar a respeito da motivagdo dos seus empregados. Como
resultado da sua mais ampla familiaridade com o modelo, eles estdo mais aptos a
identificar as necessidades dos empregados, reconhecendo que elas podem ser
diferentes de uma pessoa para outra, oferecendo satisfacdo para necessidades em
particular bem como reconhecer que dando maior quantidade da mesma

recompensa isto pode diminuir o impacto sobre a motivacéao.

2.1.8.5 Teoria ERC - existéncia, relacionamento e crescimento

Conforme Robbins (2002), Clayton Alderfer da Universidade de Yale, trabalhou em

cima da hierarquia das necessidades de Maslow para alinha-la melhor com a
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pesquisa empirica. Esta hierarquia revisada foi chamada de teoria ERC. Ela

distingue-se de Maslow em dois aspectos importantes:

e Em primeiro lugar, ela reconhece apenas trés tipos de necessidades: as
necessidades existenciais — o desejo de bem estar fisiologico e material; as
necessidades de relacionamentos — o desejo de obter relacionamentos
interpessoais satisfatérios; as necessidades de crescimento — o desejo de

constante crescimento e desenvolvimento pessoal.

e Em segundo lugar, a teoria ERC inclui um componente de frustracdo-regresséo
que sugere que, quando uma necessidade de nivel superior ndao pode ser
satisfeita (isto €, frustracdo), uma necessidade de nivel inferior ja satisfeita pode
ser reativada (isto &, regressao). Se alguém fica constantemente bloqueado em
sua necessidade de crescimento, por exemplo, a teoria ERC permite que
necessidades relacionadas venham a superficie como motivadores principais.
Em terceiro lugar e bastante diferente da teoria de Maslow, a teoria ERC afirma
que mais do que uma necessidade pode influenciar ativamente a motivagcao ao

mesmo tempo.

Conforme Schermerhorn, Hunt e Osborn, as conclusbes de pesquisas apdiam a
teoria ERC. O efeito frustragdo-regressdo parece ser realista e valioso para
compreendermos a motivagédo. Pode ajudar a explicar porque, em alguns ambientes,
por exemplo, os funcionarios sempre estdo em busca de aumentos salariais, mais
beneficios e melhores condigbes de trabalho, mesmo que estes ja estejam
consistentes com o padrao de mercado. A teoria ERC sugere que essa constante
énfase em coisas relacionadas com as necessidades existenciais pode ser
exagerada porque o servigo deixa de satisfazer as necessidades de relacionamento
e crescimento. Na auséncia dessas satisfagcdes, a tendéncia de reenfatizar as
preocupacdes de ordem inferior € compreensivel. Essa € uma das formas pelas
quais a teoria ERC oferece uma abordagem um tanto flexivel para compreender as

necessidades humanas e sua influéncia sobre o comportamento dos trabalhadores.
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2.1.8.6 Teoria dos dois fatores

Conforme Davis e Newstrom (1998), Frederick Hezberg, psicélogo, tomando por
base uma pesquisa com engenheiros e contadores durante a década de 50,
desenvolveu o modelo de motivacédo dos dois fatores também chamada de teoria da

higiene-motivacéo.

Acreditando que a relacdo de uma pessoa com 0 seu trabalho é basica, e que esta
atitude pode muito bem determinar o seu sucesso ou fracasso, Hezberg investigou a

questao: “O que as pessoas desejam de seu trabalho?”

Ele pediu aos sujeitos da sua pesquisa que pensassem num momento de suas vidas
em que se sentiram especialmente bem com relagcdo ao seu trabalho e um outro
momento no qual se sentiram especialmente mal. Ele também pediu a eles que

descrevessem as condicdes que os levaram a esses sentimentos.

Hezberg descobriu que os empregados citavam diferentes tipos de condigdes para
os bons ou 0s maus sentimentos. Isto significa que, se um sentimento de realizagao
levava a um sentimento positivo, a falta de realizacdo era raramente apontada como
causa de mas sensagdes. Em lugar disso, por exemplo, outro fator como as politicas
administrativas da companhia eram apontadas como causa de maus sentimentos.

Hezberg concluiu que dois fatores diferentes influenciavam a motivagao.

Anteriormente a essa descoberta, as pessoas assumiam que a motivagao ou a falta,
simplesmente eram aspectos de motivagdo opostos de um continuum de um mesmo
fator. Hezberg desfez a visao tradicional afirmando que certos fatores de trabalho
tém o poder principal de nao satisfazer os empregados quando certas condi¢des se
acham ausentes. Todavia, a sua presenga geralmente traz aos empregados

somente um sentimento neutro.

Esses fatores ndo podem ser considerados como fortemente motivadores. Esses
fatores poderosos em criar insatisfacdo sdo chamados fatores de higiene, ou fatores
de manutencdo, porque eles sdo necessarios para manter um razoavel nivel de

motivagao entre os empregados.
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Outras condigdes de trabalho funcionam principalmente para se conseguir a
motivacdo. Essas condicbes sdo conhecidas como fatores de motivacao,
motivadores ou fatores de satisfagdo. Durante muitos anos, os gerentes se
perguntavam por que suas politicas salariais e de beneficios ndo aumentavam a

motivacdo de seus empregados.

A idéia de separar fatores motivacionais e de manutengdo ajudou a responder as
perguntas deles, isto é, porque as politicas de beneficios e de pessoal eram

principalmente fatores de manuteng¢ao, de acordo com Hezberg.

2.1.8.7 Modificagdo comportamental

Os modelos de motivagao que foram apresentados sao conhecidos como teorias
cognitivas (ou de conteudo) da motivagao porque sao baseados no pensamento e
sentimento isto €, cognigdo. Relacionam a pessoa com seu eu intimo e de que forma

seu estado interno de necessidades determina o comportamento.

A maior dificuldade com os modelos cognitivos de motivagao reside no fato de que
as necessidades das pessoas nao podem ser diretamente observadas pelos
administradores ou medidas com precisao para facilitar o direcionamento das acgdes.
Conhecer e medir as necessidades de estima do empregado pode nao indicar de
forma direta aos administradores aquilo que deveriam fazer com essas informacoes.
Para suprir esta necessidade tem havido consideravel interesse no modelo de
motivagcao que esteja mais intensamente ligado a avaliagdo cuidadosa e aplicagéo

sistematica de incentivos.

Enquanto as teorias cognitivas argumentam que as necessidades internas levam ao
comportamento, o modelo de modificagdo do comportamento afirma que as

consequéncias externas tendem a determinar o comportamento.

O modelo esta baseado fortemente sobre a Lei do Efeito que afirma que uma
pessoa tende a repetir um comportamento que tenha sido acompanhado de

consequéncias favoraveis (reforcamento) e ndo tendera a repetir aquele
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comportamento que tenha sido acompanhado de conseqiiéncias desfavoraveis A
vantagem desse modelo é que ele coloca maior grau de controle e responsabilidade
nas maos do administrador (DAVIS & NEWSTROM, 1998).

O comportamento é principalmente encorajado pelo refor¢co positivo que oferece
uma consequéncia favoravel e que encoraja a repeticao de um comportamento. Por
exemplo, um empregado pode descobrir que quando executa um trabalho de alta
qualidade, seu supervisor lhe da uma recompensa como reconhecimento de um
trabalho de alta qualidade. Uma vez que o empregado goste de reconhecimento, o
comportamento é reforgado. O esforgo deveria ser sempre contingente ao
comportamento correto do empregado.

A modelagem ocorre quando os reforgos sdao sucessivamente oferecidos na medida
em que alguém se aproxima dos comportamentos desejados. Mesmo que o
comportamento ocorra completamente, ele € encorajado dando-se reforgo a ele na
diregdo desejada. A modelagem ¢é especialmente util para ensinar tarefas

complexas.

O reforgo negativo ocorre quando o comportamento € acompanhado pela remogéao
de uma consequéncia desfavoravel. Isso ndo € o mesmo que uma puni¢éo, a qual
normalmente adiciona alguma coisa de desfavoravel. De acordo com a Lei do Efeito,
o comportamento responsavel pela remocdo de alguma coisa desfavoravel é

repetido quando aquele estado desfavoravel volta outra vez a ser encontrado.

A punicdo ocorre quando uma consequéncia desfavoravel acompanha e
desencoraja um determinado comportamento. Embora a punicdo possa ser
necessaria para desencorajar comportamentos indesejaveis ela tem certas
limitacbes. A maior delas € que a puni¢do somente desencoraja um comportamento
indesejavel. Ela ndo encoraja diretamente qualquer tipo de comportamento
desejavel. Além disso, uma vez que aquele que pune é também a pessoa que
oferece reforgco positivo em outros momentos, os dois papéis se tornam confusos, o
que pode reduzir a eficacia de quem pune quando oferecer futuros reforcos. A

pessoa que € punida também pode se tornar confusa sobre qual aspecto especifico
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do seu comportamento ela esta sendo punida e, dessa forma, € possivel que alguns

comportamentos desejaveis sejam desencorajados.

Extingcdo pode ocorrer quando nao existem consequéncias significativas para um
comportamento. O comportamento aprendido necessita ser reforcado a fim de que
ocorra no futuro. Se o reforco ndo ocorre, o comportamento tende a diminuir por

causa da falta de reforgo.

Conforme Davis e Newstrom (1998) certa vez, um empregado fez trés sugestdes ao
supervisor durante um periodo de varias semanas. O supervisor nem rejeitou nem
aceitou tais sugestdes ou fez alguma coisa a respeito. As sugestbes apenas
desapareceram em meio & burocracia. E desnecessario dizer que o comportamento
de dar sugestdes da funcionaria foi extinto por falta de consequéncias. Neste caso, o
supervisor provavelmente ndo pretendia causar a extingdo, mas, em outros casos, a
extingdo é utilizada como uma estratégia consciente. Assim, respostas alternativas
que sao desejadas podem ser reforgadas para mudar o comportamento. Seria
ingenuidade concluir que os supervisores podem ter beneficios com a extingao por

simplesmente ignorarem comportamentos indesejaveis do subordinado.

Existem muitas outras fontes de satisfacdo de necessidades dentro e fora do
ambiente de trabalho e muitas delas escapam ao controle do supervisor. Os
administradores podem, geralmente, chegar a resultados mais favoraveis ao
manipularem ativamente as consequéncias favoraveis ou desfavoraveis de um

comportamento.

Quando as pessoas sao admitidas em uma organizagdo, trazem consigo certas
forcas e necessidades que afetam seu desempenho na situagcdo de trabalho.
Algumas vezes, sado facilmente perceptiveis, mas freqlientemente tais forcas e
necessidades sdo dificeis de determinar e satisfazer, além de variarem

enormemente de uma pessoa para outra.

Torna-se util, entdo, entender como as necessidades criam tensdes que estimulam o

esforgo de desempenho, gerando-se assim, a satisfagdo via recompensas.
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Cada modelo que é abordado para entender as forcas internas e as necessidades
interiores dos empregados, traz uma contribuicdo para compreender a motivagao e

todos os modelos compartilham de algumas semelhancas.

Em geral, encorajam os administradores a considerarem nao apenas os fatores de
baixo nivel, de manutengao e extrinsecos, mas também a usarem os fatores de alto

nivel, motivacionais e intrinsecos.

A modificagdo de comportamento focaliza o ambiente externo, afirmando que um
grande numero de comportamentos do empregado pode ser afetado pela
manipulacdo de suas consequéncias. Varias alternativas para se conseguir isto inclui
o reforgo positivo e negativo, a punicdo e a extingao. O reforgo pode ser aplicado
tanto com programacgdes continuas como parciais. A combinagdo dos enfoques
internos e externos € obtida através da teoria social da aprendizagem. Os gerentes
sdo encorajados a usar artificios, tais como, objetivos que séo aceitos, especificos e
desafiadores para estimularem um comportamento desejado por parte do
empregado. Dessa forma, o estabelecimento de objetivos combinado com o reforgo
e o feedback pelo desempenho propde um enfoque equilibrado a respeito da

motivagao.

2.1.9 Valores, atitudes e satisfagao com o trabalho

2.1.9.1 Valores

“Os valores representam convicgbes basicas de que um modo especifico de conduta
ou de valores finais é individualmente ou socialmente preferivel a um modo oposto”
(M. ROKEACH apud ROBBINS 2002, p. 60).

Para DuBrin (2003, p.65):

“Valor refere-se a importancia que a pessoa da a algo que
serve como orientagdo para agir. Os valores também estéo
ligados a crenga duradoura de que o modo de conduta de uma
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pessoa é melhor que o modo oposto de conduta. Uma pessoa
pode valorizar altamente a andlise quantitativa e desprezar as
pessoas que mantenham uma posicdo sem apresentar provas
quantitativas”.

Eles contém um elemento de julgamento, baseado naquilo que o individuo acredita
ser correto, bom ou desejavel. Os valores possuem atributos tanto de conteudo

como de intensidade.

O atributo de conteudo determina que um modo de conduta ou valores finais é

importante.

O atributo de intensidade especifica o quanto ele é importante. Quando
classificamos os valores de uma pessoa de acordo com sua intensidade, temos o
sistema de valores dela. Todos nés temos uma hierarquia de valores que formam
nosso sistema de valores. O sistema ¢é identificado em termos da relativa
importancia que atribuimos a valores como liberdade, prazer, auto-respeito,

honestidade, obediéncia e justica.

Os valores sdo importantes no estudo do comportamento organizacional porque
estabelecem a base para a compreensdo das atitudes e da motivacao, além de
influenciarem nossas percepgdes. As pessoas entram para as organizagdes com
nocdes preconcebidas das coisas que precisam ou que ndo podem ser feitas. Essas
no¢cdes ndo sdo desprovidas de valores. Pelo contrario, elas contém interpretagdes
do que é certo ou errado. Além disso, trazem implicita a idéia de que certos
comportamentos ou resultados sado preferiveis a outros. Conseqlentemente, os

valores encobrem a objetividade e a racionalidade.

2.1.9.2 RVS - Rokeach Value Survey

Segundo Miltom Rokeach (apud Robbins 2002) que criou o Rokeach Value Survey
(RVS), (Levantamento de Valores de Rokeach), este levantamento consiste em dois
conjuntos de valores, cada qual com 18 itens. Um conjunto, chamado de valores
terminais, contém os valores finais desejaveis. Estes se referem as metas que uma

pessoa gostaria de atingir durante a sua vida. Outro conjunto, chamado de valores



54

instrumentais, contém os modos preferenciais de comportamento ou os meios para

atingir as metas dos valores terminais.

Quadro 1

Valores terminais e instrumentais, segundo a Rokeach Value Survey (RVS)

Valores terminais Valores instrumentais
Uma vida confortavel (uma vida préspera) Ambigao (dedicagéo ao trabalho, vontade)
Uma vida emocionante (ativa, estimulante) Visdo ampla (cabega aberta)
Um sentido de realizagao (principal contribuigéo) Capacidade (competéncia, eficacia)
Um mundo em paz (livre de guerras ou conflitos) Alegria (contentamento, boa disposigao de espirito)
Um mundo de beleza (beleza na natureza e nas artes) Limpeza (asseio, arrumagéao)

Igualdade (fraternidade, oportunidades iguais para todos) Coragem (defesa de seus ideais)

Segurancga familiar (cuidar dos seres amados) Perdao (capacidade de perdoar os outros)
Liberdade (independéncia, liberdade de escolha) Ser prestativo (trabalhar pelo bem-estar dos demais)
Felicidade (contentamento) Honestidade (sinceridade, ser verdadeiro)

Harmonia interior (auséncia de conflito interior) Imaginagéao (ousadia, criatividade)

Amor maduro (intimidade espiritual e sexual) Independéncia (autoconfianga, auto-suficiéncia)
Seguranga nacional (protegdo contra ataques) Intelectualidade (inteligéncia, capacidade de reflexao)
Prazer (uma vida com alegria e lazer) Légica (coeréncia, racionalidade)

Salvagao (salvaguarda, vida eterna) Afetividade (carinho, ternura)

Respeito préprio (auto-estima) Obediéncia (ser respeitavel, cumpridor dos deveres)
Reconhecimento social (respeito, admiragao) Polidez (cortesia, boas maneiras)

Amizade verdadeira (forte companheirismo) Responsabilidade (compromisso, ser confiavel)
Sabedoria (compreensdo madura da vida) Autocontrole (limites, autodisciplina)

Fonte: M. ROKEACH, The Nature of Human Values (Nova York: The Free Press, 1973) apud ROBBINS (2002 p.
61).

Diversos estudos confirmam que os valores RVS variam muito de grupo para grupo.
Pessoas nas mesmas categorias ocupacionais (executivos, sindicalistas, pais,
estudantes) tendem a ter valores similares. Por exemplo, um estudo comparou
grupos executivos, membros do sindicato dos metalurgicos e membros de um grupo
de ativistas comunitarios. Embora houvesse algumas areas de intersec¢io entre os

trés grupos, havia também diferencas significativas.
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Quadro 2

Classificagcao dos valores centrais nos grupos de executivos, sindicalistas e ativistas (apenas
os cinco primeiros classificados)

Executivos Sindicalistas Ativistas

Terminal Instrumental Terminal Instrumental Terminal Instrumental

1.Respeito 1.Honestidade 1.Seguranca 1.Responsabilidade 1.lgualdade 1.Honestidade
proprio familiar

2.Segurancga 2.Responsabilidade 2.Liberdade 2.Honestidade 2.Paz mundial  2.Ser prestativo
familiar

3.Liberdade 3.Capacidade 3.Felicidade 3.Coragem 3.Segurancga 3.Coragem

familiar

4.Sentido de 4. Ambicao 4. Respeito 4.Independéncia 4. Respeito 4 Responsabilidade
realizagao proprio proprio

5.Felicidade 5.Independéncia 5.Amor Maduro 5.Capacidade 5.Liberdade 5.Capacidade

Fonte: Baseado em W. C. FREDERICK e J. WEBER, “The Values of Corporate Manager and Their Critics: Na
Empirical Description and Normative Implications”, in W. C. FREDERICK E L. E. PRESTON (eds.), Business
Ethics:Research Issues and Empirical Studies, (GREENWICH, CT: JAL Press, 1990), p 123-44 apud ROBBINS,
(2002 p.62).

Os ativistas tinham preferéncias por valores bastante diferentes dos valores dos dois
outros grupos. Eles consideravam “igualdade” como seu principal valor terminal. Os
executivos e os sindicalistas colocavam esse valor em 12° e 13° lugar. Os ativistas
classificavam “ser prestativo” como seu segundo valor em importancia. Os outros
dois grupos classificavam esse valor em 14°. Essas diferencas s&o importantes, pois
tanto executivos, sindicalistas e ativistas tém sérios interesses sobre a atuacido das

empresas.

Apesar do alerta de que o modelo de quatro estagios (Quadro 3) que tenta identificar
os valores préprios das diferentes cortes, ou geracdes, da forca de trabalho
contemporanea, nos Estados Unidos, dado por Robbins (2002), ndo ter a presungao
de poder ser aplicado a diferentes culturas, € um estudo que propde que os
trabalhadores possam ser segmentados de acordo com a época em que entraram

para a forca de trabalho.
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Quadro 3

Valores dominantes do trabalho na forga de trabalho atual

Estagio Ano de Entrada na forga Idade atual Valores dominantes de
nascimento de trabalho aproximadamente trabalho
|.Etica 1925-1945 Inicio dos anos 40 até 55-75 Trabalho arduo,
protestante inicio dos anos 60 conservadorismo;lealdade a
organizagao
Il.Existencialista 1945-1955 Anos 60 até meados  45-55 Qualidade de vida,
dos anos 70 inconformismo, busca de
autonomia, lealdade a si
mesmo
I1l.Pragmatico 1955-1965 Meados dos anos 70  35-45 Sucesso, realizagdo, ambigao,
até o final dos anos trabalho arduo; lealdade a
80 carreira
IV.Geragao X 1965-1981 Final da década de 80 Menos de 35 Flexibilidade, satisfagdo com o
até hoje trabalho, estilo de vida

equilibrado; lealdade aos
relacionamentos

Fonte: ROBBINS (2002, p.62)

Como a maioria das pessoas comecga a trabalhar entre 18 e 23 anos, as épocas

correspondem muito proximamente a idade cronoldgica dos trabalhadores.

Os trabalhadores que cresceram influenciados pela Grande Depressao, pela
Segunda Guerra Mundial, pela lideranga norte-americana na industria manufatureira
e pelo Muro de Berlim entraram para a for¢a de trabalho entre o inicio dos anos 40 e
o comeco dos 60, acreditando na ética de trabalho tipica do protestantismo. Uma
vez empregados, costumavam ser leais aos seus patrées. Em termos dos valores
terminais do RVS, essas pessoas provavelmente dao maior importancia a uma vida

confortavel e a segurancga familiar.

As pessoas que ingressaram na for¢a de trabalho durante os anos 60 até meados
dos 70 foram fortemente influenciadas por J.F.Kennedy, pelos movimentos de
direitos civis, pelos Beatles, pela guerra do Vietnd e pela competicdo do “baby
boom”, carregaram consigo uma boa parcela da “ética hippie” e da filosofia
existencialista. Estdo mais preocupadas com a qualidade de suas vidas do que com
o0 acumulo de dinheiro e bens materiais. Seu desejo de autonomia as leva a ter um
compromisso de lealdade consigo mesmas, € ndo com a organizagido que as

emprega. Em termos de RVS, os valores mais altos sédo a liberdade e a igualdade.
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Quem entrou para a forca de trabalho em meados da década de 70 até o final da
década de 80 reflete o retorno da sociedade aos valores mais tradicionais, mas com
uma énfase muito especial na realizagdo pessoal e no sucesso material. Como
geragao, essas pessoas foram fortemente influenciadas pelo conservadorismo de
Ronald Reagan, pela questdo da seguranca nacional, pelos casais que trabalham,
ambos, fora de casa e pelos lares iniciados com 150 mil ddélares. Nascidas no final
do periodo do “baby boom” sdo pragmaticas e acreditam que os fins justificam os
meios. Véem as organizagdes que as empregam como meros veiculos para suas
carreiras pessoais. Seus valores terminais mais altos sao o sentido de realizagao e o

reconhecimento social.

A ultima categoria engloba o que costuma ser chamado de Geragao X. Sua vida foi
moldada pela globalizagéo, pela queda do comunismo, pela MTV, pela Aids e pelos
computadores. Esses individuos valorizam a flexibilidade, um estilo de vida
equilibrado e a obtencdo de satisfacdo com o trabalho. A familia e os
relacionamentos sao muito importantes para eles. O dinheiro também tem sua
importancia como indicador da qualidade de seu desempenho profissional, mas eles
estdo dispostos a trocar os aumentos de salarios, os titulos, a seguranga e as
promoc¢des por uma vida com maiores opgdes e mais tempo livre. Nessa busca pelo
equilibrio, as pessoas dessa geracao estdo menos dispostas a fazer sacrificios pelos
seus empregadores do que as geragbes precedentes. Na RVS, valorizam mais a

amizade verdadeira, a felicidade e o prazer.

A compreensao de que os valores individuais variam entre si, mas costumam refletir
os valores da sociedade na qual o individuo foi criado, € uma valiosa ajuda para a
explicacdo e a previsdo de comportamentos. Os trabalhadores proximos dos 40
anos e aqueles com mais de 60, por exemplo, tendem a ser mais conservadores e
doceis a autoridade, se comparados com seus colegas existencialistas de 50 e
poucos anos. Ja os trabalhadores com menos de 35 anos tendem, mais que os
outros grupos, a se rebelar contra horas extras e trabalho nos finais de semana, e
tém maior probabilidade de largar uma carreira na metade para buscar outra que

Ihes oferegca mais tempo de lazer.
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Conforme N.J. Adler (apud Robbins, 2002), a maioria dos conceitos que fazem parte
atualmente do corpo de conhecimentos do que chamamos de comportamento
organizacional foi desenvolvida por estudiosos norte-americanos, baseados em
aspectos do contexto doméstico dos Estados Unidos. Um estudo abrangente que
incluiu mais de 11.000 artigos em publicacdes sobre administracido e comportamento
organizacional, durante dez anos, revelou que cerca de 80% dos conceitos foram
desenvolvidos nos Estados Unidos e conduzidos por pesquisadores norte-

americanos.

Em outros estudos, continuam a indicar a auséncia de consideracdes multiculturais
nas pesquisas de administragdo e comportamento organizacional, embora tenha

havido uma melhoria na ultima década.

Isso significa que: (1) nem todas as teorias e conceitos sobre comportamento
organizacional sdo universalmente aplicaveis para a gestao de pessoas em qualquer
parte do mundo, especialmente naqueles paises onde os valores relacionados com
o trabalho sdo muito diferentes dos praticados nos Estados Unidos; e (2) deve-se
sempre levar em consideracdo os valores culturais quando se busca entender o

comportamento das pessoas em diferentes paises.

2.1.9.3 Atitudes

Para DuBrin ( 2003, p.63):

“Atitude é uma predisposicdo de reagdo que exerce uma
influéncia frente a resposta de uma pessoa a outra, a uma
coisa, a uma idéia ou uma situagéo. Atitudes constituem um
aspecto importante do comportamento organizacional porque
estdo ligados a percepgéo, a aprendizagem e as motivagbes”.

Conforme S.J. Breckler, (apud Robbins, 2002), as atitudes sao afirmacodes
avaliadoras, favoraveis ou desfavoraveis, em relagao a objetos, pessoas ou eventos.
Refletem como um individuo se sente em relagéo a alguma coisa. As atitudes séo o

mesmo que valores, mas estdo ambos inter-relacionados. Isto € percebido ao se

examinar os trés componentes de uma atitude: cognigao, afeto e comportamento.
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A convicgao de que discriminar € errado € uma afirmagéo avaliadora. Essa opinido &
o0 componente cognitivo de uma atitude que, por sua vez, estabelece a base para

a parte mais critica de uma atitude - seu componente afetivo.

O afeto é o segmento da atitude que se refere ao sentimento e as emocgdes e
traduz-se em afirmagdes do tipo: ndo gosto dele porque ele discrimina as minorias.

Finalmente, o sentimento pode levar a resultados no comportamento.

O componente comportamental de uma atitude refere-se a intengcao de comportar-

se de uma determinada maneira em relagdo a alguém ou alguma coisa.

Assim no exemplo dado, o comportamento em relacao a pessoa que discrimina as

minorias, a atitude comportamental sera de evitar a presenca da pessoa.

Dentro das organizagdes, as atitudes sao importantes, porque podem afetar o
comportamento no trabalho. Se os trabalhadores acreditam, por exemplo, que os
supervisores, gerentes e auditores estdo todos conspirando para fazé-los trabalhar
mais pelo mesmo salario ou um menor, é importante tentar compreender como essa
atitude surgiu, sua relagdo com o comportamento real dos trabalhadores e como isso

pode ser modificado.

Apesar de uma pessoa poder ter milhares de atitudes, quando se analisa junto ao
estudo do comportamento organizacional pode-se ter um numero limitado delas e
sempre relacionadas ao trabalho. Essas atitudes relacionadas ao trabalho revelam
avaliagdes positivas ou negativas que os trabalhadores tém em relagcéo a diversos
aspectos de seu ambiente de trabalho focalizado em trés tipos de atitudes:
satisfagdo com o trabalho, envolvimento com o trabalho e comprometimento

organizacional.

2.1.9.4 Satisfagao com o trabalho

O termo satisfagcdo com o trabalho se refere a atitude geral de uma pessoa em

relagdo ao trabalho que realiza. Uma pessoa que tem um alto nivel de satisfacao
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com seu trabalho apresenta atitudes positivas em relacdo a ele, enquanto aquela

insatisfeita apresenta atitudes negativas.

Para DuBrin (2003), “satisfacdo no cargo, no trabalho, € a medida de prazer ou

contentamento associados ao cargo”.

Para Locke, E. A, (apud Wagner Il 1999, p. 121), satisfacdo no trabalho é “‘um
sentimento agradavel que resulta da percep¢cdo de que nosso trabalho realiza ou

permite a realizac&o de valores importantes relativos ao proprio trabalho”.

Existem trés componentes - chave em nossa definicdo de satisfacido no trabalho:

valores, importancia dos valores e percepgao.

Em primeiro lugar, satisfagao no trabalho € uma fungao de valores.

Locke, E. A, (apud Wagner Il 1999, p.121) definiu os valores em termos daquilo

‘que uma pessoa deseja obter consciente ou inconscientemente”.

Locke distinguiu valores e necessidades, sugerindo que as necessidades sao
melhores concebidas como “exigéncias objetivas” do corpo, que sdo essenciais a
manutencdo da vida, como as necessidades de oxigénio e agua. Por outro lado,

valores sao “exigéncias subjetivas”, existentes na mente da pessoa.

O segundo componente da satisfagado no trabalho é a importancia. As pessoas nao
diferem apenas nos valores que defendem, mas na importancia que atribuem a
esses valores, e essas diferengas sao cruciais na determinacdo de seu grau de
satisfagcao no trabalho. Uma pessoa pode valorizar mais a seguranga no trabalho do
que todas as demais. Outra pode preferir um trabalho que permita viajar bastante.
Outra ainda pode estar mais interessada num trabalho que seja divertido ou que
ajude os outros. Embora a primeira pessoa possa estar satisfeita com o emprego em
longo prazo, as outras duas podem encontrar pouca satisfagdo numa relagdo de

emprego permanente.

O dultimo componente importante da definicdo de satisfagdo no trabalho é a

percepcao. A satisfacdo esta baseada na percepgao da situacao atual em relagao
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aos valores. Desse modo, as percepcdes podem nao refletir com precisao total a

realidade objetiva.

Quando nao a refletem, para que se possa entender as reagcdes pessoais, € preciso
atentar para a percepcédo que o individuo tem da situacdo — e n&o para a prépria

situacao concreta.

O interesse dos empregadores quanto a satisfagcdo com o trabalho costuma centrar-
se em seus efeitos sobre o desempenho dos funcionarios, mais especificamente

sobre a produtividade, o absenteismo e a rotatividade.

O mito de que funcionarios felizes sao funcionarios mais produtivos, quando
analisado sobre o ponto de vista individual sugere o contrario — que a produtividade

€ que conduz a satisfagao.

Conforme C. Ostroff (apud Robbins, 2002) é interessante notar que, quando
passamos do nivel individual para aquele da organizagdo, existe um novo
embasamento para a relagédo original entre satisfacdo e desempenho. Quando os
dados relativos a satisfagdo e a produtividade sdo coletados para a organizagao
como um todo, e ndo no nivel individual, descobrimos que as organiza¢gdes com
funcionarios mais satisfeitos tendem a ser mais eficazes do que aquelas com
funcionarios menos satisfeitos. Um dos motivos da tese da relacdo satisfacao-
produtividade n&o ter conseguido um bom embasamento talvez seja que os estudos
sempre enfocaram o individuo, e ndo a organizacao, e as medidas de produtividade
individual ndo levam em consideracao todas as interacbes e complexidades do
processo de trabalho. Dessa forma, embora nao possamos dizer que um funcionario
feliz € mais produtivo, podemos afirmar que as organizagbes felizes sdao mais

produtivas

Conforme Jones B. (apud Wagner lll, 1999), insatisfacao e stress fazem mais do que
gerar custos diretos para as organizagdes em termos de programas de assisténcia
medica. S&o as fontes também de custos indiretos, notadamente na forma de
absenteismo e rotatividade. A insatisfacdo € uma das principais razdes para o

absenteismo, um problema organizacional muito caro.



62

A insatisfacdo também acelera a rotatividade organizacional. A substituicdo de
trabalhadores que deixam voluntariamente a organizacdo também é um encargo
dispendioso. Além disso, os custos de substituicdo ndo sdo os unicos em questao.
Se as pessoas que deixam uma organizagao apresentam melhor desempenho do
que as que ficam, a rotatividade reduz a produtividade da mé&o-de-obra
remanescente. Essa espécie de fluxo negativo de empregados exerce os efeitos
mais sensiveis no caso de trabalhos complexos, que demandam muito tempo para
serem aprendidos. Quando as pessoas abandonam esses trabalhos, as empresas
perdem o investimento que fizeram no desenvolvimento do funcionario. Nos piores
casos, funcionarios experientes e descontentes assumem cargos na concorréncia. O
investimento de uma empresa no desenvolvimento do funcionario ndo s6 esta
perdido como, na verdade, acaba revertendo como gratificagcdo para uma empresa
concorrente, que ganha acesso a um conhecimento muito grande sobre as

operagdes da empresa original.

Para Puffer (apud Robbins 2002, p.77):

“A insatisfagdo dos funcionarios pode ser expressa de diversas
maneiras. Por exemplo, em vez de pedir demisséo, o0s
funcionarios podem reclamar, tornar-se insubordinados, furtar
algo da empresa ou fugir de suas responsabilidades de
trabalho”.

Elas sédo definidas da seguinte maneira:

e Saida: comportamento dirigido para o abandono da empresa, incluindo a

busca de um novo emprego e a demissao.

e Comunicagdo: tentativa ativa e construtiva de melhorar as condicoes,
incluindo a sugestdo de melhorias, a discussdo dos problemas com os

superiores e algumas formas de atividade sindical.

o Lealdade: espera passiva, mais otimista, de que as condigcbes melhorem,
incluindo a defesa da organizagcdo as criticas externas e a confianga na

empresa e em seus dirigentes, crendo que faréo “a coisa certa’.
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¢ Negligéncia: deixar as coisas piorarem, incluindo o absenteismo ou atrasos

crbnicos, reducdo do empenho e aumento dos indices de erros.

Os comportamentos saida e negligéncia englobam as variaveis de desempenho -
produtividade, absenteismo e rotatividade ampliando as alternativas de respostas
dos funcionarios, incluindo a comunicagdo e a lealdade - comportamentos
construtivos que permitem que os individuos tolerem situagdes desagradaveis ou

revivam condi¢des de trabalho satisfatorias.

2.1.9.5 Envolvimento com o trabalho

O envolvimento com o trabalho seria o grau em que uma pessoa se identifica
psicologicamente com seu trabalho e considera seu desempenho nele, algo valioso
para si. Os funcionarios com alto nivel de envolvimento com o trabalho identificam-
se profundamente com ele e realmente se preocupam com o tipo de trabalho que

realizam.

Os altos niveis de envolvimento com o trabalho mostraram estar ligados a um menor

absenteismo e indices mais baixos de demissodes voluntarias.

2.1.9.6 Comprometimento organizacional

Ja o comprometimento organizacional €& definido como a situacdo em que o
trabalhador se identifica com uma empresa e seus objetivos, desejando manter-se
parte dessa organizagdo. Assim, o envolvimento com o trabalho significa a
identificacdo com as tarefas realizadas, enquanto que o0 comprometimento
organizacional significa a identificagdo com a organizagdo na qual se trabalha. Da
mesma maneira que o envolvimento com o trabalho, o comprometimento
organizacional demonstra uma relagdo negativa com os altos niveis de rotatividade e
absenteismo. Um empregado pode ndo estar satisfeito com suas fungdes atuais, e

entdo considera-las como temporarias, mas pode continuar satisfeito com a
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organizagao em que trabalha, como um todo. Quando a insatisfacdo abrange a

imagem da empresa em si, as pessoas tém maior probabilidade de se demitirem.

O contrato informal de lealdade que existia, ha 20 anos, entre empregados e
empregadores esta seriamente abalado, e a idéia de um empregado permanecer em
uma unica organizagao pela maior parte de sua carreira esta ficando obsoleta.
Conforme Robbins (2002, p. 67), “dessa forma, mensuragées do vinculo empregado-
empresa, tais como comprometimento, sdo problematicas dentro do novo

relacionamento de emprego”.

Isso sugere que o comprometimento organizacional seja uma atitude relacionada
com o trabalho que hoje tem menos importancia. “Em seu lugar podemos esperar
que algo como um comprometimento ocupacional torne-se uma variavel mais
relevante, ja que refletiria melhor a forca de trabalho fluida dos tempos atuais”
(D.M.ROUSSEAU apud ROBBINS, 2002, p. 67).

2.2 Cultura e clima organizacional

Segundo Santos, (2000, p. 38):

“Cultura organizacional pode ser definida como os valores e

crengas compartilhados pelos membros de uma organizagéo, a

qual funciona como um mecanismo de controle organizacional,

informalmente aprovando ou proibindo comportamentos e que

da significado, dire¢do e mobilizagdo para os membros da

organizagdo”.
Para Srour, (1998), muitos antrop6logos tomam o conceito de cultura pelo todo da
sociedade, enquanto muitos sociélogos limitam o conceito de cultura a uma das trés
dimensdes do espago social — a dimensao simbdlica. O senso comum, por sua vez,
confunde cultura com erudicdo: diz que tal ou qual pessoa é culta e pretende
designar, assim, seu nivel de escolaridade ou sua bagagem intelectual. Num sentido
mais lato, porém, a linguagem corrente sinonimiza cultura e arte. Expressdes
estéticas como esculturas, obras literarias, pinturas, apresentacdes de danca, pecas

teatrais, espetaculos de circo, concertos de musica erudita, colecbes de pecas
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arqueoldgicas, shows de rock recebem o rétulo de manifestagbes “culturais”,

remetendo todas as demais expressdes simbdlicas a outro departamento.

Na verdade, ndo ha razdes do ponto de vista analitico para conferir ao conceito de
cultura a abrangéncia que alguns sustentam. Nem cabe confina-lo a uma esfera
simbdlica como muitos pretendem. Mantidas a especificidade e a autonomia relativa
das dimensdes econdmica e politica, pode-se entender a cultura como equivalente a
dimensao simbdlica das coletividades, porque as representagdes imaginarias
formam seu substrato. Ela comporta um conjunto de padrbes que permitem a
adaptagao dos agentes sociais a natureza e a sociedade a qual pertencem, e faculta
o controle sobre o meio ambiente. Dirige-se a toda a atividade humana cognitiva,
afetiva, motora, sensorial, uma vez que todo comportamento humano & simbdlico.
Nao se circunscreve ao mundo abstrato das idéias porque, embora pensadas, as

idéias s&o sobretudo vividas e praticadas.

A cultura é aprendida, transmitida e partilhada. Nao decorre de uma heranca
biolégica ou genética, porém, resulta de uma aprendizagem socialmente
condicionada. E disso que se trata quando se fala de socializagdo ou de
endoculturacio: os agentes sociais adquirem os codigos coletivos e os internalizam,
tornam-se produtos do meio soécio-cultural em que crescem; conformam-se aos
padrbes , e, com isso, submetem-se a um processo de integracado ou de adaptagao
social. De modo insensivel, tudo aquilo que |he foi inculcado é reconhecido como
natural e normal. A partir dai, quaisquer outras maneiras de ser lhes parecem
estranhas e até inaceitaveis. Eis por que individuos provenientes de diferentes
sociedades, ou oriundos de diferentes meios sociais, sdo facilmente identificaveis

pelas suas formas peculiares de agir, sentir e pensar.

Toda coletividade tende a considerar o préprio modo de vida como o mais sensato e
0 mais correto. Isso leva ao etnocentrismo, a leitura ensimesmada que se faz do
mundo, a otica exclusiva de uma cultura, a qualificacdo de todas as demais
coletividades como “barbaras” — inferiores, atrasadas, inumanas. Ora, a diversidade
dos costumes ensina o relativismo cultural e exige humildade intelectual. Por
exemplo, inumeros sdo os padrdes culturais que horrorizam os brasileiros de hoje e,

de forma simétrica, o que os brasileiros fazem espanta muitos outros povos.
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Nas organizagbes, a cultura impregna todas as praticas e constitui um conjunto
preciso de representacdes mentais, um complexo muito definido de saberes. Forma
um sistema coerente de significagdes e funciona como um cimento que procura unir
todos os membros em torno dos mesmos objetivos e dos mesmos modos de agir.
Sem referéncias proprias, as organizacdes ficariam a mercé das convicgbes
individuais de seus membros diante de situagdes novas e certamente sofreriam

prejuizos, dada a disparidade de procedimentos e orientacdes.

Segundo Srour, (1998, p 175):

“A cultura organizacional exprime entdo a identidade da
organizagéo. E construida ao longo do tempo e serve de chave
para distinguir diferentes coletividades. Alias, as culturas
organizacionais gritam de tdo diversas que s&o quando
ocorrem fusées, aquisigcbes ou incorporagbes de empresas, sob
o fogo cruzado da multiplicidade das maneiras de ser. Reagem
também quando, sob o aguilhdo da concorréncia, irrompe a
necessidade inadiavel de inovar a tecnologia, de alterar a
forma de agir, de adotar nova postura moral, de mudar o
processo produtivo”.

Nesta hora, “um choque cultural” acontece, e seu refluxo desorienta os agentes,
podendo paralisar o dia-a-dia das atividades. Explodem entdo agudas resisténcias,

feito fraturas expostas, pondo a nu os padrées culturais que os anos cristalizaram”.

De acordo com Morgan (2002), quando se considera as organizagdes como culturas,

elas sao vistas como:

Mini-sociedades, com seus valores, rituais, ideologias e crengas proprias.

e Importantes variacdes em estilo cultural de uma nacionalidade para outra.

e Organizagdes individuais, que também podem ter suas préprias culturas.

¢ Os desdobramentos em qualquer organizagcédo sao um reflexo do que esta nas

mentes das pessoas.

¢ Enquanto algumas culturas corporativas podem ser uniformes e fortes, outras

sao fragmentadas pela presencga de sub-culturas.
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e A organizagao se baseia em significados compartilhados que permitem que

as pessoas se comportem de maneira organizada.

A metafora ajuda a repensar quase todos os aspectos do funcionamento corporativo,
inclusive a estratégia, a estrutura e a natureza da lideranga e da administragdo. Uma
vez que a influéncia da cultura nos comportamentos e no local de trabalho é
entendida, percebe-se que mudanga organizacional € mudanga cultural e que todos
os aspectos da transformacdo corporativa podem ser abordados com essa

perspectiva em mente.

Ainda segundo Morgan (2002), para quem esta fora, a vida diaria numa sociedade
organizacional é cheia de crencgas, rotinas e rituais peculiares que a identificam
como uma vida cultural especifica quando comparada com a de sociedades mais
tradicionais. Por exemplo, em comunidades onde as familias e n&o as organizagdes
formais sdao as unidades econbmicas e produtivas basicas, o trabalho tem um
significado completamente diferente e freqientemente ocupa uma parcela menor do
tempo de uma pessoa. As diferengas entre atividades ocupacionais e outros

aspectos da vida social tendem a ser menos claras.

Em certo sentido, pode-se dizer que todas as pessoas que trabalham em fabricas e
escritérios em Detroit, Moscou, Liverpool, Paris, Toéquio, Toronto e Sao Paulo
pertencem a mesma ‘“cultura industrial”. Todas sao membros de sociedades
organizacionais. Seu trabalho e experiéncia de vida parecem qualitativamente
diferentes daqueles que vivem em sociedades mais tradicionais, dominadas por
sistemas domésticos de producdo. No minimo, trabalhadores de escritorios e
fabricas modernas compartilham expectativas e habilidades basicas que permitem

que as organizagdes funcionem.

Embora a rotina organizacional seja vista como rotina apenas, ela, na realidade, se
baseia em numerosas atividades que requerem habilidades. Para ser um trabalhador
num escritério ou fabrica é preciso profundidade de conhecimento e pratica cultural

que, como membros de uma sociedade organizacional, consideramos naturais.
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Por estas razdes, alguns cientistas sociais acreditam, que as vezes, é mais util falar
de cultura da sociedade industrial do que de sociedades industriais, porque as
diferengas especificas entre paises muitas vezes mascaram semelhancas que sao
mais importantes. Muitas semelhancgas e diferengas importantes no mundo de hoje
sd0 ocupacionais e nao nacionais, e as semelhangas e diferengas associadas ao
fato de ser um operario, um faxineiro, um funcionario do governo, um bancario, um
vendedor ou um agricultor sao tao significativas quanto as caracteristicas associadas
com a identidade nacional. Significativas dimensdes da cultura moderna sao
enraizadas na estrutura da sociedade industrial e sua organizagdo é, em si, um

fenébmeno cultural.

Para Schermerhorn (1999), a cultura organizacional é o sistema compartilhado de
acdes, valores e crengas que se desenvolve numa organizagdo e orienta o
comportamento dos seus membros. No ambiente dos negdcios, normalmente se
refere a esse sistema como cultura corporativa. Assim como nao ha duas pessoas
com a mesma personalidade, n&o existem duas culturas organizacionais
perfeitamente idénticas. E significativo notar que os analistas e consultores acham
cada vez mais que as diferengas culturais tém um grande impacto sobre o

desempenho das organizacdes e sobre a qualidade de vida dos seus membros.

Segmentos relevantes da cultura de uma organizagéo tém origem na experiéncia
coletiva dos seus membros. Esses aspectos emergentes da cultura ajudam a torna-
la unica e podem vir a ser uma vantagem competitiva da organizagdo. Alguns
desses aspectos podem ser diretamente observados nas praticas diarias, enquanto
outros podem ser descobertos através de relatos de incidentes importantes da

organizagao pelos seus membros.

As organizagcbes s&o ricas em histérias de vencedores, perdedores, sucessos e
fracassos. Uma das mais importantes histérias talvez seja a da fundacéao, pois
geralmente contém as ligdes dos esforgos herdicos de um empresario corajoso, cuja
visdo talvez ainda determine a direcdo da empresa. A histéria da fundacédo pode ser
tdo ornamentada que acaba se transformando numa saga — um relato herdico dos
acontecimentos. As sagas sdo importantes porque s&o usadas para contar aos

membros mais novos qual € a missao real da organizagdo, como ela funciona e



69

como as pessoas se adaptam a empresa. E raro que a histéria da fundacéo seja
totalmente precisa; de modo geral, alguns aspectos menos lisonjeiros sobre os

fundadores sdo cortados da historia.

Para quem ja trabalhou em uma empresa ja deve ter ouvido histérias sobre: Como o
patréo vai reagir a um erro? E possivel uma pessoa chegar ao topo tendo comecado

de baixo? O que vai fazer com que eu seja demitido?

Esses s&o temas comuns de conversa em muitas organizacbes. Estas historias
geralmente transmitem importantes informacées camufladas sobre quem é mais
igual que os demais, se 0s empregos S40 seguros e como as coisas sido realmente
controladas. Em esséncia, as histérias mostram como os membros da organizacao

enxergam o mundo e como reagem uns aos outros.

Alguns dos aspectos mais ébvios da cultura organizacional sao os ritos e rituais. Os
ritos sdo atividades padronizadas e repetitivas usadas em épocas especiais para
influenciar o comportamento e entendimento dos membros da organizacéao; os rituais

sdo sistemas de ritos.

Outros aspectos notaveis da cultura corporativa sdo os simbolos encontrados nas
organizagoes. Conforme Schermerhorn (1999), um simbolo cultural é qualquer
objeto, ato ou evento que sirva para transmitir um significado cultural encontrado nas

organizagoes.

Para descrever melhor a cultura de uma organizagdo, € necessario fazer uma
analise mais profunda e nao apenas considerar os aspectos observaveis. Para
muitos pesquisadores e gerentes, valores comuns compartilhados sdo o nucleo da
cultura organizacional. Os valores compartilhados ajudam a transformar as
atividades rotineiras em acgdes efetivas e importantes, ligam os valores da
corporacao aos valores importantes da sociedade e podem ser uma fonte bastante

importante de vantagem competitiva.

Nas organizacdes, o que da certo para uma pessoa geralmente é transmitido para

0s membros novos como a forma correta de pensar e sentir. Importantes valores



70

sao, entdo, atribuidos a essas solugdes dos problemas diarios. Relacionando valores
e agdes, a organizagao mexe com alguns dos pontos mais fortes e profundos das

pessoas.

A tarefa que uma pessoa desempenha passa a ter ndo apenas significado, mas
também valor; o que ela esta fazendo ndo somente € possivel, mas também correto,

certo e importante.

Algumas organizagbes bem sucedidas compartiiham algumas caracteristicas
culturais semelhantes. As organizagdes que tém “culturas fortes” possuem um

sistema de valores amplo e profundamente compartilhado.

Os valores especiais, compartilhados, dao origem a uma forte identidade
corporativa, melhoram o comprometimento coletivo, geram um sistema social estavel
e diminuem a necessidade de controles formais e burocraticos. Todavia, isso
também pode ser uma faca de dois gumes. A cultura forte e o sistema de valores
podem reforgcar um ponto de vista especifico sobre organizacéo e o seu ambiente, e

pode ficar muito mais dificil realizar mudancas drasticas na organizacgéao.

Em muitas culturas corporativas, descobrimos que todos tém uma série de idéias
comuns: “N6és somos diferentes” “Somos melhores em...”, “Temos talentos néo
reconhecidos”, etc. Em muitas empresas, essas suposi¢cdes, amplamente
compartilhadas pela alta geréncia, vao mais longe ainda e as empresas passam a

ter uma filosofia administrativa bem desenvolvida.

Uma filosofia de administragcdo bem desenvolvida é importante porque: ela define
fronteiras claras para todos os membros da empresa; ela apresenta um modo
consistente de abordar novas situagdes e ela ajuda a unir as pessoas, garantindo
um padrao conhecido de sucesso. Os elementos da filosofia administrativa podem
ser formalmente documentados num plano corporativo, numa declaracao da filosofia

do negocio ou numa série de metas.
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Mesmo assim, na realidade, sdo os aspectos fundamentais n&o-declarados, mas
implicitos nesses documentos, que formam a base de uma filosofia administrativa

bem desenvolvida.

Em muitas empresas, a filosofia administrativa € apoiada por uma série de mitos

organizacionais.

Mitos organizacionais sao crengas nao-confirmadas e geralmente nao-declaradas,
que sao aceitas sem qualquer analise. Embora alguns ndo considerem estes mitos
organizacionais, e tentem substituir a mitologia pela analise racional, todas as
empresas precisam de alguns mitos gerenciais.Os mitos permitem que os executivos
redefinam problemas impossiveis, dividindo-os em componentes mais

administraveis.

Conforme Wagner Il 1& Hollenbeck (1999), a cultura de uma organizagdo é uma
maneira informal e compartiihada de perceber a vida e a participacdo na
organizagao, que mantém os seus membros unidos e influencia o que pensam sobre

si mesmos e seu trabalho.

No processo de ajudar a criar um entendimento mutuo da vida da organizagao, a

cultura organizacional desempenha quatro fungdes basicas:

e Em primeiro lugar, ela da aos membros uma identidade organizacional.
Compartilhar normas, valores e percepcdes proporciona as pessoas um sentido

de unido que ajuda a promover um sentimento de propdsito comum.

e Em segundo lugar, ela facilita o compromisso coletivo. O propdsito comum que
se desenvolve a partir de uma cultura compartilhada tende a suscitar um sélido

compromisso em todos aqueles que aceitam a cultura como a sua prépria.

e Em terceiro lugar, ela promove a estabilidade organizacional. Ao nutrir um senso
comum de identidade e compromisso, a cultura encoraja a permanente

integracéo e cooperacéo entre os membros de uma organizacgao.
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e Em quarto lugar, ela molda o comportamento ao ajudar os membros a dar
sentido a seus ambientes. A cultura de uma organizagcédo serve como uma fonte
de significados comuns para explicar porque as coisas acontecem do modo

como acontecem.

Ao desempenhar essas quatro fungdes basicas, a cultura organizacional funciona
como um tipo de cola social que ajuda a reforgar comportamentos persistentes e

coordenados no trabalho.

Para Robbins (2002), uma cultura organizacional é formada por caracteristicas
relativamente estaveis. Ela se desenvolve ao longo de muitos anos e tem suas
raizes em valores profundamente arraigados, com os quais os funcionarios sentem
um forte comprometimento. Além disso, ha diversas forgcas que operam
continuamente para manter essa cultura. Isso pode incluir declaracdes escritas
sobre a missao e a filosofia da empresa, o projeto fisico dos edificios e instalagdes, o
estilo de lideranga dominante, os critérios de contratagcdo de pessoal, as praticas
prévias de promocgdes, os rituais, as histdrias populares sobre pessoas e eventos, 0s
critérios tradicionais de avaliagdo de desempenho e a estrutura formal da

organizagao.

As politicas de selecao e promogao sdo instrumentos particularmente importantes
que trabalham contra as mudancas culturais. Os funcionarios escolhem a
organizagao por sentirem que seus valores vao se adequar a ela. Eles se sentem
confortaveis com esses valores e oporao forte resisténcia aos esforcos de disturbio
desse equilibrio. Este argumento ndo deve ser entendido como uma afirmacgéao de
que a cultura organizacional ndo pode jamais ser modificada. No caso incomum de
uma organizagao enfrentar uma crise de sobrevivéncia — uma crise que seja vista
por todos como uma verdadeira situagao de vida ou morte -, seus membros vao
reagir positivamente a uma mudancga cultural. Contudo, nada, a ndo ser uma crise,

sera capaz de efetivamente trazer uma mudancga cultural.
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Modificar a cultura de uma organizagao é extremamente dificil, mas as culturas

podem ser modificadas. As evidéncias sugerem que as mudangas sao mais

provaveis quando existem todas, ou a maioria das seguintes situagdes:

Se

Uma crise dramatica. Refere-se a um choque que desestabilize o status quo e
exija o questionamento da relevancia da cultura vigente. Exemplos desse tipo de
crise s&0 um enorme prejuizo financeiro, a perda de um cliente fundamental ou

um avango tecnoldgico importante por parte da concorréncia.

Troca de lideranca. Uma nova lideranga, que proponha um novo esquema de

valores, pode ser percebida como mais capaz de responder a crise.

Organizagbes jovens e pequenas. Quanto mais jovem a organizagdo, menos
enraizada sua cultura. Da mesma forma, € mais facil comunicar novos valores

quando a empresa € pequena.

Cultura fraca. Quanto mais compartiihada uma cultura e quanto maior a
concordancia entre os membros em relacdo a seus valores, mais dificil &
modifica-la. Assim as culturas mais fracas podem ser mudadas mais facilmente

que as mais fortes.

essas condigdes existirem, as seguintes agcdes poderéo levar a uma mudanga:

Histoérias e rituais novos devem substituir os anteriores;

e Os critérios de selecdo e de promogao devem beneficiar aqueles que

comungam com OS NOVOS valores;

¢ O sistema de recompensas deve ser modificado para refletir os novos valores;

e As sub-culturas vigentes devem ser desmobilizadas por meio de

transferéncias, rodizio de funcdes ou até demissoes.

Mesmo sob as melhores condicbes, essas acdes nao resultardao em mudancgas

imediatas na cultura organizacional. Em ultima analise, a mudanca cultural € um
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processo longo — que se mede em anos e ndo em meses. Mas as culturas podem

ser mudadas.

2.2.1 Tipos de culturas e perfis organizacionais

Likert (1975), definiu em suas pesquisas quatro perfis organizacionais, tomando por
base variaveis como processo decisorio, sistema de comunicagdes, relacionamento
interpessoal e sistema de recompensas e punicdoes. Em cada um dos perfis

organizacionais, essas variaveis se apresentam com diferentes caracteristicas:

2.2.1.1 Sistema 1 — autoritario coercitivo

E um sistema administrativo autocratico, forte, coercitivo e altamente arbitrario, que
controla rigidamente tudo o que ocorre dentro da organizacdo. E o sistema mais
duro e fechado. E encontrado em industrias que utilizam mao-de-obra intensiva e
tecnologia rudimentar como construgcéo civil ou na area de produgdo. Tem como
caracteristicas: processo decisério totalmente centralizado na cupula da
organizagao; sistema de comunicagdes precario e vertical, de cima para baixo;
relacionamento interpessoal considerado prejudicial ao bom trabalho, no qual as
conversas informais sao vistas com extrema desconfianca pela cupula e coibidas
sempre que possivel e sistema de recompensas e punigdes com énfase nas
punicdes e medidas disciplinares, gerando um ambiente de temor e de

desconfianca.

2.2.1.2 Sistema 2 — autoritario benevolente

E um sistema administrativo autoritario mais condescendente e menos rigido que o
anterior. E encontrado em empresas industriais que utilizam tecnologia mais apurada
e mao-de-obra mais especializada. Tem como caracteristicas: processo decisorio
centralizado na cupula, mas permitindo diminuta delegagdo quanto a decisdes de

pequeno porte e de carater rotineiro e repetitivo; sistema de comunicacoes
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relativamente precéario, prevalecendo comunicagdes verticais e descendentes;
relacionamento interpessoal, a organizagéo tolera que as pessoas se relacionem em
um clima de condescendéncia relativa; sistema de recompensas e puni¢gdes, com

énfase nas puni¢cdes e medidas disciplinares, mas com menor arbitrariedade.

2.2.1.3 Sistema 3 — consultivo

E um sistema que pende mais para o lado participativo do que para o lado
autocratico e impositivo. E encontrado em empresas de servicos, como bancos e
financeiras, e em certas areas administrativas de empresas industriais mais
avangadas. Tem como caracteristicas: processo decisério do tipo participativo
consultivo no qual a opinido das pessoas é considerada na definicdo das politicas e
diretrizes da organizagao; sistema de comunicagbes que prové comunicagdes
verticais descendentes e ascendentes, bem como comunicacdes laterais entre os
pares; relacionamento interpessoal no qual a confianca depositada nas pessoas é
relativamente elevada, embora ndo seja completa e definitiva; sistema de
recompensas e punicdes, com énfase nas recompensas materiais e simbdlicas,

embora eventualmente ocorram punicdes e castigos.

2.2.1.4 Sistema 4 — participativo

E o sistema administrativo democratico e aberto. E encontrado em empresas de
propaganda e de consultoria ou que utilizam tecnologia sofisticada e pessoal
extremamente especializado e capacitado. Tém como caracteristicas: no processo
decisorio, as decisdes sdo totalmente delegadas para a base; no sistema de
comunicagoes, estas fluem em todos os sentidos e a organizagao faz investimentos
em sistemas de informacao, pois sdo basicos para a sua flexibilidade e eficiéncia;
quanto ao relacionamento interpessoal, o trabalho é realizado em equipes e em
grupos espontaneos para incentivar o relacionamento entre as pessoas e a
confianga mutua entre elas; em relagéo ao sistema de recompensas e puni¢des, ha
forte énfase nas recompensas, notadamente as simbdlicas e sociais, embora sejam

omitidas as recompensas salariais e materiais.
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2.2.2 Clima versus cultura organizacional
Conforme Santos (1999, p.29) citando Campbell e outros (1970):

“Clima organizacional é visto como um conjunto de atributos
especificos de uma organizagdo em particular, que pode ser
influenciado pela forma como esta organizagao lida com seus
membros e seu ambiente. Para cada individuo dentro da
organizagdo, o clima assume a forma de um conjunto de
atitudes e expectativas que descrevem a organizagdo em
termos tanto de caracteristicas estaticas (tal como grau de
autonomia), como variaveis comportamentais de resultado ou
eventos de saida’.

Ja cultura organizacional é definida por Santos (1999, p. 38) como:

“Os valores e crengas compartilhados pelos membros de uma
organizagéo, a qual funciona como um mecanismo de controle
organizacional, informalmente aprovando ou proibindo
comportamentos e que da significado, direcdo e mobilizagdo
para os membros da organizagdo”.

E importante ressaltar que ndo sdo intercambiaveis os conceitos de cultura e de
clima organizacionais. O clima n&o apanha os modos institucionalizados de agir e de
pensar. Seu eixo consiste em capturar a ‘temperatura social” que prevalece na
organizagao num instante bem preciso. Corresponde a um corte sincrénico ou um
flagrante fotografico, condensa a somatéria de opinides e de percepgdes
conscientes dos membros, traduz as tensdes e os anseios do pessoal, o “moral da

tropa”, o &nimo presente.

O clima organizacional mapeia o ambiente interno que varia segundo a motivagao
dos agentes, apreende suas reagOes imediatas, suas satisfacbes e suas
insatisfacdes pessoais; desenha um retrato dos problemas que a situagdo do
trabalho, a identificagdo com a organizacdo e a perspectiva de carreira
eventualmente provocam; e, por fim, expressa a distribuicdo estatistica das atitudes
coletivas ou da atmosfera social existente como metafora de um momento
determinado. Dependendo do estado de animo que predomina em cada subunidade

de uma organizagao, varios micro-climas podem coexistir.
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Nao se pode entdo confundir uma descricdo instantdnea dos mal-estares ou do nivel
de satisfagdo dos individuos com os padrbes culturais da organizagdo, com suas

praticas recorrentes ao longo do tempo.

Por ser subjetivo, o clima ndo representa as regularidades simbdlicas da
coletividade, indica apenas uma “pulsagdo” da cultura organizacional, um “flash" de
sua conjuntura. Em contraposi¢ao, as culturas organizacionais constituem sistemas
de referéncias simbdlicas e moldam as agdes de seus membros, segundo um certo

figurino.

Ao servir de elo entre passado e presente, contribuem para a permanéncia e a
coesdo da organizacdo. E, diante das exigéncias que o ambiente externo provoca,
diante das necessidades de integracdo interna que se renovam de maneira
incansavel, formam um conjunto de solugbes relativas a sobrevivéncia, a
manutencéo e ao crescimento da organizagédo. Por exemplo, ao surgirem situagoes
nao previstas pelas normas vigentes, a cultura organizacional aparece como um
recurso vital, pois os valores conferem orientagdo e consisténcia as decisbes e as
acdes dos agentes. Mas nem por isso todas as organizagdes possuem uma cultura
singular. A maior parte delas, alias, de porte pequeno ou medio, simplesmente
reproduz os padrdes culturais vigentes no pais e na regido. Formam assim o palco
do “discurso social comum”, em que se reafirmam idéias recebidas, gestos, estérias,

mitos e ritos em vigor.

Conforme Srour (1998, p. 176):

“Todavia, as organizagbes que tém cultura prépria e padroes
simbdlicos distintivos tornam-se centros produtores de
sociabilidade, da mesma forma que o fazem de forma
costumeira as familias, os circulos de amigos, as escolas, as
igrejas, os aparelhos de Estado, os meios de comunicagdo, os
sindicatos, os partidos politicos, os movimentos sociais e as
associagbes voluntarias. Todos esse agrupamentos dispbem
de mecanismos de transmissdo, de aprendizagem e de
controle da cultura divulgada”.

Segundo Freitas (2002), as organizagées modernas alcangaram uma importancia
que nunca tiveram antes e estdo assumindo o papel de atores centrais da

sociedade. Em um contexto de mudancas e de crise de identidade, elas substituem
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a familia, a comunidade, a religido e as ideologias politicas, moldando os individuos
a sua semelhanca e dando sentido a sua existéncia. Além de estreitar os horizontes
pessoais e sociais, essa estratégia pode pbér em risco a sobrevivéncia das préprias

empresas.

Uma das caracteristicas mais marcantes da sociedade contemporanea é a énfase
na racionalidade extrema: o pés-moderno inaugura-se com a “morte de Deus” e com

o esfacelamento da religido, da ética, da moral e do sagrado.

A racionalidade definidora dos tempos modernos é preenchida por um simbolismo

gue nao encontra referéncia em nenhuma outra sociedade.

Significativamente, o imaginario das organizagdes modernas busca responder ao

problema da fragilidade do processo de identificagdo dos individuos.

2.2.3 Crise de identidade

De acordo com Castells (2002, p.22):

“Entende-se por identidade a fonte de significado e experiéncia
de um povo. No que diz respeito a atores sociais, entendo por
identidade o processo de construgdo de significado com base
em um atributo cultural, ou ainda um conjunto de atributos
culturais inter-relacionados, o(os) qual(ais) prevalece(m) sobre
outras fontes de significado. Para um determinado individuo ou
ainda um ator coletivo, pode haver identidades multiplas. No
entanto, essa pluralidade é fonte de tensao e contradigéo tanto
na auto-representacdo quanto na agdo social. Isso porque é
necessario estabelecer a distingdo entre a identidade e o que
tradicionalmente os socidlogos tém chamado de papéis, e
conjuntos de papéis”.

Ainda conforme Castells (2002) os papéis séo, por exemplo: ser trabalhador, ser
mae, ser vizinho, ser militante socialista, sindicalista, jogador de futebol. Estes

papéis sédo definidos por normas estruturadas pelas instituicdes e organizagdes da

sociedade. A importancia relativa desses papéis no ato de influenciar o
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comportamento das pessoas depende de negociagdes e acordos entre os individuos

e essas instituigcdes e organizagdes. Segundo Castells (2002, p.23):

“Identidades, por sua vez, constituem fontes de significado para
0s proprios atores, por elas originadas, e construidas por meio
de um processo de individuagdo. Embora, também possam ser
formadas a partir de instituicbes dominantes, somente
assumem tal condi¢do quando e se os atores sociais as
internalizam, construindo seu significado com base nessa
internaliza¢do”.

Conforme Freitas (2002 p. 96):

“De todas as imagens que nos vém a mente quando falamos
no ambiente atual, uma apresenta-se de forma predominante
como causa e conseqliéncia de tudo o mais: as mudangas
aceleradas e constantes. A queda das barreiras geograficas
traz consigo uma nova ordem: a elevagdo mundial do nivel de
educagdo gera acréscimos significativos no universo das
ciéncias, impulsionando uma renovagdo tecnologica
incessante; a velocidade na produgdo e na transmissdo de
informagGes impbe novas regras de convivio; o estoque
mundial de capital privado, que vem sendo utilizado para a
compra de parcelas do setor publico e para o financiamento da
pesquisa aplicada, faz com que as empresas tenham um poder
econbmico e politico que antes encontrava-se nas maos dos
governos.

Por outro lado, a tendéncia para a rapida destruicdo dos
tradicionais padrées culturais inclui varios aspectos, entre eles:
a redugdo da influéncia da religido e da moral por ela
determinada; a significancia diminuida dos papéis sexuais
tradicionais e o declinio da ética do trabalho, com a instituicdo
de uma forma de vida consumista e hedonista.

Percebemos, com isso, uma grande fragmentagao de valores e
condutas pessoais e coletivas, uma situagdo na qual a
integracdo social comeca a tornar-se problematica. Um cenario
estruturado dessa forma afeta individuos, familias,
organizagdes e sociedade.

O individuo contemporéneo é individualista e opera dentro de
redes sociais cada vez mais virtuais, nas quais desenvolve
multiplos contatos com um numero cada vez maior de
“estranhos intimos”. Ele sente mais inseguranga — oriunda da
falta de referéncias claras -, estabelece um contrato de
convivéncia pacifica com a soliddo e sente a perda de lagos
afetivos primarios, o que o predispbe a estabelecer contatos
cada vez mais frouxos e “independentes” e o torna mais
receptivo a processos de “desterritorializagdo”, ndo se sentindo
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mais ligado a lugares ou pessoas. Sdo assim sinfomaticas as
referéncias a crise de identidade feitas por cientistas politicos,
sociblogos, antropdélogos, psicanalistas”.

2.2.4 ldentidades controladas

Sabemos que as organizagdes, especialmente as grandes empresas privadas,
apresentam maior facilidade em captar as mudancas sociais e reagir mais

rapidamente a elas do que as demais instituicoes.

Elas respondem ndo apenas de maneira operacional, mas também de forma
simbdlica, por meio da cultura organizacional. As organizagdes interpretam o que se
passa em seu ambiente e elaboram respostas adequadas a seus objetivos.
Constituem, assim, espacos de comportamentos controlados. E, como se sabe, todo

controle social passa pelo controle da identidade.

As organizagdes modernas assumem voluntariamente o papel de fornecedores de
identidades, tanto sociais quanto individuais, contaminando o espaco privado e
buscando estabelecer com o individuo uma relagdo de referéncia total. Essa
tentativa se da por meio da produgdo de um imaginario especifico, no qual a
organizagao aparece como grande, potente, nobre, perfeita, buscando captar os
anseios narcisistas de seus membros, prometendo-lhes ser a fonte de
reconhecimento, de amor e de identidade, podendo preenché-los e cura-los de suas
imperfeicdes e fragilidades. Assim, a relagdo com o trabalho ou com o lugar de

trabalho tende a tornar-se principal referéncia dos individuos.

Segundo Boff, apud Schirato (2000, p.119):

“Ler significa reler e compreender, interpretar. Cada um Ié com

os olhos que tem e interpreta a partir de onde os pés pisam. A
cabeca pensa a partir de onde o0s pés pisam. Para
compreender é essencial conhecer o lugar social de quem
olha. Vale dizer, como alguém vive, com quem convive, que
experiéncias tem, em que trabalha, que desejos alimenta, como
assume os dramas da vida e da morte e que esperangas o
animam. Isto faz da compreensdo sempre uma interpretagao’.



81

A “cabeca pensa a partir de onde os pés pisam”. A partir daqui, observando as
organizagdes, percebe-se que a cultura organizacional possui um sistema de

retroalimentagcdo de seus valores, seus cddigos éticos, seus projetos, etc.

Ao mesmo tempo em que o trabalhador é o ator principal da formacgao da cultura da
organizagao, € igualmente seu maior reforgador, o que mostra claramente a

configuracdo sistémica da convivéncia dentro da empresa.

Conforme Schirato (2000), hermeticamente fechada em si mesma, no que diz
respeito a convivéncia humana entre os seus, de certa forma, confinando seus
membros num espaco fisico, social e afetivo comum, a organizagdo alimenta-se de
si mesma, faz de cada um de seus trabalhadores o ponto de partida de suas
medidas internas, de seus programas e, igualmente, seu unico ponto de chegada:
todos os demais elementos que perpassam esse processo apenas existem como
meio para a realizacdo desse percurso. De tal sorte isso ocorre que o trabalhador é
sujeito e objeto, simultaneamente, da cultura organizacional e a organizagao €
animada pela instancia institucional. Sdo regras, normas, cédigo de ética e valores
que norteiam as pulsdes de vida e morte contidas na convivéncia humana. As
relagdes de poder, portanto, surgem organizadamente na instancia institucional que
torna o espago compartilhado, hierarquicamente sociavel, dado o fato de que a
vivéncia do poder é sempre de predominidncia do mais forte sobre o mais fraco,

como se viu anteriormente.

As relagdes de poder procedentes da disciplina e ordenag¢éo da instituicdo sobre o
confronto das pulsbes constituem a condigdo fundamental da integridade
organizacional; cada um, em seu lugar, cumpre seu papel de agente reforgador da
ordem institucionalmente estabelecida. Nesse sistema produzido, usufruido,
reforgado e destinado pelos mesmos membros continuamente, ndo ha como pensar
ou ler com outros olhos sendo com aqueles cujos pés pisam esse territorio

compartilhado, protegido, fechado em si mesmo.

Assim, sinaliza-se que um dos valores organizacionais fundamentais para a

formacao e manutencao da cultura é a padronizagcao do comportamento: os mesmos

~ ”

para os mesmos da mesma forma sempre, “a marcha do pelotdo”. No mesmo ritmo
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com 0s mesmos pares, na mesma rotina diaria, no mesmo regulamento, nas
mesmas exigéncias, nos mesmos horarios, da mesma forma, o trabalho realiza-se
numa producdo incessante em que a regularidade das acdes, a dimensdo das
decisdes, o nivel de satisfacao sdo praticamente idénticos no dia-a-dia da empresa.
Ndo ha como pensar diferentemente, se 0s pés nao pisam jamais territorios

diferentes.

Esse comportamento padronizado garante o ritmo da produg¢do do trabalho: ndo ha
diferengas nem desvios imprimidos pela marca pessoal que fuja do contexto comum.
A cultura organizacional é fundamentalmente a homogeneidade, adaptagdo dos
diferentes, o sacrificio da subjetividade em prol da coletividade. Nesse sentido,
percebe-se a agao eficiente do imaginario enganoso, em que as individualidades

diluem-se no coletivo e o que é bom para todos &, com certeza, bom para cada um.

Ha& que se notar, entretanto, que uma organizacédo hermeticamente fechada corre
alguns riscos inevitaveis de autodestruicdo. Afinal, serdo igualmente os mesmos
erros, as mesmas distorcdes, 0s mesmos vicios, as mesmas perversdes que farao

parte sistematicamente de seu cotidiano.

A entropia e a morte serdo, entdo, inevitaveis. Nesse sentido, como forma de
autopreservacdo da morte inevitavel, para ndo se destruir na padronizacdo de
comportamentos inadequados igualmente — padronizar comportamentos também
significa padronizar e manter constantes comportamentos indesejaveis -, a
organizagao lanca mé&o de alguns recursos: abre espacgo para o instituinte, para o
novo; seja ele vindo de dentro da propria organizagado, seja vindo de fora, ele é

fundamental para a oxigenag¢ao do sistema.

Quando o novo surge no seio da organizagdo, € de se considerar que alguma
resisténcia individual surgiu no processo de padronizacdo do comportamento
coletivo. Essa resisténcia geralmente vem de alguém recéme-integrado a organizagao
gue ainda consegue manter propostas e pontos de vista diferentes dos adotados por
ela, porque o tempo de convivéncia nao foi suficiente para descaracterizar a prépria

postura individual. Ou é patrocinada pela propria organizagdo, por meio de
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treinamentos externos, cursos ou mesmo por uma personalidade mais criativa e

arredia, justamente com o intuito de, mediante este novo, renovar-se.

O nivel de tolerancia da organizagdo com alguém, de dentro, que provoca situagoes
de mudanga é proporcional ao sentimento de ameaca que a organizagao nutre a
partir dessas mudangas. Ha um limite para mudar dentro da organizagéo, o limite do
necessario para nao destruir a si mesma e oxigenar-se, livrando-se da entropia,
ultrapassando esse limite, ou seja, abalando profundamente as estruturas
organizacionais, o instituinte & banido do sistema como nocivo a manutencdo da

ordem e da harmonia.

Quando o novo surge de fora da organizagéo, na figura de consultores, prestadores
de servigo em geral, concorrentes, politicas governamentais, etc., a liberdade para

impor mudangas é maior, por dois motivos claramente constatados.

e Em primeiro lugar, tudo o que vem de fora pode ser dito ou divulgado, porque
posteriormente passara pela clivagem ou até pela censura dos membros internos
da organizacéao: jogar-se-a fora o que “nao presta”— o que frontalmente contraria
as estruturas basicas — e aproveitar-se-a o que é util e produz mudancas

consideradas boas.

e Em segundo lugar, nada que vem de fora tem poder de implementagao: executar
de fato é reservado apenas aos “da casa”. De fora, pode-se e deve-se falar de
qualquer coisa, mas somente sera operacionalizado o que for considerado
adequado; desculpas para a nao-implementacado nao faltam e a maquina existe

para isso também.

Percebe-se assim que o novo, o instituinte, existe e € bem vindo quando suas
propostas ndo sao inovadoras a ponto de abalar o instituido, mas reforgcam o sistema
com diferengas que agregam valores novos aos valores ja existentes. O uso,
portanto, do imaginario motor € reservado e limitado ao interesse em mudar ou néo

determinadas instancias organizacionais.
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Assim a organizagdo cria e mantém uma cultura que se renova na medida de sua
sobrevivéncia, e aqueles interessados em fazer parte dela devem, da mesma forma,
aderir e renovar-se na medida do préprio interesse em fazer parte dessa
determinada organizagédo. O sentido de autopromogdo da organizagédo é
proporcional a sua permeabilidade com o mundo “de fora” e assim deve ser

igualmente para cada um de seus membros internos, seus “colaboradores”.

Neste quadro descrito, pode-se dizer que a cultura organizacional é causa e efeito
do comportamento das pessoas que convivem na mesma organizagao. Ela tem
como objetivo essencial vivenciar valores, costumes e regras que reproduzam as
relagdes de poder hierarquicamente estabelecidas, relacdes estas que proporcionem
uma zona de conforto razoavel para cada um dos trabalhadores, para que nenhum

se insurja contra a organizagao, apenas voltados a causas pessoais.

Por isso, € um valor fundamental na cultura organizacional a nogdo de grupo, o
sentimento de altruismo e solidariedade, a nocdo do espago e dos interesses
compartilhados. Esse é o preco da sobrevivéncia da empresa e, consequentemente,
da permanéncia de cada um no interior dela. De tal forma os lacos sdo amarrados,
os vinculos sao estreitados entre as pessoas, que a convivéncia, na maior parte das
vezes, ultrapassa o nivel do profissional e imita relacdes de afetividade proprias das
relacdes da familia. Nado sdo poucos os discursos das varias politicas de recursos
humanos sobre a formagdo de um “grupo especial”, “um time”, uma familia”, “uma

equipe de qualidade”, etc.

Na intengao de regular o nivel de atuagcao de cada membro da organizagao, a fim de
manté-lo sob o equilibrio entre a autonomia e a heteronomia, submetendo essa
regulagem ao papel fundamental de reproduzir a cultura, o setor de recursos
humanos utiliza metaforas didaticas para repassar o valor maximo da fidelidade e da
preservacdo. Expressdes como ‘tijolinho da construgdo”, ‘peca de uma
engrenagem’, “elo da corrente”, “grande familia”, etc., sdo usadas e exploradas
exaustivamente a fim de sensibilizar cada trabalhador para sua importancia no

contexto e consequente responsabilidade.
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Nenhuma objegdo a fazer a esses recursos didaticos e até apelativos, caso nao
fosse perceptivel a representagdo imaginaria que esses inocentes argumentos séao
capazes de provocar. A resposta positiva provocada por tais afirmacbes é
exatamente a esperada: auto-estima elevada pela importancia que seu status
pessoal tem no contexto, responsabilidade por conta dessa importancia, fidelidade
acima de tudo até as ultimas consequéncias, disponibilidade total para atender as
necessidades da organizacao, entrega, espirito servigal, dedicagao, etc. Se por tras
desse condicionamento de comportamento houvesse a cobertura de uma politica de
estabilidade do trabalhador, de reciprocidade da organizacdo em fidelidade,
disponibilidade e consideracdo de importancia para com o trabalhador, e da parte
deste o consentimento em particular do trato, poder-se-ia terminar esta reflexdo com
uma solene conclusao de que “foram felizes para sempre”. E nada mais seria

acrescentado.

Entretanto, ndo é bem assim que as coisas se passam.

Se é possivel controlar a resposta positiva esperada pela provocagao dos discursos
derramados de afetividade, promissores de convivéncia excelente, ndo é possivel
controlar a representacéo simbdlica que tais argumentos produzem no imaginario do

trabalhador.

Em seu imaginario, o trabalhador sente-se definitivamente insubstituivel na
organizagao, a ponto de nao poder faltar um dia de trabalho, tirar férias ou cometer a
imensa traicdo de morrer e deixar seu lugar vazio: a organizagéo precisa dele, ndo
vive sem ele. Afinal, como manter o time sem aquela determinada camisa? Sem
aquele tijolinho, o muro cai! Sem aquela pega, a engrenagem nao funciona, e a
corrente quebra sem o elo! Em seu imaginario, ele estara compondo o quadro de
integrantes essenciais da organizagdo para sempre. Ingenuamente, deixa de
perceber — e de sentir — que sua essencialidade € apenas um recurso de retérica e
nao uma verdade. Conforme Schirato (2000 p.124): “A empresa ndo é familia. Alias,
ndo conhego nenhuma familia que corte 20% dos membros, quando entra em crise.

Familia divide o bife, pbe mais agua no feijdo e ndo demite filhos”.
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Como lidar com o imaginario do trabalhador, absolutamente enfeiticado pelas
intengdes e promessas que os discursos organizacionais encarregam-se de fazer e
convencer? Ndo é a toa que os sentimentos de traicdo e impoténcia sao tao
presentes no desligamento entre trabalhador e organizagdo e que o caos social do
desemprego seja mais do que uma vaga a menos, um salario a menos ou um

desempregado a mais.

E ingénuo considerar que todo prejuizo social e afetivo se da apenas no lado do

trabalhador.

A organizacdo também se ressente desse desligamento que ela ironicamente
provocou. Provocou porque, atualmente, ndo ha a menor possibilidade de uma
pratica de estabilidade para com o trabalhador. Os postos de trabalho sao extintos
pelo avango tecnoldgico e informacional, o que reduz a permanéncia de qualquer
trabalhador — de qualquer nivel funcional ou hierdrquico — a condigdo de
provisoriedade. Conforme Bruno (apud Schirato 2000, p.124) ‘“trata-se hoje, pelo
menos nos setores mais dindmicos da economia mundial, de explorar ndo mais as

maos do trabalhador, mas seu cérebro”.

Existe, sim, estruturalmente, instabilidade na contratacdo da forca de trabalho em
qualquer nivel. A organizacao, de forma semelhante, perde substancialmente nesse

equivoco de consideracgdes.

O sentimento de ser insubstituivel que ocorre no imaginario do trabalhador fa-lo
sentir-se “da casa”, “querido” e aceito incondicionalmente, muito mais ligado a
determinada organizacdo do que ao mercado de trabalho, muito mais acolhido e
protegido na estrutura da condicao de empregado do que fornecendo um trabalho
préprio, muito mais voltado para sua participacdo pessoal e efetiva no quadro da
organizagao do que na qualidade e aprimoramento de seu oficio. Em sintese:
navegando apenas na pessoalidade da relagdo, a questdo profissional esvai-se e,
nas entranhas pseudomeésticas da cultura organizacional, todos perdem, todos se

machucam, o equivoco é total.
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A organizacgao perde a credibilidade internamente e externamente cada vez que trai
o proprio discurso protetor. Aos que nao foram atingidos pelo desligamento, vendo
seus colegas “irmaos — companheiros de time — tijolinho da mesma construgao”
serem despedidos, fica o terrivel sentimento de matadouro, de “serei o préximo?”

“Néo vale a pena dedicar-se tanto!”, e assim por diante.

Ha queda de produtividade e consequentes perdas e danos para a organizagéo. O
grande desafio que ela encontra é retomar o ritmo “como se tudo estivesse normal’,

“motivar o funcionario” como se nada houvesse acontecido.

Externamente, sua imagem fica desgastada: o sindicato pressiona, critica e denuncia
— que € seu papel legitimo -, a concorréncia comemora, os fornecedores temem a
concessao de crédito, e os clientes pagam a conta da inoperancia e da falta de

qualidade. Perdas e danos para os dois lados.

A cultura organizacional, enquanto espago de convivéncia institucional de dirigentes
e trabalhadores na producado e participacdo no trabalho, precisa aprender a pisar
outros solos, para a cabega pensar de outra forma e olhares novos surgirem para

novas leituras e interpretacdes dessa convivéncia.

Igualmente, os desdobramentos internos da cultura organizacional, na politica de

recursos humanos propriamente ditam, devem ser revistos.

Algumas instancias dessa politica, tais como plano de carreira, descricdo de cargos
e salarios, perderam seu sentido diante da provisoriedade dos postos de trabalho,
da agilidade de decidir mudancas e da horizontalidade de cada uma das funcgbes
ocupadas. Por horizontalidade considera-se hoje a possibilidade de o trabalhador
ocupar varias fungdes sem o pressuposto da hierarquia e conseguir transitar por elas
com desenvoltura. Em outras palavras: E importante que se pense em novos
recursos administrativos para a relagdo trabalhador-organizacdo, que sejam

compativeis com o0 momento que o mercado vive.

Flexibilidade da jornada de trabalho — horarios flexiveis -, contratos provisérios por

projetos especificos de trabalho ou programas variados, remuneragao adequada ao
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trabalho realizado com recebimento direto, ndo por meio de beneficios, enfim
parceria constante na producao do trabalho e participagao nos lucros deverao ser os
elementos inovadores essenciais de uma nova organizagdo e nova cultura,
consequentemente. Neste ensaio de avango nas relagdes organizagao-trabalhador,
um novo imaginario sera produzido, sobre outros valores, outra concepc¢do de

trabalho-trabalhador-qualidade de vida.

A infantilizacdo constante do trabalhador, parte mais fraca na relacao de poder com
a organizagao, certamente dard lugar a uma evolugdo qualitativa no campo
profissional, pessoal, social e afetivo: cada um tera de gerenciar a propria carreira —
projeto de vida — e saber negociar a forma mais adequada de participagdo no
trabalho. Seu imaginario sera de alguém livre — comprometido com a sociedade em
que vive, ofertando sua capacidade de trabalho sem por ela escravizar-se, dono de
sua agenda pessoal e buscando constantemente mais qualidade em sua acao

profissional.

2.3 Mudancga organizacional

Para Soto (2002, p.245):

“Néo ha duvida de que o processo de mudanga vivenciada em
ambito mundial continuaré em ascensdo. No ambiente de
trabalho, a tendéncia é a mudangca que continuara
transformando o sistema social, o que obriga a um ajustamento
dos comportamentos por parte dos trabalhadores e a uma
constante sensibilizagado por parte dos dirigentes para criar uma
consciéncia permanente de flexibilidade nos trabalhadores,
com o objetivo de diminuir o efeito que em alguns casos é
traumatizante. Ao fazé-lo, os trabalhadores respondem com as
suas emogbes e racionalidade para diminuir a produtividade,
evitando, assim, a resisténcia e melhorando o clima de trabalho
da organizagéo”.

Conforme Robbins (2002), as organizagcbes de hoje enfrentam um ambiente cada
vez mais dinamico e mutante. Isso exige que elas se adaptem as novas condi¢des.

“Mude ou morra!” é o grito de guerra entre os administradores em todo o mundo.



89

Conforme Bendassolli (2002, p.25), qualquer artigo ou livro de gestdo tem grande
chance de apresentar o mesmo argumento repetido a exaustao: “Vivemos em uma
época de mudancas”, "para sobreviver, as empresas tém de mudar continuamente,
inovando, destruindo velhas estruturas e recriando outras”, “ninguém pode ficar

parado ou se tornara obsoleto”.

O discurso da mudanca foi transformado em uma “verdade universal” que pode ser
menos verdadeira e menos universal do que pensam os mais crédulos. Evidéncias
da vida cotidiana dao-nos a sensacido de que vivemos em um periodo de intensa

turbuléncia.

Transitando pelas grandes cidades, notamos residéncias dando lugar a prédios,
padarias transformando-se em farmacias, concessionarias de automoéveis trocando
de bandeira e avenidas emergindo de pequenas ruas. Nao é diferente no trabalho,
em que terceirizacbes, reestruturacdes, fusdes e aquisicbes parecem nutrir um

estado de permanente caos.

Experimentamos pessoalmente as consequéncias de muitas dessas mudancas e,
quando nao as experimentamos pessoalmente, somos informados sobre elas. O
resultado é a construcdo de uma permanente sensacao de que nada esta parado,
de que tudo se movimenta, de que ha uma tendéncia intrinseca de modificacbes em

todas as coisas existentes. Em suma, uma sensacédo de mudancga continua.

Neste ambiente de natureza mutante da forca de trabalho, a tecnologia esta
mudando o trabalho e as organizagbes. A substituicdo da supervisdo direta por
sistemas informatizados, por exemplo, tem aumentado a amplitude de controle dos
administradores e “achatado” as organizagdes. A sofisticacdo da tecnologia da
informacado vem tornando as organizagbes mais ageis. As organizagdes tiveram de
se tornar mais maleaveis, por isso, 0 mesmo aconteceu com seus funcionarios.
Individuos que executam tarefas especializadas, limitadas e rotineiras vém sendo
substituidos por equipes de trabalho, cujos membros s&o capazes de desempenhar

multiplas fung¢des e participar ativamente das decisdes em grupo.
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Ainda segundo Bendassolli (2002) no contexto da gestdo empresarial, o discurso da
mudancga talvez seja um grande exagero, ou uma ferramenta retérica, que ajuda a
acentuar a sensacgao de turbuléncia e a vender “produtos” (talvez placebos) para
trata-la. Em grande parte dos textos de gestdo, sejam eles de executivos,
consultores, jornalistas ou académicos, existe uma idéia-adverténcia comum: ou as
empresas mudam ou desaparecem; ou se langam em uma onda de infindaveis
transformagdes ou serdo ultrapassadas pelos concorrentes. Mais do que um
conceito, o discurso da mudanga € uma forgca impregnante. Além de verdadeiro
‘mantra”, transformou-se em forma de representar, interpretar e controlar a
realidade. Nado é meramente um discurso escrito ou falado; representa a
institucionalizagdo de um modo de ser que atinge individuos e empresas.
Acompanhado por prescricoes, tecnologias e ferramentas, traduz uma pratica

empresarial.

Segundo Robbins (2002), vive-se uma “era de descontinuidade”. Nas décadas de 50
e 60, o passado representava um prologo aceitavel para o futuro. O amanha era
essencialmente a extensao das tendéncias do ontem. Desde o inicio dos anos 70,
quando o mercado financeiro ajudou a quadruplicar o preg¢o internacional do
petroleo, os choques econdmicos tém imposto continuas mudancas as

organizacgoes.

A competicdo estda mudando. A economia globalizada significa que a concorréncia
pode estar do outro lado da cidade ou do outro lado do mundo. O aumento da
competitividade também significa que as organizacgdes ja estabelecidas precisam se
defender tanto dos concorrentes tradicionais, que desenvolvem novos produtos e
servicos, como das pequenas e empreendedoras empresas que surgem com ofertas
inovadoras. As organizacdes bem-sucedidas serdo aquelas capazes de mudar para
responder a concorréncia. Elas terdo de ser ageis, desenvolver novos produtos
rapidamente e coloca-los prontamente no mercado. Terdo de contar com processos
de produgdao mais curtos, ciclos menores nos produtos e uma linha continua de
novidades. Em outras palavras, terao de ser flexiveis. Terao de contar, também, com
uma forga de trabalho igualmente flexivel, que consiga se adaptar as condigdes em

rapida mudanca, as vezes radicalmente.
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Para Bendassolli (2002 p.26) citando Christopher Grey da Universidade de

Cambridge, em artigo publicado na revista Tamara:

“Os excessos da retorica da mudancga estdo-nos fazendo
reféns de uma sindrome muito particular, o fetiche da mudancga,
argumentando que este discurso contém inconsisténcias
légicas e factuais, supervalorizando a necessidade da
mudanga e disseminando a ilusdo de que é possivel controlar o
curso, a intensidade e a direcdo da mudanca”.

O fetiche da mudanga possui, na qualificacdo de Grey, (apud Bendassolli 2002, p.

27), trés elementos principais:

e Primeiro: Parte de uma caracterizagdo dos atuais
indices de mudanga como néo tendo precedentes
histéricos: as mudangas que ocorrem hoje seriam muito
mais profundas, em qualidade e quantidade, do que as
que ocorreram no passado.

e Segundo: A mudanga é atribuida a fatores como
globalizagéo e tecnologia, e ndo ao préprio carater do
tempo.

e Terceiro: Assume-se o pressuposto de que a mudancga,
em lugar de um fluxo cadtico de diregbes incertas, é
algo controlavel, é aberta as diversas formas de
intervencgdo, pelas quais seu curso, sua intensidade e
abrangéncia podem ser manipulados”.

O primeiro componente do fetiche da mudanca trata da percepcédo de que em nossa
época ha mais mudancas de que em outras épocas. Segundo Grey, (apud
Bendassolli, 2002), nosso periodo ndo pode ser caracterizado por mudangas mais
intensas ou mais abrangentes do que em outros periodos. O que mudou foi a
maneira como a mudanga é percebida — isto €, 0 modo como os individuos se
acostumaram a interpretar nossa época como uma em que o tempo parece passar
mais rapidamente. Essa interpretacdo coletiva naturaliza a visdo sobre a mudanca,
tornando-a algo tdo concreto que passamos realmente a agir como se tudo que é

solido se desmanchasse diariamente no ar.



92

O segundo componente do fetiche da mudancga € a idéia de que a globalizagéo e as
novas tecnologias foram os grandes catalisadores das transformagdes radicais que

experimentamos. Conforme Bendassolli (2002, p.28):

“Ndo faltam nos artigos e livros populares de gestéo,
testemunhos  draméticos sobre como o crescente
desenvolvimento tecnologico derrubou as fronteiras e acelerou
as mudangas empresariais, ou como a globalizagdo dos
mercados levou as organizagées a alterarem substancialmente
estratégias, estruturas e culturas”.

A exemplo do primeiro componente, aqui também a repeticao fez com que os clichés
fossem incorporados ao discurso de executivos, consultores e professores de
administragdo. Com isto, passaram a fornecer as justificativas para os programas de
mudanca organizacional. A influéncia é tao forte que aquele que ousar questionar as
conexdes causais entre a globalizacdo e mudangas, ou entre tecnologia e

mudangas, talvez seja tomado por alienado, desinformado ou coisa pior.

Apesar do discurso referido, algumas pesquisas mostram que, mesmo nas
organizagoes ditas “horizontalizadas”, ainda existe grande centralizacdo de poder.
Assim, discurso e pratica, fato e ficcdo parecem manter respeitavel distancia. Para
Grey (apud Bendassolli 2002), é preciso desmistificar a idéia de que apenas dois
fatores — a globalizacdo e a tecnologia — sdo os grandes responsaveis por

mudanc¢as na sociedade, nas empresas € nos individuos.

Muitos fatores, como o perfil demografico, os movimentos politicos e sociais e as
tendéncias culturais e comportamentais, constituem vetores igualmente importantes

— ou até mais importantes — para a transformacgéo.

O terceiro elemento do fetiche da mudanga, segundo Grey, (apud Bendassolli 2002)
relaciona-se a crenga de que é possivel planejar e controlar a mudanga. O pano de
fundo é darwinista: o sucesso no mundo competitivo estd reservado aos mais
capazes de se adaptar as condigdes ambientais. Para isso, as empresas devem
transformar a si mesmas, de forma ordenada e estruturada, continuamente. Isso
inclui, naturalmente, intervir em todas as dimensdes importantes da organizagao:

das mais concretas e objetivas as mais subjetivas.
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Para Grey, (apud Bendassolli 2002, p.29), a fantasia da onipoténcia administrativa,
inspirada no modelo mecanicista — que entende a organizagdo como uma maquina
perfeitamente controlavel e manejavel -, atinge seu auge com o conceito de
gerenciamento de cultura organizacional. Por meio de técnicas de intervencéao
cultural, acredita-se ser possivel mudar valores, atitudes e comportamentos: “Se a
empresa tem a cultura errada, entdo vamos muda-la e preparar a organizagdo para

sobreviver vitoriosa em tempos turbulentos’.

Ainda segundo Bendassolli (2002), na teoria tudo parece muito “racional” e até
razoavel, mas a pratica é diferente. De fato, ndo faltam casos de fracassos na
implementacédo de processos planejados de mudanga. Entdo, os suspeitos usuais
sdo apontados: a lideranga fraca, o pouco envolvimento da alta direcdo, o
planejamento inadequado, a ‘“ferrivel” resisténcia dos funcionarios e a condugao

insatisfatéria do processo.

Entdo, como explicar fracassos mesmo quando todos esses “fatores criticos de
sucesso” sdo atendidos? E preciso considerar que as relacdes sociais tém natureza
nao controlavel. Assim, processos estruturados e planejados de mudanga acabam
tornando-se “diversées administrativas”, processos longos e de alto consumo de
energia e recursos, porém incapazes de dar resposta a problemas concretos da
organizagao. Muitos deles acabam funcionando como catalisadores de
descontentamentos, outros operam como simples fachada para justificar mudangas
definidas a portas fechadas em fungédo dos interesses de determinados grupos de

poder.

2.3.1 Mudanca planejada

Contrapondo o que foi citado, Robbins (2002) indica que uma maneira pratica e
objetiva de implementar a mudancga é através da mudancga planejada, aquela que é

uma atividade intencional e orientada para resultados.
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Quais sao os objetivos da mudancga planejada? Essencialmente dois. Primeiro, ela
busca melhorar a capacidade da organizagdo em se adaptar as mudangas em seu

ambiente. Segundo visa mudar o comportamento dos funcionarios.

Para que uma organizacédo sobreviva, ela tem de responder as mudangcas em seu
ambiente. Quando a concorréncia langa novos produtos ou servigos, o governo
baixa novas leis, importantes fontes de insumos saem do mercado ou qualquer outra
mudang¢a ambiental desse tipo acontece, a organizagéo precisa adaptar-se ao novo
cenario. Esforgcos para estimular a inovagdo, programas de autonomia para os
funcionarios e adogao do trabalho em equipes sao alguns exemplos de atividades de
mudancga planejada, voltadas para responder as mudangas ocorridas no ambiente

da empresa.

Como o sucesso ou o fracasso de uma empresa se deve essencialmente as coisas
que seus funcionarios sdo ou nao capazes de realizar, a mudanga planejada
também esta voltada para a mudanga do comportamento das pessoas e dos grupos

dentro da organizacéo.

Pode-se também pensar na mudancga planejada em termos de ordem de magnitude.
A mudanca de primeira ordem é linear e continua. Ela ndo implica em nenhuma
modificacdo fundamental nas convic¢des adotadas pelos membros da organizagao
em relacdo ao mundo ou em como a empresa pode melhorar seu funcionamento. A
mudanga de segunda ordem, em contraste, € uma modificagdo multidimensional,
multinivel, descontinua e radical, envolvendo a redefinicdo das convicgbes sobre a

organizagao e o mundo no qual ela se insere.

Os responsaveis pelas mudancas ou os agentes de mudanga normalmente sao seus
principais executivos. Para os principais esforgos de mudanga, os dirigentes das
empresas tém recorrido cada vez mais aos servigos temporarios dos consultores
externos, com conhecimento especializado em teorias e métodos de mudanca. Os
agentes de mudancga, consultores externos, podem oferecer uma perspectiva mais
objetiva que a das pessoas de dentro da organizagédo, entretanto, levam certa
desvantagem no que se refere a compreensdo da historia, da cultura, dos

procedimentos operacionais e das pessoas da organizagao.
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Os consultores externos também se mostram mais dispostos a iniciar mudancas de
segunda ordem — o que pode ser um beneficio ou uma desvantagem -, porque nao
terdo de conviver com as repercussbes do processo. Em comparacdo, os
administradores ou especialistas internos, especialmente aqueles que ja estdo na
empresa ha muito tempo, costumam se mostrar mais cautelosos, pois temem

ofender velhos amigos e colegas.

Dentre as mudangas de que os agentes de mudanga dispdem, as opgdes se
inserem basicamente em quatro categorias: estrutura, tecnologia, instalagdes fisicas

€ pessoas.

Mudar a estrutura envolve alteracdes nas relagbes de autoridade, mecanismos de
coordenagao, replanejamento do trabalho ou modificar qualquer outra variavel
estrutural. Mudar a tecnologia engloba modificagbes na maneira pela qual o trabalho
é processado e nos equipamentos utilizados. Mudar as instalagdes fisicas inclui
mudangas no espago e nos arranjos fisicos do ambiente de trabalho. Mudar as
pessoas se refere a modificacdo de atitudes, habilidades, expectativas, percepcoes

e/ou comportamento dos funcionarios.

2.3.2 Mudanca de estrutura

A estrutura de uma organizacao se define pela forma como as tarefas sao divididas,
agrupadas e coordenadas. Os agentes de mudanga podem alterar um ou mais
elementos do modelo da organizagao, tais como, combinando as responsabilidades
dos departamentos, removendo os escaldes verticais e aumentando a amplitude de
controle, tornando a organizacdo mais “achatada” e menos burocratica. Podem
também implementar mais regras para aumentar a padronizagdo e aumentar a

descentralizagéo para agilizar o processo de tomada de decisdes.
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2.3.3 Mudancga de tecnologia

Conforme visto no inicio deste trabalho, a maioria dos estudos iniciais sobre a
administragdo e comportamento organizacional se voltava para a questdo da
mudancga tecnoldgica. No inicio do século XX, por exemplo, a administracdo
cientifica buscou implementar mudangas baseadas nos estudos sobre tempo e
movimento, que aumentariam a eficiéncia da produgdo. Hoje, as principais
mudangas tecnoldgicas envolvem a introdugédo de novos equipamentos, ferramentas

ou métodos, além da automacgao e da informatizagao.

A automacdo € uma mudanca tecnoldgica que substitui as pessoas por maquinas.
Ela teve inicio com a Revolugdo Industrial e continua sendo uma opc¢ao nos dias

atuais.

A mudanga tecnoldgica mais visivel nos dias atuais é a expansao da informatizagao.
Boa parte das empresas agora possui sofisticados sistemas de administracdo da
informacao que ligam todos os seus funcionarios, independentemente de onde eles
estejam. O escritério de 2005 é radicalmente diferente do escritério de 1981,
especialmente por causa da informatizagdo. Isso € comprovado pelo uso dos
computadores pessoais que podem rodar centenas de aplicativos e programas
gerenciais, além dos sistemas em rede, que permitem que os computadores se

comuniquem entre si.

2.3.4 Mudancgas das instalagoes fisicas

O arranjo fisico do espago de trabalho ndo é uma novidade aleatéria. Sao levadas
em consideragao as demandas do trabalho, as interacdes formais e as necessidades
sociais quando tomam decisdes sobre as configuragbes do espacgo, o arranjo fisico,
a instalagcado dos equipamentos e assim por diante. Um exemplo disto é a eliminagao
de paredes e divisérias, conseguindo com isto um ambiente mais aberto, no qual os
funcionarios podem se comunicar com mais facilidade. Da mesma forma, pode-se

mudar a quantidade e o tipo de iluminacido, a temperatura ambiente, os niveis de
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ruido, a limpeza do ambiente e detalhes de decoragcdo como modveis enfeites e

utilizagao de cores.

2.3.5 Mudancas das pessoas

A ultima area na qual os agentes de mudanga operam é a de ajuda a pessoas e
grupos dentro da organizacao para que trabalhem mais efetivamente em conjunto.
Essa categoria geralmente envolve mudangas nas atitudes e comportamentos dos
membros da organizagédo, por meio de processos de comunicagdo, tomadas de

decisodes e solucdes de problemas.

2.3.6 Resisténcia a mudanga organizacional

As organizacbes, por sua natureza, sdo conservadoras. Segundo Wagner Il &
Hollenbeck (1999, p. 376):

“Sempre que os gerentes tentam acionar alguma mudanga,
podem esperar resisténcia, porque as pessoas tendem a
resistir aquilo que percebem como ameaga a maneira
estabelecida de fazer as coisas. Quanto mais intensa a
mudancga, mais intensa tende a ser a resisténcia resultante”.

Conforme Robbins (2002, p. 531):

“Uma das descobertas mais bem documentadas nas pesquisas
sobre comportamento organizacional e de pessoas é que as
organizagdes e seus membros resistem a mudanga. Em um
certo sentido, isso é positivo: oferece um grau de estabilidade e
previsibilidade ao comportamento. Se ndo houvesse alguma
resisténcia, o comportamento organizacional teria uma
aleatoriedade cadtica. A resisténcia a mudanca pode ser
também uma fonte de conflitos funcionais. Por exemplo, a
resisténcia a um plano de reorganizagdo ou a uma mudanga
em uma linha de produtos pode estimular uma discussédo
saudavel sobre os méritos da idéia e resultar em uma melhor
decisdo. Mas existe uma inequivoca desvantagem na
resisténcia. Ela dificulta a adaptagédo e o progresso”.
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A resisténcia a mudanca nem sempre aparece de maneira padronizada. Ela pode
ser aberta, implicita, imediata ou protelada. E mais facil para os administradores
enfrentarem a resisténcia quando ela é aberta e imediata. Se uma mudanca é
proposta e os funcionarios logo se manifestam contra, fazendo protestos, diminuindo
o ritmo de trabalho ou ameacando entrar em greve, os administradores tém a

oportunidade clara e imediata de buscar uma solu¢do de consenso entre as partes.
O maior desafio é administrar a resisténcia quando ela é implicita ou protelada.

Os tracos da resisténcia implicita sdo mais sutis — perda de lealdade a organizacgao,
perda de motivagdo para o trabalho, aumento dos erros e defeitos, aumento do
absenteismo por questdes, por exemplo, “de saude” — e, portanto, mais dificeis de

serem identificados.

De maneira semelhante, as a¢des proteladas podem ser uma ligagao entre a fonte
de resisténcia e a resisténcia a ela. Uma mudanga pode aparentemente causar
apenas uma reagdo minima no momento de sua implementacdo, mas a resisténcia

acaba vindo a tona semanas, meses ou até anos depois.

Uma pequena mudanga que causaria pouco impacto pode tornar-se a gota d’agua
que transborda o copo. A resisténcia pode entdo explodir em alguma reacgao

aparentemente fora de proporgao.

Acionar mudanga requer, por um lado, a identificagdo e superagao de fontes de

resisténcia e, por outro, o incentivo e fortalecimento das fontes de apoio.

Como fontes de resisténcia pode-se identificar duas categorias: as individuais e as

organizacionais.
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2.3.6.1 Resisténcias individuais

Pode-se citar cinco motivos pelos quais os individuos resistem a mudancga.

e Habito: Como seres humanos, as pessoas sao criaturas de habitos. Quando se
defrontam com a mudanca, essa tendéncia a responder de acordo com o

costume transforma-se em fonte de resisténcia.

e Seguranca: As pessoas com elevada necessidade de segurangca costumam

resistir a mudanca por se sentirem ameagadas.

e Fatores econbmicos: Outra fonte de resisténcia € a preocupagdao de que a

mudanga signifique uma redugéo de rendimentos.

e Medo do desconhecido: A mudanga faz o conhecido ser trocado pela
ambiguidade e pela incerteza.

¢ Processamento seletivo de informagdes: As pessoas moldam o mundo por meio
de suas percepc¢des dele. Depois de criado esse mundo, ele resiste a mudancgas.
Dessa maneira, as pessoas passam a processar seletivamente as informacoes

para manter suas percepgdes intactas. Elas s6 ouvem o que querem ouvir.

2.3.6.2 Resisténcias organizacionais

Pode-se citar que as organizagdes, por sua natureza, sdo conservadoras. Elas
resistem ativamente a mudangas. Como exemplos, pode-se citar os érgaos publicos
que querem continuar fazendo o que fazem ha anos, a despeito de haver ou nao
necessidade desse servico ser mudado. As religides organizadas séo
profundamente enclausuradas em sua histéria. As tentativas para modificar qualquer
doutrina religiosa exigem grande paciéncia e persisténcia. A maioria das escolas
utiliza as mesmas tecnologias de ensino que ja usavam ha 50 anos. A maioria das

empresas, da mesma forma, parece bastante resistente a mudancas.
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Pode-se citar seis principais fontes para a resisténcia organizacional:

Inércia estrutural: As organizagdes possuem mecanismos internos que produzem a
estabilidade. As pessoas contratadas por uma organizagéo sdo escolhidas por se
ajustarem a ela; depois sdo moldadas e orientadas a se comportar de determinadas
maneiras. Quando uma organizagdo se confronta com a mudanga, essa inércia

estrutural age como um contrapeso para sustentar a estabilidade.

Foco limitado de mudanca: As organizagdes sao formadas por diversos subsistemas
interdependentes. Ndo é possivel fazer mudancas em um deles sem afetar os
demais. Como exemplo, se a empresa faz mudangas nos processos tecnoldgicos
sem mudar simultaneamente sua estrutura para se adaptar a isso, a mudanca na

tecnologia provavelmente nao sera aceita.

e Inércia do grupo: Mesmo que os individuos queiram mudar seu comportamento,

as normas de grupo agem como limitadoras.

e Ameaca a especializagdo: As mudancgas nos padrdes organizacionais podem

ameacar a exclusividade de alguns grupos especializados.

e Ameaca as relagcbes estabelecidas de poder: Qualquer redistribuicao de
autoridade para tomada de decisbes pode ameacar as relagbes de poder ja

estabelecidas dentro da organizagao.

e Ameaga as alocagdes estabelecidas de recursos: Nas organizagdes, 0s grupos
que controlam algum tipo de recurso que possa ser cortado frequentemente
véem a mudanga como uma ameaga. Eles costumam se contentar com as coisas

do jeito que estao.
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Conforme Wagner lll & Hollenbeck (1999, p. 377): “N&o existe maneira universal e
infalivel de superar os fatores de resisténcia identificados numa analise de campo de
forcas. Dentre as muitas opg¢oes disponiveis, existem seis que sdo adotadas com

mais freqliéncia”:

e FEducagdo e comunicagdo: As informacbes sobre a
necessidade e justificativas para uma eventual mudanga
podem ser disseminadas por meio de discussées
individuais, reunibes de grupos e redagdo de
memorandos ou relatérios. Essa abordagem é mais util
quando a mudanga esta sendo minada por falta de
informacdo ou quando a informagdo disponivel é
inexata.

e Participacdo e envolvimento: Aqueles que serdo
afetados por uma intervengdo devem ser envolvidos na
sua concepgdo e implementagdo. Os funcionarios
devem reunir-se como membros de comités especiais
ou forgas-tarefas para participarem da deciséo.

e Facilitagdo e apoio: O treinamento necessario para o
cargo e o apoio emocional devem ser garantidos por
reunibes de instru¢do e sessées de aconselhamento
para os funcionarios a serem afetados pela mudanca.
Esse método é muito util quando as pessoas estdo
resistindo & mudanga devido a problemas de adaptagdo
pessoal.

e Negociagdo: Funcionarios resistentes devem ser
influenciados por meio de trocas e propostas de
compensagdo que Ilhes garantam incentivos para
mudarem de opinido. Essa técnica, as vezes, é usada
se um individuo ou grupo, dotado de poder para
bloquear a mudanga, tende a sofrer perda no caso de
Sua ocorréncia.

e Persuasao oculta: O uso de esforgos camuflados de
fornecimento de informagbes deve ser considerado
numa base seletiva, no sentido de conseguir que as
pessoas apdiem as mudangas desejadas.

e Coergéo explicita ou implicita: O poder e as ameacgas
de conseqliéncias negativas podem ser empregados
para mudar a opinido dos individuos resistentes. A
coercdo tende a ser usada quando a velocidade é
essencial e quando aqueles que iniciam a mudanga
possuem consideravel poder. Ela pode superar
praticamente todo tipo de resisténcia. Sua desvantagem
€ que pode ser arriscada se deixar as pessoas iradas’.
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2.4 Tecnologia integrada da informagao e seus impactos na organizagao

Conforme ja citado no tépico anterior - mudanga organizacional (pag. 96) - a
mudancga tecnoldgica mais visivel nos dias atuais € a expansdo da informatizagao.
Boa parte das empresas agora possui sofisticados sistemas de administracdo da
informacéo que ligam todos os seus funcionarios, independentemente de onde eles
estejam. O escritorio atual é radicalmente diferente do escritorio de trés décadas
atras, especialmente por causa da informatizacao. Isto € comprovado pelo uso dos
computadores pessoais que podem rolar centenas de aplicativos e programas
gerenciais, além dos sistemas em rede, que permitem que os computadores se

comuniquem entre si.

Conforme Vico Mafias (2001, p. 85) “usar tecnologia envolve inovag¢éo; o impacto do

novo’.

Ainda conforme Vico Manas (2001, p. 85):

“Os administradores sabem a necessidade de prever a
mudanga tecnolégica e o seu impacto sobre suas atividades.
Inovagbes radicais da tecnologia produzem transformagées
profundas na organizagdo social, no trabalho e na vida
cotidiana.

Atingindo todas a sociedade, esses processos introduzem
mudancgas relevantes nos conhecimentos, na cultura e nas
relagbes de poder e exigem, portanto, a criagdo de
instrumentos de controle e de intervengdo totalmente novos.
Isso porque o desafio tecnolégico recoloca em discusséao
alguns equilibrios fundamentais das sociedades.

Os niveis de ocupacédo, as profissbes e 0s conhecimentos
adquiridos, os locais e as formas de construgdo das
experiéncias sociais e da identidade das pessoas, dos grupos,
das classes”.

Segundo Agrasso & Abreu (2000), os sistemas de informagdao compreendem todos
0s recursos tecnologicos para armazenagem, tratamento e recuperacdo de dados,

que sao, entao, transformados em informacdes uteis ao processo de decisdo. O
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acesso as informacdes e a automacao dos processos, antes executados fisica ou

intelectualmente pelas pessoas, provocou as seguintes melhorias na organizagao:

¢ Redugdo de perdas de comunicagéo entre o topo da organizagéo e seu nivel

hierarquico mais abaixo;

e Maior autonomia dos niveis operacionais, delegando maior responsabilidade

e poder a base da organizagao;

¢ Eliminacado dos filtros de comunicagao introduzidos pelo nivel de geréncia
intermediaria principalmente com relacdo a filtragem de problemas, a

solugdes e novas idéias.

A principal vantagem dos sistemas é a criagao de organizagdes livres das limitagdes
de comunicagao impostas pela geografia e fusos horarios. Contudo, no atual
ambiente de negodcios, as regras precisam ser reescritas. A flexibilidade e a
delegacdo de decisdo aumentam e a descentralizacdo das decisbes ao nivel do
cliente, ou perto do cliente, € mais eficaz. A continuidade do processo de redugao
dos niveis hierarquicos resultara num novo modelo de organizagao, formado por

grupos de trabalho autogerenciaveis com objetivos comuns.

Mas afinal o que é um sistema?

Conforme Mariotti (1999, p.17):

“Um sistema é um conjunto de dois ou mais componentes
inter-relacionados e interdependentes — os subsistemas -, cuja
dinédmica conjunta se dirige para um objetivo ou meta. Assim,
qualquer alteracdo numa das partes se refletira na totalidade.
Os sistemas tém propriedades que ndo existem em suas partes
isoladas. Por isso, diz-se que neles o todo é maior do que a
soma das partes”.

Para Vico Manas (2005, p. 248 — 249):

‘Em fungdo de suas origens, o sistema é visto como algo
constituido em uma série de componentes interdependentes
em constante interagdo, com o intuito de efetivar a consecug¢édo
de um ou mais objetivo.
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O nome ‘sistema” tal qual é conhecido atualmente na area
administrativa e empresarial e em muitas outras areas do
conhecimento e no mundo académico e da pesquisa, esta
relacionado ao aleméo Ludwig von Bertalanfy, um cientista que
nos primeiros anos da década de 1950, pesquisando sobre o
comportamento dos organismos vivos, constatou que, a
despeito de sua variedade de formas e de caracteristicas,
esses seres biolégicos possuiam pontos em comum. Além
disso, Bertalanfy, acreditava num primeiro momento estar
determinando um método ou um novo método capaz de facilitar
as pesquisas cientificas, percebendo posteriormente que o que
tinha nas méaos superava as suas primeiras expectativas.

Deve-se a Bertalanfy a primeira divulgagdo mais ampla desse
conceito, tornando-o multidisciplinar. Junto com essas
divulgagbes e o detalhamento de sua obra, novas expressbes
ganharam divulgagéo, dentre elas: ‘feedback” (realimentagé&o,
retroalimentagéo, retroagao); “input” (entrada); “output” (saida),
etc., muitas delas incorporadas de tal forma que parecem ter
nascido em areas como a cibernética, a eletrbnica, a
automacdéo, a informatica e as telecomunicagées.

Bertalanfy estendeu seus estudos a outros tipos de organismos
(sociais, mecéanicos, eletronicos, etc. verificando que, tal como
acontece com 0s seres Vivos, €sses organismos ndo naturais
conservam, igualmente, certas caracteristicas comuns, néo
importando sua natureza e complexidade. Entre essas
caracteristicas pesquisadas por Bertalanfy uma se destacou: a
chamada ‘“identidade” desses organismos, ou seja, o Objetivo
atingido por seus organismos, naturais ou ngo.”

Foi baseado nessas observacdes e analises que Bertalanfy formulou a Teoria Geral
dos Sistemas, identificando os organismos sociais como sistemas visando a
consecucao de objetivos comuns passando a ser caracterizado como sendo um
conjunto de partes relacionadas, apesar de independentes, sendo, cada uma delas
dependente entre si.

Seus pressupostos basicos da Teoria Geral dos Sistemas foram:

e [Existe uma nitida tendéncia para a integracdo nas varias ciéncias naturais e

sociais.

e Essa integracéo parece orientar-se rumo a uma teoria dos sistemas.
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o [Essa teoria dos sistemas pode ser uma maneira mais abrangente de estudar os
campos nao fisicos do conhecimento cientifico, especialmente as ciéncias

sociais.

e [Essa teoria dos sistemas, aos desenvolver principios unificadores que
atravessam verticalmente os universos particulares das diversas ciéncias

envolvidas, aproxima-nos do objetivo da unidade da ciéncia.

e Isto pode nos levar a uma integracéo necessaria na educagao cientifica.

Entre diversos pesquisadores que estudaram a organizagcdo como sistemas Vico
Manas (2005, p. 252) destaca Rensis Likert que determina em seus estudos que: “A
organizacdo pode ser vista como um sistema de interligacdo de grupos, e que
grupos séo ligados por individuos em posigbes chaves, que pertencem ao mesmo

tempo, a dois ou mais grupos”.

Para ele, os sistemas que compdem o ambiente de uma dada organizac¢do sao:

¢ O sistema de larga escala — que se pode identificar como um sistema industrial

ou o sistema global.

e Os sistemas de mesmo nivel — como as organizagbes concorrentes, 0s

fornecedores ou mesmo os consumidores.

e As subestruturas — que sao representadas nas organizagdes por grupos formais

e grupos informais.

Segundo Vico Manas (2005) outros dois pesquisadores que contribuiram para o
estudo das organizagdes enquanto sistemas abertos foram Daniel Katz e Robert
Kahn que construiram um modelo em que € apresentado um nivel relativamente alto
de detalhes da aplicacdo da teoria geral dos sistemas aplicados a teoria das

organizacgoes.
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Para Katz e Kahn a organizagdo como um sistema aberto apresenta as seguintes

caracteristicas:

Importadora de energia do ambiente externo.

Transformadora da energia disponivel.

Exportadora de produtos para o meio ambiente.

Sistemas com ciclos de eventos, onde a troca de energia com o ambiente

externo alimenta as fontes de energia e realimenta o ciclo.

Entropia negativa, onde para sobreviver os sistemas abertos precisam mover-se
para deter o processo entropico — processo no qual todas as formas de

organizagao se movem para a desorganizagao ou morte

Feedback, input de informacdo, retroinformacdo negativa e processo de

codificacgao.

Estado firme e homeostase dindmica — para deter a entropia ha sempre uma

certa constancia no intercambio de energia.

Diferenciagdo - os sistemas abertos deslocam-se para a diferenciacdo e a
elaboracdo. Os padrbées difusos e globais sao substituidos por fungdes mais

especializadas.

Equifinalidade — um sistema pode alcangar, por uma variedade de caminhos, o

mesmo estado final, partindo de diferentes condi¢des iniciais.

Ja para Kilmann (apud Mariotti 1999), a organizagao pode ser vista de trés maneiras:

e Como se ela fosse uma maquina simples.

e Como se ela fosse um sistema aberto.
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¢ Vivenciando-a como um sistema complexo.

2.4.1 Maquinas simples

Apresenta problemas também simples, que podem ser identificados pelo raciocinio
da causalidade imediata. Tais problemas comportam solugdes singelas e

instantaneas.

2.4.2 Sistemas abertos

Sao auto-regulaveis e ndo admitem solugdes tao simples. Isso se faz introduzindo as
chamadas ferramentas de mudancga, os treinamentos descontinuos e assim por
diante. Conforme Mariotti (1999, p.19): “Se essas providéncias funcionassem, tais
ferramentas ndo proliferariam tanto e ndo sairiam tao facilmente de moda. Isso

acontece porque elas atuam s6 na superficie: tratam os sintomas, ndo a doenca”.

2.4.3 Sistemas complexos

Sao aqueles em que participam seres vivos. A empresa € um bom exemplo.
Conforme Mariotti (1999, p.19):

“E fundamental ndo confundir complexidade com complicagéo.
Complicagdo significa prolixidade, confusdo, dificuldade de
entendimento, deficiéncia de informagao. Complexidade quer
dizer diversidade, convivéncia com o aleatério, com mudangas
constantes e com a conflituosidade, e ter de lidar com tudo isso
mobilizando potenciais criadores e transformadores”.

Exemplificando a diferenga, podemos citar o classico exemplo de Edgar Morin:
Imaginemos um novelo de |1a. Surge um gato e comecga a brincar com ele. Em pouco,
0 novelo estara completamente emaranhado. Isso é complicacdo. Imaginemos agora
varios novelos de |a com os quais se tece um tapete. Compde-se, entdo, uma

estrutura complexa, que tem estrutura e organizagéo.
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Ainda conforme Mariotti (1999, p.19):

“O universo das maquinas pode ser complicado, mas jamais
complexo. O mundo humano torna-se complicado sempre que
as pessoas insistem em adotar um sistema de pensamento
imediatista, simplificador e mecanicista em relacdo a si
proprias. Um dos maiores problemas relacionados ao
sofrimento das pessoas vem da teimosia que elas tém de néo
aceitar a complexidade, a aleatoriedade e a diversidade
inerentes a sua propria natureza. Mariotti conclui:”

E indtil adotar solugées simples para problemas complexos;

E pouco prudente adotar solugbes descontinuas (as
pretensamente radicais ferramentas de mudanga) num mundo
de processos continuos. Os modismos passam, mas a
realidade do mercado continua.

E conveniente e sensato adotar solugbes profundas e
abrangentes ao lidar com sistemas complexos — como aqueles
de que participam seres humanos”.

2.4.4 Tecnologia da informagao

Conforme Drucker (1999, p.99):

“Desde que surgiram as novas ferramentas de processamento
de dados, os homens de negdcios tém exagerado e também
subestimado a importadncia das informagbes na organizagéo.
N6s — eu inclusive — exageramos as possibilidades a ponto de
falar em “modelos de negécios”, gerados em computador, que
poderiam tomar decisées e até mesmo dirigir grande parte da
empresa. Mas também subestimamos grosseiramente as
novas ferramentas; vimos nelas os meios para fazer melhor
aquilo que os executivos ja estavam fazendo para administrar
suas organizagées.

Né&o se fala mais de modelos de negocios que tomam decisbes
econbmicas. Até agora, a maior contribuicdo da nossa
capacidade de processamento de dados ndo foi para o
gerenciamento, mas, sim, para as operagbes na forma de
desenho assistido por computador ou do software que o0s
arquitetos usam para resolver problemas estruturais nos
edificios que projetam.
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Porém, mesmo tendo super e subestimado as novas
ferramentas, deixamos de compreender que elas iriam mudar
drasticamente as tarefas a serem enfrentadas.

Conceitos e ferramentas, a histéria diz, sdo mutuamente
interdependentes e interativos. Um muda o outro. Isto esta
acontecendo agora com o0s conceitos chamados de
empresa e as ferramentas chamadas de informagbes. As
novas ferramentas capacitam — na verdade, podem forcar
— a ver as empresas de forma diferente, a vé-las como:

e Geradoras de recursos, isto é, as organizagbes que
convertem custos em rendimentos;

e FElos numa cadeia econbmica, a qual os gerentes
precisam entender como um todo para administrar seus
custos;

o Orgéos da sociedade para a criagéo de riqueza;

e Criadores e criaturas de um ambiente material que é a
area externa a organizagdo, na qual estao
oportunidades e resultados, mas também se originam
as ameagas ao sucesso e a sobrevivéncia de toda
empresa’.

Conforme Brito, apud Marcovitch (1996 p.103):

‘A literatura aponta que as preocupacbes relativas as
potencialidades e importancia das tecnologias de informagéo
iniciaram-se na década de 70, quando tais tecnologias
passaram a Ser tratadas como um recurso organizacional
estratégico. Nesta década, era do processamento de dados, os
recursos de informatica eram considerados instrumentos de
apoio aos negocios.

Nos anos 80, estas tecnologias assumiram um papel mais
integrador, no qual a execugdo dos negocios passou a
depender cada vez mais da sua aplicagao.

No inicio dos anos 90, as tecnologias de informagdo assumem
um carater mais estratégico, ao proporcionarem a
transformagéo dos negocios”.

Ressalta-se que a evolugédo do papel destas tecnologias esta atrelada aos avangos

cientificos e tecnoldgicos na area de informatica, as pressdées de um ambiente cada
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vez mais competitivo e as mudangas na propria concepgdo das estratégias de

gestado dos negécios.

Ainda segundo Brito, (apud Marcovitch 1996), Prahalad e Hamel, ao estudarem as
estratégias de negdcios de organizacdes lideres, desenvolveram a nocido de core
competences. Este conceito representa “a aprendizagem coletiva que ocorre em
uma organizagédo, especialmente aquela relacionada a coordenagdo das diversas
competéncias de produgéo e a integragéo dos diversos fluxos de tecnologias”. Para
estes autores, as organizagdes lideres no mercado global estdo adotando uma
estratégia tecnoldgica que privilegia a focalizagdo dos negdcios, a integragao de

todas as funcdes e a capacitacdo em determinadas “core competences”.

Além destes aspectos, a estratégia tecnolégica deve envolver também o
desenvolvimento de “core produtos e/ou servigos” (que lhes confiram a lideranga) e
de aliangas estratégicas que viabilizem a obtengdo e manutengdo de vantagem
competitiva, otimizando as economias de escala e de escopo. A estratégia

tecnolégica € constituida por trés componentes basicos:

¢ Medidas rotineiras que visam elevar a produtividade e a qualidade;

e Projetos de inovagdo que garantam a tecnologia necessaria para a

modernizacao e expansao;

e Acdes empreendedoras para enfrentar rupturas tecnolégicas imprevistas,
promovendo aliangas estratégicas ou investindo em novas unidades de

negocios.

Esta estratégia, geralmente, esta orientada pela l6gica da complementariedade em

termos de conhecimento tecnoldgico.

Boynton, citado por Brito, (apud Marcovitch 1996), apoiado nas consideragdes sobre
as core competences de Prahalad e Hamel, aponta que a vantagem competitiva
residira na capacidade das organiza¢cdes em coordenar a introducéo das tecnologias

de informacao.
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Conforme Valle (1996), tecnologia € comumente conceituada como o conjunto de
conhecimentos, especial e principalmente cientificos, que se aplicam a um
determinado ramo de atividade. Pode também ser considerada como uma ciéncia

que trata da técnica.

De forma mais abrangente e sistematizada. Fleury, (apud Valle 1996, p.2), define

que:

“Tecnologia é um pacote de informagbes organizadas, de
diferentes tipos (cientificas, empiricas...), provenientes de
varias fontes (descobertas cientificas, patentes, livros, manuais,
desenhos...), obtidas por diferentes métodos (pesquisa,
desenvolvimento, copia, espionagem...), utilizadas na produgéo
de bens e servigos”.

O autor acrescenta ainda que “os conhecimentos e as habilidades empregadas na
produgdo desses pacotes tecnolégicos constituem a capacitagdo tecnolégica”. Esta
nao se compra, mas se constréi ao longo do tempo, fruto de um processo evolutivo.
E um atributo, uma competéncia que precisa ser desenvolvida e aperfeicoada a
partir do reconhecimento de que a organizagao €, antes de tudo, uma organizagao

de aprendizado.

Entende-se por tecnologias de informagcdo o complexo tecnoldégico que envolve
conhecimento, computadores, softwares, redes publicas e privadas de comunicagao
eletrbnica, rede digital de servigos, tecnologias de telecomunicagdes, protocolos de
transmissao de dados e outros servicos. Também pode ser entendida como os
meios utilizados pelas empresas produtivas para alavancar e potencializar o

processo de criagdo e desenvolvimento da capacitagao tecnoldgica.
Segundo Morton, (apud Valle, 1996 p. 2),

“Tecnologia da informagdo ¢é composta dos seguintes
elementos: hardware, software, redes de comunicagéo,
workstation (CAD, CAM, CIM, etc.) robodtica e os chips
inteligentes. A crescente evolugdo e integragcdo desses seis
elementos tém revolucionado o modo de viver, de comunicar,
de pensar e de fazer negocios”.
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Na tentativa de compreender o papel estratégico e os impactos destas tecnologias

nas organizagdes, a Sloam School of Management (MIT) iniciou no final da década

de 80, um programa de pesquisa, cujos resultados sdo apontados por Morton (apud

Valle 1996) ao destacar que:

As tecnologias de informagdo estdo provocando profundas alteragdes na
organizagao do processo de trabalho. Nesse caso, quanto mais a organizagao do
trabalho for sustentada pelo conhecimento e informacgao, mais sera afetada pelos
avancgos tecnoldgicos. A introdugdo das tecnologias da informagédo implica na
automacédo de processos de trabalho, tornando-o mais abstrato; na viabilizagao
da coordenacdo a distancia, proporcionando uma drastica reducao do tempo e
espaco; na disponibilizacdo continua do conhecimento e das experiéncias
preservadas pela memoria organizacional, além de imprimir novas formas de

gestao do negécio.

As tecnologias de informacao viabilizam a integragao entre as diversas unidades
do negdcio ao nivel da organizacao e além das suas fronteiras, ou seja, permite
a integracdo entre organizacbes que se situam em areas geograficamente
dispersas. Os limites entre as organizacdes estdo se tornando cada vez mais
virtuais. Atualmente, € possivel que as organiza¢gdes coordenem sua interagao
com clientes e fornecedores, constituindo uma cadeia produtiva integrada

eletronicamente.

As tecnologias de informacao estdo alterando a natureza competitiva de muitas
industrias. Este processo esta intimamente relacionado com a possibilidade de
inter-relacionamento entre organizacdes, proporcionado pelas tecnologias de
informacéao, entre outros fatores. A formacao de aliancas estratégicas e de
acordos cooperativos entre competidores para atuar em segmentos especificos
tornou-se realidade. Este contexto requer uma outra abordagem tedrica que

sustente a analise da competicao.

As tecnologias de informagao disponibilizam novas oportunidades estratégicas
para as organizacbes, provocando uma avaliagcdo e redefinicdo da missao,

metas, estratégias e operagdes. Neste processo de transformagao, € necessario
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que os gestores estejam conscientes de que as tecnologias de informacao
desempenham um papel estratégico que ultrapassa a simples automagao dos
processos, alcangando a possibilidade de acumular conhecimento e experiéncias
vivenciadas pelas organizagdes. A percepg¢ao dessas possibilidades estratégicas

exige uma reavaliacao e redefinicdo dos negécios e de suas operagoes.

¢ Aintroducdo bem sucedida das tecnologias de informagao requer mudangas nas
estratégias de gestdo e na estrutura organizacional, o que pressupde uma
mudang¢a na cultura organizacional. A redugcdo nos custos de comunicagao e
equipamentos tornou a possibilidade de coordenacao de equipes a distancia uma
realidade, um fato. As estruturas organizacionais pautadas pela hierarquia estéao
cedendo lugar a uma outra forma de organizagdo do trabalho. Estas novas
formas de organizagcado do processo de trabalho pressupdem novas politicas e
estratégias de gestado, além das estruturas organizacionais mais ‘“rasas” ou com

menores niveis de autoridade.

e Na década de 90, o maior desafio enfrentado pelos gestores foi orientar as
organizagdes no sentido de alcancar as transformacbes necessarias para
prosperar num ambiente globalmente competitivo. O programa de pesquisa do
MIT concebe as organizagcbes como um conjunto de cinco forcas que devem
buscar o equilibrio dindmico, ou seja, os individuos, tecnologia, estratégias,
processo de gestdo e estrutura organizacional. Os individuos, o processo de
gestdo e a estrutura sdo considerados elementos que definem a cultura
organizacional. Este conjunto de forgas € central no processo de transformacao
organizacional que pressupde a atribuigdo de um maior poder de decisdo aos
individuos. Sobre esta 6tica, o processo de gestao transformador é essencial ao

processo de mudanga organizacional.

Esta reconfiguracdo ou transformagao organizacional € um processo evolucionario
que passa por cinco estagios. Estes niveis ndo sdo conceitualizados como estagios
da evolugdo do modelo, mas como niveis distintos da reconfiguracdo das

organizagdes com énfase no papel das tecnologias da informagéo.
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No nivel 1, as tecnologias de informagcdo s&o introduzidas nas fungdes
organizacionais (marketing, manufatura, etc.) ou em outras atividades isoladas do
negocio. O objetivo da absor¢cao das tecnologias € provocar uma melhoria da
eficiéncia na execugdo das operagbes. Dessa forma, a aplicagdo tecnoldgica
alcanca objetivos especificos sem necessariamente influenciar certas areas do

processo operacional.

No nivel 2, a integracéo interna é uma extensao légica do primeiro nivel, a medida
em que a potencialidade das tecnologias da informagao sao exploradas em todas as
possiveis atividades dentro do processo de negdcios. Este processo apresenta dois

tipos de integragao:

e A integracdo técnica denominada de integracdo de diferentes sistemas e
aplicagdes gerenciadas por uma plataforma comum de tecnologias de

informacéo;

e A integragdo organizacional que requer a integracdo de diferentes papéis e

responsabilidades.

Esta juncdo possibilita a exploracdo das capacidades da integracdo técnica. Em
outros termos, o emprego de uma plataforma comum de tecnologias de informagao
possibilita a integracdo do processo de negdcios da organizacdo, aumentando

potencialmente a eficacia e a eficiéncia da organizagdo como um todo.

Enquanto os dois primeiros niveis sao considerados por Morton (apud Valle 1996)
como sendo evolucionarios, porque requerem mudancas incrementais no processo
organizacional existente, os niveis trés e quatro apresentam uma natureza
revolucionaria, determinando a transformacao do préprio ethos do processo de

negodcios.

O nivel 3, envolve o redesenho do processo de negécio que tem como alavanca
central as tecnologias de informacédo. Nesta reconfiguragdo, os processos de
negocios em si sao redesenhados de forma a maximizarem a exploragdo das

capacidades disponibilizadas pelas tecnologias de informagéo, ao contrario de se



115

restringir a uma infra-estrutura 6tima de tecnologias de informagéo. Neste processo,
deve haver um esforgo consciente no sentido de criar um alinhamento entre a infra-
estrutura de tecnologia de informacao e o processo de negdcios da organizagédo, em
vez de simplesmente impor uma plataforma tecnoldgica ao processo de negécio

existente.

O nivel 4, envolve o redesenho e a reconfiguragédo do escopo das operagdes da
rede de negdcios, relacionados ao processo de criagao e distribuicdo de produtos e
servigos. Esta reconfiguragao inclui as operag¢des que estéo fora e dentro dos limites
organizacionais e o consequente redesenho da rede virtual de negdcios, através do
aproveitamento de toda a potencialidade estratégica disponibilizada pelas
tecnologias de informagdo. Assim, a integracdo eletrébnica entre parceiros-chave
representa o desafio dominante da gestdo estratégica da rede de negdcios

transformados.

O nivel 5, finalmente, envolve a redefinicdo do escopo do negdcio, a razao de ser de
uma organizagao. Este processo esta relacionado com as possibilidades de ampliar
a missao e o escopo (relacionados aos produtos e servigos), bem como substituir as
competéncias tradicionais pelas habilidades disponibilizadas pelas tecnologias de

informacao.

Morton (apud Valle, 1996) ressalta que esta classificagao permite avaliar o papel da
Tecnologia da Informagdo (Tl) em diversas situagbes. Assim, € necessario
compreender e reconhecer que os reais beneficios da introdugao das tecnologias de
informacéo advém da transformagdo do escopo do negdécio, das mudangas nos
processos internos (estrutura e processos organizacionais), das mudangas na
arquitetura dos sistemas de informacado e da plataforma de Tl. Esta proposta de
alinhamento estratégico deve ser entendida ndo somente como uma estrutura de
andlise da interdependéncia da introdugcdo das Tls, mas também como um
instrumento de identificacdo de cursos de agao alternativos no alcance dos objetivos

organizacionais.

Ainda segundo Morton (apud Valle, 1996), o alinhamento entre as tecnologias de

informacédo e as estratégias de negdcio pode ser viabilizado pelos sistemas de
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informacéo inter e intraorganizacional. Estes sistemas sao definidos como sistemas
de informagao que envolvem a integragao eletrénica entre as diversas unidades de
uma organizagdo e entre estas e seus parceiros de negdcios. Esta integracéo
pressupbde o compartilihamento de tecnologias de informagao, tais como, hardware,
software, protocolos de transmissao de dados, regras e procedimentos, dados,

banco de dados e conhecimento.

A introducdo de tecnologias nas organizagbes passa também pela formagédo de
redes locais, que eles denominam sistemas de informacado intraorganizacional.
Geralmente a adocido destes sistemas vem acompanhada por um processo de
reestruturagdo de processos de negocios (internos e externos), da estrutura
organizacional e da forma de alocacao de recursos e dos canais de marketing e de
distribuicdo. Entre os diversos beneficios advindos da adogdo dos referidos

sistemas, Chandra e Saharia, (apud Marcovitch 1996, p.106), destacam:

e Reducéo de custo, incluindo custos administrativos, dado a
automacgéo de processos.

o Aumento da flexibilidade e agilidade organizacional.
o Redugéo dos limites tempo e espaco.

e Aumento da transparéncia e da possibilidade de pesquisa
de mercado em tempo real.

o Sustentagdo de vantagem competitiva para os inovadores
(primeiros a introduzirem os sistemas) tecnolégicos”.

2.4.5 Fluxo de informacao e eficiéncia operacional

Conforme Andrade (2002, p. 53):

“Todo negécio tem como objetivo a busca de lucratividade, de
rentabilidade, de crescimento e de satisfagdo dos clientes,
tanto internos como externos, e pode ser definido por trés
questionamentos basicos: (1) O que é feito? — define os
produtos e servigos em forma de beneficios a serem oferecidos
aos clientes; (2) Para quem é feito? — define os segmentos e
clientes a serem satisfeitos com os produtos e servigos
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oferecidos e (3) Como ¢ feito? — define como as empresas
desenvolvem seu papel para a produgdo da satisfacdo dos
clientes”.

Centrando a nossa analise no terceiro questionamento, a tecnologia de informagao
exerce especial representatividade nesse contexto, pois seu uso reformula as
condicbes de operacao, provocando transformagdes nos fluxos de informacao do
ambiente onde estes estdo inseridos. O processamento ocorre baseado em um ciclo
operacional que, para efeito deste trabalho, tem inicio na solicitagdo de um cliente e

€ concluido quando ele é atendido.

A eficiéncia da empresa sera avaliada conforme dois aspectos: o primeiro refere-se
a velocidade de execugdo do ciclo operacional e o segundo relaciona-se com 0s
esforcos, custos e tempo envolvidos na sua realizacao. Portanto, a empresa sera
tanto mais eficiente quanto maior for a sua velocidade em executar o ciclo

operacional e menores forem os custos e tempo envolvidos.

O ciclo operacional aqui considerado envolve atividades tais como, vendas,
operacgdo e entrega. E viabilizado pelos fluxos de informagdo, que promovem a
geragao e o tratamento das informagdes decorrentes da execugao das atividades. A
relagdo entre as atividades e a informacado é total. Enquanto, por um lado, as
informacoes ativam as atividades, por outro, as atividades produzem informacdes

que provocam novas atividades ou servem de medida do que foi realizado.

Modificar um fluxo de informacao significa intervir na organizagao, efetuando uma
mudangca em seu estado. Toda organizacdo é composta de trés subsistemas
basicos:

e O subsistema técnico é composto de tecnologias, equipamentos e métodos
de trabalho.

e O subsistema social € composto da estrutura de relacionamento entre as

pessoas e, por fim.

e O subsistema politico € composto das estruturas organizacionais e das

relagées de poder entre os seus participantes.
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Portanto, ao buscar a eficiéncia operacional, a empresa nao deve estar preocupada
especificamente com um fluxo de informagdo, mas com o conjunto integrado de
fluxos que suportam e integram as atividades de uma organizagdo em seus varios

niveis.

No contexto de uma organizagao, os fluxos de informagao devem ser construidos a
fim de atender as necessidades das diversas atividades e dos diversos niveis da

organizagao.

Ainda conforme Andrade (2002) quanto as atividades, as empresas buscam
operacionaliza-las, considerando dois enfoques: o primeiro, mecanicista, e o

segundo, organico.

Esses extremos, mecanicista e organico formam um processo continuo em que as
empresas se posicionam e organizam seus processos produtivos. Enquanto o
processo mecanicista conduz a um controle vertical, o organico leva a um controle
horizontal. A presenga de um ou outro desses enfoques na empresa contribui para a
existéncia de formas diferentes de funcionamento dos fluxos de informagao, bem

como de uso das tecnologias de informacéo.

2.4.6 Tecnologia da informacgao e recursos humanos

Conforme Valle (1996), ¢é ilusério imaginar que a simples utilizagdo da tecnologia da
informacédo no sistema produtivo ira trazer ganhos substanciais de qualidade e
produtividade. Nao sdo raros os casos em que estratégias empresariais centradas
na automacéo, alta tecnologia e informatizagao de processos produzam resultados
pifios em termos de economias de custos e melhoria de desempenho
organizacional. De forma geral, boa parte dos insucessos explica-se pelo fato de que
as referidas estratégias foram adotadas sem alteragées profundas no estilo
gerencial, nas praticas organizacionais e na politica de capacitacdo e

desenvolvimento dos recursos humanos.
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A vantagem competitiva de qualquer organizagdo comega com as pessoas, sua
disciplina, motivacdo, qualificacdo e participagdo. Assim, antes da compra de
equipamentos intensivos em tecnologia avancada deve-se investir no potencial
criativo e inovador das pessoas, desenvolvendo nelas novas habilidades e
integrando-as plenamente ao processo de trabalho, com treinamento e educacéo
geral. A capacidade criativa do trabalhador é um ativo valioso, parte integral da

tecnologia da empresa.

Oferecer condicbes apropriadas para desenvolver e aperfeicoar a capacidade de
expressao e de criagdo do fator humano é condicdo basica para a inovacgao e
competitividade empresarial. A énfase é que a organizagdo seja uma instituicao de
aprendizagem continua, que estimule e desenvolva o talento individual e na qual o

pensamento analitico e abstrato da forga de trabalho seja requisito imprescindivel.

Ainda conforme Valle (1996), o acirramento da concorréncia requer da forga de
trabalho aptiddées e atitudes que favoregcam sua maior integragdo no processo
produtivo. Neste contexto, o trabalho n&o é visto como item de custo, mas como um
ativo que deve ser valorizado; o treinamento é intensivo e prevalece a
multifuncionalidade, pois ha necessidade de conhecimento de todo o processo

produtivo e é valorizada a capacidade criativa de resolucio de problemas.

Atualmente, o trabalhador se utiliza cada vez mais de novas ferramentas para poder
acompanhar e interagir com os diversos estagios de concepgao e elaboragcdo do
produto. Exige-se um tipo diferente e novo de trabalhador, isto €, aquele que sabe
lidar com conceitos, processar e interpretar dados, reconhecer modelos e entender o
processo produtivo como um todo, o que é radicalmente distinto do trabalhador
fragmentado e preso as amarras do pensamento mecanicista, que apenas executa.
No mundo cibernético, o trabalhador deixara de ser um simples operador para
transformar-se em um analista, um ser que pensa e desenvolve novas habilidades
conceituais cuja capacidade intelectual € valorizada, ficando o trabalho pesado e

repetitivo relegado aos robds.
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Segundo Toffler, (apud Valle 1996, p. 6):

“Se a tecnologia do comego da industrializagdo exigia homens
sem pensamento préprio, como robls, para realizar tarefas
infinitamente repetitivas, a tecnologia do amanh& assume
precisamente estas tarefas, deixando para os homens somente
aquelas fungbes que exigem julgamento, habilidades
interpessoais e imaginagao”.
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CAPITULO 3

CONTEXTO ORGANIZACIONAL - PROTEGE
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Conforme citado no capitulo 1, p. 8, o objetivo neste estudo de caso é explorar a
percepc¢ao dos individuos que trabalham nos Departamentos/Filiais que compdem a
Area de Administracdo e Financas do Grupo Protege no contexto do
comportamento, da cultura, do clima e da mudanga organizacional, advindos da
implantacdo de um sistema integrado de informagées denominado Projeto Integrar —

Fase 1.

Para que se possa identificar melhor o objetivo do estudo com o campo da pesquisa
e com os fundamentos tedricos expostos no capitulo 2, p. 11, sera feito a seguir um
breve histérico do negécio transporte de valores e seguranga utilizando para isto

dois exemplos, as empresas: Brink’s e a Protege.

3.1 Breve histoérico do negoécio — transporte de valores e segurancga: dois

exemplos

Para entender o nascimento e o desenvolvimento do Grupo Protege no Brasil, é
importante, antes de tudo, entender como nasceu e se desenvolveu ao longo do
tempo, no mundo, o negdcio transporte de valores, o servigo de seguranga pessoal
e patrimonial e seus respectivos desdobramentos em outros servigos, tais como,
monitoramento e seguranga eletrbnica, processamento de numerarios e

processamento de documentos.

Ha varios exemplos que poderiam ser usados para contar um pouco esta histéria,
mas em fungdo da forte ligagdo com o nosso pais e pelo pioneirismo, escolhi a

Brink’s.

3.1.1 ABrink’s

Entre as varias empresas que iniciaram este negécio em todo o mundo,
destacaremos a Brink’s, ndao sé por fazer parte do pioneirismo mundial, mas,

sobretudo pelo seu pioneirismo no Brasil.
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Para isto, devemos voltar aos Estados Unidos, mais precisamente a Chicago, e ao
ano de 1859 conforme Mariotti (1996).

Em 1859, Chicago tinha apenas 26 anos de idade e 95 mil habitantes, mas ja
competia com as principais cidades do meio-oeste americano no tocante aos
negaocios. Ela propria se autoproclamava “a cidade do destino”, tal a esperanga que
seus habitantes nela depositavam. Nao havia duvidas de que ali se formava um
grande podlo industrial e comercial. Na verdade, muitos americanos que se
deslocavam para o oeste pretendiam ir mais longe, até a Califérnia, que
identificavam como uma nova Cana4, a Terra Prometida da América. Outros, porém,

cada vez mais numerosos, interrompiam sua marcha em Chicago.

Entre estes forasteiros ambiciosos que chegaram a Chicago, estava Whashington
Perry Brink, de 29 anos de idade. Viera de Stockbridge, Vermont, mas nascera em
Rochester, no estado de Nova York, em 1830. Acompanhava-a sua mulher, Felicia
Holland, e o filho, Arthur Perry.

Brink logo gostou da agitacdo da cidade, de sua atmosfera tensa e rica em
possibilidades. Resolveu estabelecer-se ali. De inicio, ndo tinha planos, pelo menos
ao alcance dos 200 délares que levava no bolso. A que ramo de negdcios se

dedicaria? Nem imaginava.

Foi por acaso que fixou os olhos na corrente continua de viajantes. Quanta gente
chegando e saindo o tempo todo! E como se transportavam caixotes, baus e
embrulhos, principalmente os vendedores. Estes se movimentavam as centenas
pela cidade, disputando, as vezes, de forma truculenta, um veiculo para o transporte
de suas mercadorias. Dessa observacdo, nasceu a idéia. Nao certamente uma
grande idéia. Modesta, do tamanho de suas posses. Para realiza-la, Brink precisava
apenas de uma carroga € um cavalo. E de um nome para seu negécio: BRINK’S City

Express - soava bem!

No principio, a empresa de Brink ndo tinha nem escritério. E com o inicio da guerra
civil, com o Sul e o Norte dos Estados Unidos em conflito, Brink, com muita razio,

temeu que o negocio fracassasse. Quantas companhias estavam fechando naqueles
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anos aflitivos! Deu-se o contrario, porém: devido ao aumento inesperado de

habitantes na regi&o, a Brink’s viu o volume de suas entregas multiplicar-se.

Aproveitando o crescimento da demanda por entregas, Brink comprou, as pressas,
mais carrogas e contratou mais empregados, ele que sempre trabalhara sozinho.
Nesse ponto, demonstrou ter mesmo tino comercial. Contratou apenas empregados
solteiros, que nao precisavam correr para casa depois do trabalho, e reuniu-os numa
pensdo, a Company Boarding House, que ainda existiria muitos anos depois de sua

morte.

Em 1874, com apenas 44 anos, Brink faleceu. Seu unico filho, Arthur, com apenas
18 anos assumiu a chefia da empresa. Muito vivo, apesar da pouca idade, logo
tratou de atrair novos capitais para a Brink’'s. Era o que outras firmas estavam
fazendo. Deixava assim de ser uma empresa familiar. Trés nomes passaram a
integrar a diregdo juntamente com Arthur: Schermerhorn (presidente), Bradley

(secretario) e Luther (tesoureiro), os dois primeiros ligados ao setor de ferrovias.

A essa altura, a empresa somava dezenas de carrogas e orgulhava-se do elegante
uniforme de seus homens. Mas somente em 1891, dando outro passo a frente,
transportou a primeira folha de pagamento, responsabilizando-se pelo transporte de
milhares de délares. Configurava-se, enfim, o destino que projetaria seu nome muito

além de Chicago.

Em 1900, a Brink’s fez a primeira entrega bancaria: seis sacos de dolares de prata.
Tornou-se a primeira transportadora de valores do mundo. Esse pioneirismo viria,

alias, a ser uma espeécie de caracteristica basica da empresa, inclusive no Brasil.

Mas voltemos a 1900. A Brink’s contava entdao com 85 carrocas e 200 cavalos.
Entretanto, a grande novidade surgiria quatro anos mais tarde: a aquisigdo dos

primeiros carros de uma frota de veiculos movidos a gasolina.

As primeiras carrogas sem cavalos da Brink’s tornaram-se atragao popular na cidade

de Chicago — sua publicidade era o proprio veiculo. O povo parava para ver passar
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as carruagens sobre quatro rodas de borracha macica, pois ndo existiam ainda

camaras de ar para absorver as irregularidades do calgamento.

Os carros também nao tinham para-brisas nem para-choques. As laterais, como as
das antigas carrogas, continuavam protegidas por telas metalicas, abrigadas do sol e
da chuva por toldos. O motorista acionava o motor girando uma manivela. Os faréis,
de gas carbureto, ndo ficavam nem na frente nem atras, mas no centro das laterais,
quase a altura do teto. A frota era toda desigual, o que ndo lhe acrescentava
nenhuma beleza. Inimeros carros nao dispunham de ca&mbio, e nos que o
possuiam, este era movido com os pés. O acelerador era controlado com a méo, a
embreagem acionada por uma alavanca externa e a transmissdo se fazia por
correias. Os freios, ao alcance de uma alavanca manual, limitavam-se as rodas
traseiras. Assim que o motor pegava, o motorista saltava para a boléia, engatava a

marcha com o pé e partia.

A evolugédo do carro-forte, como veiculo de seguranga, somente ocorreria a partir de
1917, apdés o primeiro assalto. Foi um dia negro na histéria da Brink's. Quatro
assaltantes fortemente armados atacaram um guarda, que descia do carro
carregando dois malotes cheios de dinheiro. O crime organizado, nascido nos

tempos da colonizagéo do Oeste, chegava a cidade grande.

A partir deste fato, a Brink’'s passou a se preocupar com a segurancga dos carros
fortes e varias mudangas foram introduzidas com o objetivo de refor¢ar a seguranga

a medida que a industria automobilistica se desenvolvia.

Isto tudo se deu em meio ao crescimento da violéncia que tomou Chicago durante a
Lei Seca que incentivou o contrabando de bebidas, gerando milhdes de ddlares de
lucros a mafia organizada e a delinqlientes isolados. Transportar valores em meio a
este caos, aonde segundo estatisticas, chegava-se a roubar um milhdo de ddlares
por ano, quantia espantosa para a época, transformou-se no grande desafio para a

empresa.

O crescimento da empresa a levou para fora de Chicago e, em 1918, instalou a

primeira filial em Cleveland, Ohio; em seguida em Rochester, 1920; Nova York,
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1922; Los Angeles, 1927; Washington, 1929. Em 1927, abriu sua primeira filial no
exterior, em Montreal, no Canada. Em seguida, em Toronto, Winnipeg, Quebec e

Ottawa, criando a BRINK'’S International.

Em 1966, a Brink’s chegava ao Brasil, em meio a uma grande conturbag¢ao nacional.
Era o que se convencionou chamar como “anos rebeldes”. Eram anos de ebuligao
social, renovagdes artisticas e, principalmente, maior presenga dos jovens, como ja
acontecia em diversas partes do mundo. Respeitar velhos habitos e conceitos
tornara-se totalmente fora de moda. Era também o inicio, no Brasil, do que se
convencionou chamar “anos de chumbo”, com os militares recém-chegados ao

poder pela Revolucao de 31 de margo de 1964.

Chegar ao Brasil nesta época parecia um grande teste para a Brink’s. Por outro lado,
Sao Paulo e Rio de Janeiro cresciam rapidamente, trazendo problemas — de transito

e violéncia — para os quais suas populacdes ndo estavam preparadas.

Antes da Brink’s instalar-se em Sao Paulo, em 10 de janeiro de 1966, o transporte
de valores era realizado sem a menor seguranga. Era comum ver-se nas ruas
centrais, dois homens carregando pacotes e pacotes de dinheiro sobre uma
prancha. lam tranquilamente das lojas as agéncias bancarias, o que seria hoje, no
minimo, uma cena de teatro do absurdo. Quando instados a contratar os servigos de
uma empresa especializada no transporte de valores, os diretores de banco
respondiam que utilizavam seus mensageiros para essa tarefa. Mesmo o assalto
sofrido pelo entdo Banco Moreira Salles, em 1965, ndo alterou muito essa situagao:
no dia seguinte ao incidente, uma quantia maior — 700 milhdes de cruzeiros,
equivalentes a 760 mil ddlares atuais — era transportada, na mesma area, na mesma

cidade, pelo mesmo banco e nas mesmas condigdes.

Este assalto e outros que se seguiram na mesma época, mostrando a fragilidade na
seguranga do transporte de valores serviram como um divisor de &guas,
demonstrando também a fragilidade da seguranga publica, principalmente nos
grandes centros urbanos como S&o Paulo e Rio de Janeiro. Era preciso mudar a

maneira de transportar valores, reforgando a seguranga.
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A iniciativa de trazer uma empresa com experiéncia internacional em transporte de
valores partiu do tradicional banqueiro e entdo presidente da Associacido dos
Bancos do Estado de Sao Paulo, Dr. Gastdao Eduardo de Bueno Vidigal, que
procurou solugdes de seguranga, ja existentes nos Estados Unidos, para o

transporte de valores, entrando, entdo, em contato com a Brink’s Incorporated.

A Brink’s chegou ao Brasil na hora certa, aproveitando a fase do “‘milagre
econbmico” com taxas expressivas de crescimento econémico e muita moeda em
circulagao. Trouxe todo o conhecimento técnico de organizagédo de uma empresa de
transporte de valores, e os primeiros projetos de carro forte, de vidros a prova de
bala, etc. para serem produzidos no Brasil.

Primeiramente instalou-se em S&o Paulo, em seguida, no Rio de Janeiro e, nos anos

seguintes, em diversas outras localidades.

O pioneirismo da Brink’'s em introduzir no Brasil e sobretudo apresentar as,
autoridades brasileiras sua cultura de seguranga no transporte de valores foi o
embrido de um novo negocio a ser desenvolvido no pais por empreendedores

brasileiros.

3.1.2 A Protege

Conforme a revista Protege — 25 anos: Edicao Comemorativa (2004), entre estas
empresas, uma viria a se destacar, a partir da visdo e da persisténcia de um
empresario brasileiro - Sr. Marcelo Baptista de Oliveira - a Protege S/A Protecao e
Transporte de Valores, cuja Area de Administracdo e Finangas foi escolhida como

objeto desta pesquisa.

A seguir uma breve descrigdo de quem é a Protege, sua abrangéncia, sua estrutura

e seus negocios.

Levado por uma visdo empreendedora, o Sr. Marcelo Baptista de Oliveira compra o

pequeno segmento de vigilancia da empresa Gelre, empresa com forte atuagdo no
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fornecimento de mao-de-obra temporaria e assim funda a Protege, em 19 de

dezembro de 1979, voltada para o negdécio de seguranga e transporte de valores.

Depois dessa aquisigao, a Protege inicia as operagdes em 01 de julho de 1980, com
13 caminhdes financiados pelo sistema leasing e 68 colaboradores. Nessa época, a
empresa estava instalada em uma garagem no bairro da Agua Branca, onde

funcionava o Departamento de Transporte de Valores, Caixa Forte e Administragao.

Depois de 27 anos de muito trabalho e sucesso, a pequena empresa transformou-se
em um grande grupo de empresas, materializado no Grupo Protege, lider no
segmento de Transporte de Valores e formado por seis empresas — Protege;

Proforte; Prosesp; Proair; Provig e Protege — Seguranca Eletrénica.

Com a ajuda de 13.103 colaboradores distribuidos em 40 filiais localizadas nos
Estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Goias, Tocantins, Mato
Grosso, Mato Grosso do Sul, Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, além de

Brasilia, no Distrito Federal, o Grupo Protege continua inovando a cada dia.

Este forte crescimento foi acompanhado de uma maior oferta de servigos
destacando-se:

e Servigos de transporte e guarda de valores;

¢ Administracdo de terminais de auto-atendimento;

¢ Processamento de numerarios (apoio a rede bancaria e empresas em geral);
¢ Processamento de documentos (apoio a rede bancaria e empresas em geral);
¢ Vigilancia e seguranga privada;

¢ Monitoramento e segurancga eletronica;

o Manuseio de cargas aéreas e seguranga nos principais aeroportos brasileiros
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Para dar suporte e treinamento a este expressivo numero de funcionarios, foi criada
a Provig, empresa especializada em treinamento operacional, mantendo, dessa
forma, os vigilantes e o apoio operacional constantemente treinados e preparados,

para os riscos que a atividade obriga.

Com um crescimento desta monta, € natural que a estrutura organizacional e os
sistemas de apoio a gestdo fossem se moldando a medida da necessidade do

momento.

A sua estrutura organizacional atual conta além da Presidéncia, com trés Diretorias,
a saber: Diretoria Comercial, Diretoria Operacional, Diretoria de Administracdo e
Financas, uma Geréncia Geral do Segmento de Vigilancia e Seguranga Privada,
Gerentes de Departamentos e Gerentes de Filiais conforme detalhado no capitulo 1,

p. 9.

Em janeiro de 2004, a Diretoria de Administracdo e Finangas apresentou um plano

de melhorias da gestdo de suas atividades, com destaque para:

e Completa reorganizagdo dos departamentos que compdem a Area de
Administracdo e Finangas. Para isto foi criado um programa de reciclagem
profissional de seus executivos incluindo desde treinamento, até transferéncia

de funcao, demissdes e substituicdes por profissionais do mercado.

e Certificagdo do Sistema da Qualidade de todos os servicos e respectivas
filiais/lempresas pelas Normas da ISO 9001:2000. Para atingir este objetivo foi
criado um agressivo cronograma de implantagdo, abrangendo todas as

empresas e respectivas filiais, com término previsto para inicio de 2008.

¢ Implantacédo de um Sistema Integrado de Informagdes, abrangendo todas as
areas de todas as empresas com inicio nos departamentos que compdem a
Area de Administracdo e Financas, denominado internamente de Projeto

Integrar.
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O Projeto Integrar € um amplo projeto de implantagdo de um sistema integrado de

informacdes abrangendo todas as areas da empresa e dividido em duas fases:

Fase 1 — Implantacdo nos Departamentos e Filiais que compdem a Area de

Administracéo e Financgas.

Fase 2 — Implantagdo nos Departamentos e Filiais que compdem as Areas

Comercial e Operacional.

Este estudo de caso esta baseado uUnica e exclusivamente na implantacdo do
Projeto Integrar — Fase 1 nos Deptos e Filiais que compdem a Area de

Administragao e Finangas.

Com a implantagéo do projeto integrado de informagées na Area de Administracdo e
Finangas é esperada uma forte mudanga no comportamento dos funcionarios, face a
mudanga organizacional decorrente da nova maneira de administrar, seguida de
alteragdes na cultura organizacional centrada em forte processo burocratico com

muito papel, documentos internos e areas nao integradas.

A necessidade de iniciar a implantacdo na Area de Administragdo e Financas — Fase
1, nasceu do forte e acelerado desenvolvimento dos negocios do Grupo Protege e a
necessidade premente de maior controle e confiabilidade nas informacgdes que

possibilite maior seguran¢a no processo decisorio.

Dado o crescimento vertiginoso ja descrito, era natural que a gestdo da empresa
fosse se adequando as necessidades a medida que aconteciam, com pouco tempo

para o planejamento e implementacéo de ferramentas integradas de gestao.

Fora este fato, € importante salientar a mudangca no mercado em que atua a
Protege, com destaque para o crescimento da concorréncia e para o aprimoramento

tecnolégico dos clientes.

E importante também frisar que o mercado de atuacdo da Protege esta fortemente
concentrado no segmento financeiro, no qual os bancos representam em média 65%

do faturamento do Grupo.
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Esta concentracido tem trazido, para a empresa, uma necessidade cada vez maior
de aprimoramento tecnolégico para fazer frente ao notério avango que o setor

financeiro vem galgando ao longo dos ultimos anos.

Virou lugar comum, enaltecer o quanto o sistema financeiro nacional foi obrigado a
modernizar-se nos ultimos anos, pressionado por anos de inflacdo crescente e de
tentativa de controla-la através de planos e mais planos econémicos, com férmulas

imediatistas que nao resolveram o problema, muito pelo contrario, o agravaram.

Destacam-se aqui os Planos Cruzado 1 e 2 e o Plano Bresser no governo José
Sarney; o Plano Collor com o sequiestro das poupancgas no breve governo Fernando
Collor e, por fim, o Plano Real, coordenado e implantado pelo entdo Ministro da
Fazenda - Fernando Henrique Cardoso ja no governo Itamar Franco que assumiu o

poder apés o impeachment de Collor.

O Plano Real serviu de alavanca para a eleigdo (1994-1998) e reeleigao (1999-2002)
de Fernando Henrique Cardoso que manteve e mantém até hoje a inflagdo sob
controle. Ja no Governo Luis Inacio Lula da Silva que apesar de ser considerado um
governo de esquerda, manteve os mesmos principios de controle inflacionario,

através de uma politica econdmica monetarista com altas taxas de juros.

Para que os bancos pudessem sobreviver neste ambiente de idas e vindas

inflacionaria, tiveram de investir duplamente em tecnologia.

Primeiro, para acompanhar e controlar em tempo real os efeitos do processo
inflacionario por anos a fio, o que, por sua vez, possibilitou altos ganhos, através do

spread das aplicag¢des financeiras diarias (overnight).

Depois, ja com a inflagao sob controle e sem os ganhos advindos da mesma, pelo
“enxugamento” da administracdo através da substituicio da mao-de-obra menos
especializada pela tecnologia, vendendo servicos e recompondo as margens de

lucro.

Este esforco do sistema financeiro em recompor sua lucratividade trouxe,

inevitavelmente, conseqliéncias para os principais fornecedores de servigos,
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incluindo ai o Grupo Protege, através da pressdo sobre os pregos até entdo

praticados.

Acompanhar estas mudancas nos clientes, com destaque para os bancos, mas sem
deixar de frisar os grandes varejistas e atacadistas que compdem a carteira de

clientes da empresa, passou a ser condicdo de sobrevivéncia e crescimento.

Nao deixa de ser uma critica, ao fato de que o movimento de avancgo tecnoldgico, so
estar se acelerando agora nos prestadores de servigos, em geral pela pressado do
mercado, ou seja, aquilo que deveria ser uma constante e, portanto objeto de

prevencao, passa a ser quase de reacgao.
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CAPITULO 4
METODOLOGIA DA PESQUISA
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Este estudo, como citado nos capitulos anteriores, esta baseado Uunica e
exclusivamente na implantagao do Projeto Integrar — Fase 1 nos Deptos e Filiais que
compdem a Area de Administracdo e Finangas do Grupo Protege e utiliza a
metodologia de estudo de caso unico, baseado em pesquisa de campo, qualitativa,
de corte seccional, com caracteristica longitudinal, exploratéria e nivel de analise

grupal.
4.1 Estudo de caso
O estudo de caso, na definicdo de Yin (2003, p. 32):

“1 — Um estudo de caso é uma investigagdo empirica que:

e investiga um fenbmeno contempordneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando;

e 0s limites entre o fenébmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos.

Em outras palavras, vocé usaria o método de estudo de caso
quando deliberadamente quisesse lidar com condigbes
contextuais — acreditando que elas poderiam ser altamente
pertinentes ao seu fenébmeno de estudo. Logo, essa primeira
parte de nossa Iégica de planejamento nos ajuda a entender 0s
estudos de caso sem deixar de diferencia-la de outras
estratégias de pesquisa que ja foram discutidas.

Por exemplo, um experimento deliberadamente separa um
fenébmeno de seu contexto, de forma que se pode dedicar
alguma atengdo apenas a algumas variaveis (em geral, o
contexto é “controlado” pelo ambiente de laboratério). Em
comparagdo, uma pesquisa historica realmente lida com
situagbes emaranhadas entre fenémeno e contexto, mas em
geral com acontecimentos ndo contemporéneos. Finalmente,
0s levantamentos podem até tentar dar conta de fenébmeno e
contexto, mas sua capacidade de investigar o contexto é
extremamente limitada. O colaborador do levantamento, por
exemplo, esforga-se ao maximo para limitar o numero de
variaveis a serem analisadas (e, por conseguinte, o numero de
questbes que pode ser feito) a fim de se manter seguramente
dentro do numero de respondentes participantes do
levantamento.

Em segundo lugar, uma vez que fenémeno e contexto ndo séo
sempre discerniveis em situagbes da vida real, um conjunto
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inteiro de outras caracteristicas técnicas, como a coleta de
dados e as estratégias de analise de dados, tornam-se, no
momento, a segunda parte de nossa definigdo técnica.

2 — A investigagao de estudo de caso:

e Enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que
haveré muito mais variaveis de interesse do que pontos
de dados, e, como resultado.

e Baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os
dados precisando convergir em um formato de tridngulo,
e, como outro resultado.

e Beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicées
teoricas para conduzir a coleta e analise de dados.

Em outras palavras, o estudo de caso como estratégia de
pesquisa compreende um método que abrange tudo — tratando
da loégica de planejamento, das técnicas de coleta de dados e
das abordagens especificas a analise dos mesmos. Nesse
sentido, o estudo de caso ndo é nem uma tatica para a coleta
de dados nem meramente uma caracteristica do planejamento
em si, mas uma estratégia de pesquisa abrangente”.

O estudo de caso tem sido a estratégia de pesquisa privilegiada nos estudos clinicos
e longitudinais sobre processos organizacionais, incluindo os de diversificagao,
mudangas organizacionais e estudos sobre politica e cultura organizacional. Tal fato
se deve a incapacidade dos processos tradicionais de pesquisa em ciéncias sociais,
baseados em analises cruzadas e estaticas, de interpretar todos os fatores

intervenientes nos processos organizacionais.

Para Bowditch & Buono (1990), ha vantagens e desvantagens na utilizagdo do
método de estudo de caso. A principal vantagem refere-se a que os pesquisadores
podem se envolver diretamente com o assunto seja por pessoa, grupo ou
organizagao, com relativa rapidez, e ter uma sensagdo do que esta acontecendo.
Entretanto, os autores comentam que essa vantagem é severamente limitada por
nao ser possivel generalizar a partir de uma amostra de um caso isolado; pode-se
estar vendo e ouvindo apenas determinadas coisas. Além disso, as variaveis nao
sdo controladas, e as pessoas geralmente se comportam de modo diferente do

normal quando sabem que estao sendo observadas.
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A despeito de tais limitacoes, o estudo de caso realizado com critério vai muito além
da observagao casual ou da descri¢ao superficial. Exige do pesquisador a mesma
atencdo quanto a detalhes, planejamento e execugdo que outros projetos de
pesquisa. Por estas caracteristicas o estudo de caso é bastante utilizado em

pesquisas qualitativas e exploratérias.

4.2 Pesquisa qualitativa

Importante salientar algumas caracteristicas fundamentais para o pesquisador com

relagdo a pesquisa qualitativa que sao:

1. A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o

pesquisador como instrumento chave.

2. A pesquisa qualitativa € descritiva, e os dados apresentam-se na forma de

transcricdo de entrevistas, anotagdes de campo, etc.

3. O pesquisador qualitativo esta preocupado com o processo € nao
simplesmente com os resultados e o produto. A grande preocupacido é

analisar o desenvolvimento do problema.

4. O significado é a preocupagdo essencial na abordagem na pesquisa
qualitativa. O pesquisador busca compreender os fendmenos a partir da ética

dos participantes.

Conforme Vieira & Zouain (2004, p.21) a pesquisa qualitativa tipo seccional com

caracteristica longitudinal e exploratéria € a:

“Pesquisa na qual a coleta de dados é feita em um
determinado momento, mas resgata dados e informagbes de
outros periodos passados; o foco esta no fenémeno e na forma
como se caracteriza no momento da coleta, e os dados
resgatados do passado séo, normalmente, utilizados para
explicar a configuragdo atual do fenémeno”.
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Ainda conforme Vieira & Zouain (2004, p.22) as unidades de analise:

“‘Referem-se as unidades de observagao, a respeito das quais
as inferéncias serao feitas e devem ser representativas do nivel
de analise, por exemplo, em um estudo sobre conflito
interdepartamental em uma organizagdo, o nivel de analise
seria o organizacional e as unidades de analise os
departamentos que a compbem”.

As unidades de analise também apresentam diferentes tipologias. Uma tipologia util

para os estudos administrativos e organizacionais seria:

Nivel individual — o objeto central de interesse da pesquisa € o individuo.
e Nivel grupal — o objeto central € o grupo ou grupos organizacionais.

¢ Nivel organizacional — o objeto central € a organizacéo.

e Nivel de campo — o0 objeto central € um conjunto de organizagdes.

o Nivel societario — o objeto central € a sociedade.

A pesquisa do estudo de caso — implantacdo do Projeto Integrar — Fase 1 nos
Departamentos/Filiais da Area de Administracdo e Financas do Grupo Protege - foi

aplicada através de questionarios via web e buscou analisar:

e Na primeira parte, os sentimentos e percep¢des dos individuos em relagédo a
presenca da tecnologia integrada da informagdo e a mudanga organizacional,
bem como os efeitos no comportamento dos individuos frente ao novo e sua

expectativa quanto ao futuro profissional.

¢ Na segunda parte os efeitos no processo de trabalho, no ambiente de trabalho,

nas relagdes interpessoais, na criatividade e na cultura organizacional.
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4.3 A amostra do estudo

Conforme ja citado, este estudo esta centralizado na Area de Administracdo e

Finangas que conta com a seguinte estrutura e numero de funcionarios:

Tabela 1

Numero total de funcionarios da Area de Administragio e Finangas

Departamentos Numero de funcionarios
Financeiro 14
Juridico 33
Tecnologia da Informagao 24
Recursos Humanos 67
Recursos Materiais e Obras 24
Controladoria 31
Provig (Treinamento Operacional) 14
Contratos e Faturamento 28

Sistema da Qualidade

Admin. de Seguros
Total Sao Paulo (Matriz)

241
Regional Rio de Janeiro 12
Regional Parana 10
Regional Rio Grande do Sul 8
Regional Minas Gerais 6
Regional Goias/Tocantins 8
Total Regionais (Filiais)

44
Total Geral (Brasil) 285

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

4.4 Coleta de dados

Para que o objetivo deste estudo fosse alcangado, foi realizada pesquisa com o0s
funcionarios da Area de Administracdo e Financas do Grupo Protege, utilizando um
questionario respondido via web para apoio (Anexo 1, p. 184), o qual aborda em seu
contexto global as expectativas dos funcionarios frente a mudanga tecnoldgica em

implantagao.
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Neste procedimento, com a utilizagdo dos questionarios, foram medidos alguns itens
antes e durante a mudanca tecnolégica ocorrida na Area de Administracdo e

Financas do Grupo Protege. Esses itens referem-se a:

e Sentimentos e percepgdes causados pela chegada da tecnologia integrada de
informacéao. Efeitos no comportamento do individuo frente ao novo. Efeitos no
seu processo de trabalho. Efeitos no departamento onde trabalha. O que ele

acha que deve ser mudado na organizagao da empresa?

e A questdo da criatividade. Ha liberdade para criar? Ha liberdade para
apresentar idéias ou novas sugestbes que possam melhorar o desempenho
da empresa?

e A questdo dos relacionamentos interpessoais. Ha colaboracdo entre as
pessoas no sistema atual de informacdes? Qual o tempo demandado?

e A questdo da segurancga das informagdes atual e futura.

e Como o individuo vé o seu futuro profissional apés a mudanca para o novo
sistema?

A Area de Administracéo e Finangas conta com 241 funcionarios na Matriz e 44 nas
Filiais sedes das Regionais totalizando 285 funcionarios (Tabela 1, p.138) e faz parte

da estrutura organizacional do Grupo Protege composta de 13.103 funcionarios.

Foram enviados 285 questionarios via web, abrangendo todos os funcionarios da
Area de Administraggo e Finangas e recebidos 170 respostas, equivalente a 60% da

amostra, o0 que consideramos aceitavel.

O principal motivo desta diferenga foi o0 ndo acesso direto a internet por todos os
funcionarios e o fato de incluirmos na amostra total, também os estagiarios. De
qualquer maneira, esta diferenca nado afetou o estudo porque as respostas
abrangeram quase a totalidade dos chamados funcionarios efetivos, ou seja,
aqueles que estdo na empresa ha algum tempo e, portanto, podem expressar

melhor os efeitos das mudangas em curso.
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Segue-se quadro demonstrativo dos que receberam os questionarios e os que

responderam.
Tabela 2
Participantes efetivos da Area de Administragdo e Finangas
Departamentos Questl_onarlos Respondidos
enviados

Financeiro 14 9
Juridico 33 18
Tecnologia da informacao 24 23
Recursos humanos 67 46
Recursos materiais e obras 24 13
Controladoria 31 20
Treinamento Operacional 14 3
Contratos e faturamento 28 12
Sistema da qualidade 3
Admin. de Seguros 3

Total Sao Paulo (Matriz) 241 144
Regional Rio de Janeiro 12 1
Regional Parana 10 3
Regional Rio Grande do Sul 8 4
Regional Minas Gerais 6 3
Regional Goias/Tocantins 8 1
Total Regionais 44 12
N3o Identificaram a Area 14
Total Geral (Brasil) 285 170

Fonte: Tabela elaborada pelo autor
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CAPITULO 5
ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS
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Este capitulo tem por objetivo apresentar e discutir os dados obtidos neste estudo
junto & amostra de entrevistados da Area de Administragdo e Finangas da empresa,
quanto aos temas: evolugédo tecnoldgica da informagdo; mudanga organizacional;
cultura organizacional e o impacto no comportamento dos individuos conforme

citado no capitulo anterior.
Esta analise esta dividida em duas partes:

e A primeira parte analisa os sentimentos e percep¢des dos funcionarios em
relacdo a presenga da tecnologia integrada da informagcdo e a mudanga
organizacional, bem como os efeitos no comportamento dos funcionarios frente

ao novo e sua expectativa quanto ao futuro profissional;

e A segunda parte analisa os efeitos no processo de trabalho, no ambiente de

trabalho, nas relacdes interpessoais, na criatividade e na cultura organizacional.

Distribuicao dos Pesquisados
Segundo o sexo

A populacdo masculina € maioria no total dos que responderam ao questionario

(68,3%), conforme mostra a Tabela 3, a seguir.
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Tabela 3

Distribuigdo dos pesquisados segundo o sexo

Sexo Frequéncia Frequiéncia
absoluta relativa
Masculino 112 68,30%
Feminino 52 31,70%
Total 164 100,00%

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Segundo a escolaridade

O nivel de escolaridade dos entrevistados esta bastante concentrado em
funcionarios com nivel superior concluido (67,1%) e especializagdo (14,6%). Esses

dados podem ser observados na Tabela 4, abaixo.

Tabela 4

Distribuicao dos pesquisados segundo a escolaridade

Nivel de Escolaridade Freqiiéncia Freqiiéncia
absoluta relativa
Segundo grau 30 18,3%
Superior 110 67,1%
Especializagao 24 14,6%
Total 164 100,0%

Fonte: Tabela elaborada pelo autor
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Segundo a idade
Conforme Tabela 5 abaixo, a amostra utilizada indicou forte concentragdo de
funcionarios com idade entre 21 e 39 anos (40,7% + 33,3% = 74,0%) do total
respondente, o que ajuda em muito as respostas, pois se trata de individuos que

tiveram seu desenvolvimento profissional, de alguma maneira, proximo de algum tipo

de tecnologia de informagéo.

Tabela 5

Distribuicao dos pesquisados segundo a idade

Intervalo de idade Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa
Até 20 anos 13 7,8%
Entre 21 e 29 anos 67 40,7%
Entre 30 e 39 anos 55 33,3%
Acima de 40 anos 30 18,2%
Total 165 100,0%

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Por tempo de trabalho na empresa

Conforme Tabela 6, abaixo, a amostra pesquisada indicou forte concentracao de
funcionarios na faixa entre 0 (zero) e 10 anos (63,0% + 22,0% = 85,0%) do total
respondente. Esta forte concentracdo em um tempo de trabalho considerado baixo
para os padrées da empresa destoa das demais areas que tém como caracteristica,

a permanéncia por mais tempo na empresa.



Tabela 6

Distribuicdo dos pesquisados por tempo de trabalho na empresa

Intervalo de anos

Freqiiéncia absoluta

Freqiiéncia relativa

De 0 a 5 anos 98 63,0%
De 6 a 10 anos 35 22,0%
De 11 a 15 anos 14 9,0%
De 16 a 20 anos 7 5,0%
De 21 a 25 anos 2 1,0%
Total 156 100,0%
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Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Por tempo de experiéncia no cargo

Acompanhando a frequéncia apontada na Tabela 6 — Por Tempo de Trabalho na
Empresa, - vé-se também que na distribuicao por Tempo de Experiéncia no Cargo, -
Tabela 7 abaixo, temos uma forte concentracdo no intervalo de O (zero) a 10 anos
(63,20% + 19,40% = 82,60%), mostrando um tempo de experiéncia, que também
vém de acordo com a incidéncia de funcionarios mais jovens na Area de

Administracao e Financas.

Tabela 7

Distribuicao dos pesquisados por tempo de experiéncia no cargo

Intervalo de anos Frequéncia absoluta Freqiiéncia relativa

De 0 a5 anos 98 63,20%
De 6 a 10 anos 30 19,40%
De 11 a 15 anos 14 9,00%
De 16 a 20 anos 8 5,20%
De 21 a 25 anos 5 3,20%
Total 155 100,00%

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Definida a distribuicdo da amostra da pesquisa quanto ao: sexo; escolaridade; idade;

tempo de trabalho na empresa; tempo de experiéncia no cargo, passo a seguir a
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analisar os efeitos da chegada da tecnologia integrada da informagcdo em duas
partes:

Primeira Parte: A Chegada da Tecnologia Integrada da Informagao na Empresa:
Sentimentos, Percepcdoes, Comportamentos, Expectativas e Mudanc¢a

Organizacional.

Segunda Parte: A Chegada da Tecnologia Integrada da Informag¢ao na Empresa
e os seus Efeitos: No Ambiente de Trabalho, nas Relagdes Interpessoais, na
Criatividade e na Cultura Organizacional.

5.1 Primeira parte: a chegada da tecnologia integrada da informagdo na
empresa: sentimentos, percepgoes, comportamentos, expectativas e mudanga

organizacional

Para que fossem aferidos os efeitos da chegada da tecnologia integrada da
informacado quanto as percepcdes, sentimentos, comportamentos, expectativas e
mudanca organizacional junto aos individuos pesquisados, foram introduzidas as

seguintes questdes (Anexo 1, p. 184):

1. Como as noticias sobre o Projeto Integrar estdo chegando até o seu

departamento/ filial/ regional?

2. Vocé acredita, que as pessoas devem estar preparadas tecnicamente para poder
acompanhar o avango da tecnologia integrada de informagcao na realizacdo do

seu trabalho?

3. Antes da chegada do Projeto Integrar, vocé achava ou ainda acha que ha ou

havia coisas que precisam ou precisavam mudar na empresa?

4. Como a sua organizagao vé o fator humano no trabalho? Assinale uma ou mais

alternativas.
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5. Na sua opinido, de que forma o novo sistema integrado trara melhorias e/ou

impactos para sua vida pessoal e profissional?

6. Qual o sentimento dos seus colegas, do departamento ou regional, em relagao

ao Projeto?

7. Vocé acha que ha liberdade e oportunidade para a criacdo de coisas novas nha

empresa?

8. Como vocé vé o seu futuro profissional na empresa? Descreva em breves

palavras.

As respostas e analises estdo tabuladas e comentadas nas Tabelas a seguir:

Tabela 8

Divulgagado e comunicagao do projeto

Como as noticias sobre o Projeto Integrar estdao chegando até o seu departamentol/ filial/ regional?

Opcoes N %
Nao recebi nenhuma noticia; 0 O
Ouvi falar apenas; 1 0
Leitura em e-mail e/ou jornal interno; 68 31 -
Comunicagao formal do gerente/ coordenador/ colega que foi
: ) 130 59
treinado;
Outros; 21 10 |}

Esta questao foi respondida por 166 (98%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 8 acima, pela forte concentragcado de respostas como: leitura em e-
mail e/ou jornal interno (31%) e comunicag¢ao formal do gerente/coordenador/colega
que foi treinado (59%), totalizando 90% do universo pesquisado, posso inferir que o
processo de comunicagao/divulgacado da implementagao do novo sistema teve pleno
sucesso no seu objetivo de informar os funcionarios para a chegada do novo

sistema.
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Tabela 9

Percepgao dos individuos quanto a tecnologia

Vocé acredita que as pessoas devem estar preparadas tecnicamente para poder acompanhar o
avanco da tecnologia integrada de informagao na realizagdo do seu trabalho?

Opgcoes N %

sim 146 83 |GG

N&o 20 12 |}

Esta questao foi respondida por 166 (98%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 9 acima, com uma resposta positiva de 88% da amostra
pesquisada, a crenga de que o preparo prévio dos funcionarios para acompanhar o
avancgo tecnolégico deve ser um dever de cada um, de certa maneira, reflete uma
geragado de funcionarios com contato com a tecnologia, de onde podemos inferir
como principal causa, a juventude do universo pesquisado: 74,0% entre 21 e 39
anos, ou seja, sao individuos que chegaram ao mercado de trabalho conhecendo o

trabalho informatizado.

Perguntado o por qué da resposta, os que responderam afirmativamente foram
unanimes em frisar que: “Quem néo estiver preparado e atualizado tecnologicamente
corre sério risco de ndo encontrar lugar no mercado de trabalho”;, “Hoje, estar atualizado é
uma obrigagdo”; “Estar atento as evolugbdes tecnologicas é condigdo de sobrevivéncia no

mercado de trabalho”.
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Tabela 10

Percepg¢ao quanto a mudanga organizacional

Antes da chegada do Projeto Integrar, vocé achava ou ainda acha que ha ou havia coisas que
precisam ou precisavam mudar na empresa?

Opcoes N %
Sim 120 78 [
N&o 20 12 |}

Nunca parei para pensar nisso 16 10 l

Esta questao foi respondida por 165 (97%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Y

Conforme Tabela 10 acima, a maioria, 78%, respondeu sim a necessidade de
mudanca de uma forma geral. Perguntados do por que da afirmacéo, apresentaram,

em geral, as seguintes justificativas:

‘A empresa cresceu de maneira ndo planejada e esqueceu de
adequar a sua realidade aos novos processos internos e o pior,
também ao mundo externo. Estamos trabalhando para adequar
pessoas x negocio x tecnologia x qualidade de vida”.

“Na parte de sistemas, cada departamento sempre conseguiu
suprir as suas necessidades com os softwares usados. No meu
ponto de vista, o que a empresa necessita melhorar muito é a
parte motivacional dos colaboradores”.

“Na minha visdo, as areas trabalhavam sempre
individualmente, por mais que o resultado de uma influenciasse
em outra area. Nao se tinha a visdo como um todo. Com a
entrada do projeto, tudo comegou a mudar e naturalmente,
houve uma integragdo real entre as areas, além do sistema.
Hoje, é possivel entender a importancia de cada um realizar o
trabalho corretamente”.

“Maior pré-atividade por parte das geréncias/coordenadorias
para solugdo de problemas ou melhorias de processos, quer
cooperando com as sugestées dos subordinados ou lutando
em prol dos interesses do departamento/setor, independente
dos conflitos necessarios com areas/pessoas amigas’.

“Uma empresa do tamanho do Grupo Protege tem que pensar
grande, acompanhando as evolugbes e tendéncias do
mercado. Destaco em especial, como mudanga necessaria, a
automagdo das atividades dos departamentos operacionais,



integrando-os também, a exemplo do que esta sendo feito na
area administrativa’.

‘A burocracia e falta de agilidade dos processos, excessivo
consumo de papel e baixo aproveitamento dos recursos de
informatica a nés disponibilizados. Exemplo: outlook, intranet,

”

etc”.

“Maior integragdo entre os diversos setores da empresa,
notadamente os administrativos; evitar burocracia em excesso;
maior celeridade do trabalho; permissdo do acesso a
informag6es ndo comuns, mas uteis a cada um dos setores em
sua propria atividade; maior conhecimento da empresa como
um todo e ndo por partes”.

‘A mudanca é uma constante na vida das pessoas e das
organizagdes. Sempre ha o que mudar ou melhorar. Cabe a
cada profissional ser um agente facilitador desse processo”.
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E possivel extrair destas respostas que para a maioria dos pesquisados, ha uma

énfase na necessidade de mudanga na organizagao, manifestada através da:

necessidade de evolucdo tecnoldgica, da melhoria da administracido dos recursos

humanos, da sistematizacdo dos processos, da maior integracdo das areas, da

desburocratizagdo, do reconhecimento individual, do aumento da confianga nos

individuos.

Tabela 11

O fator humano na organizagao da Protege

Como a sua organizagao vé o fator humano no trabalho? Assinale uma ou mais alternativas:

Opgoes

N %

Valoriza os funcionarios; 90 54 _

Valoriza pouco os funcionarios; 62 37 -

N&o valoriza os funcionarios; 6 4 I

Outros;

8 5

Esta questao foi respondida por 166 (97%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor
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Conforme Tabela 11 acima, o fator humano, determinante em qualquer atividade e
principalmente em empresa prestadora de servicos, como € o caso da empresa em
que este estudo se insere, sente-se valorizado em 54% dos pesquisados e pouco
valorizado em 37% dos pesquisados. Perguntados do por qué? Foram obtidas

respostas que podemos resumir aqui:

“Apesar de assinalar que a empresa valoriza o fator humano, o
ambiente de pressdo/stress é muito grande e acredito que a
empresa poderia trazer melhorias nesse sentido”.

“Valoriza os funcionarios, mas acabamos tendo actmulo de
fungbes e o0 nosso desempenho fica deficiente. Vamos
aprendendo, vestindo a camisa’.

“Valoriza os funcionarios, mas poderia investir um pouco mais
na qualificagdo desses para o exercicio das fungées”.

“Entendo que valoriza sim, pois temos hoje na empresa alguns
exemplos praticos”.
As respostas de certa forma sintetizam um sentimento de valorizacdo incompleta ou
de pouca valorizagao, sobressaindo como principais causas o acumulo de fungdes, o
stress, a falta de investimento em qualificacdo. Isto posto assim, demonstra um
sentimento de gostar da empresa, mas seguido da necessidade de uma maior

atencéo pela mesma.
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Tabela 12

Impactos da implantagado do sistema na vida pessoal e profissional

Na sua opiniao, de que forma o novo sistema integrado trara melhorias e/ou impactos para sua
vida pessoal e profissional?

Pessoal

. Aprendizado.

. Somar conhecimento para o futuro.

. Redugéo de jornadas extras de trabalho.

. Possibilidade de voltar a estudar.

. Sobrar mais tempo para se dedicar a familia.

Profissional

. Aumento de experiéncia.

. Melhoria do curriculo.

. Melhor conhecimento dos processos da empresa.

. Ter a oportunidade de participar de um grande processo de mudanca.

. Ser melhor valorizado no mercado de trabalho.

. Usar mais o tempo para andlise e menos tempo para elaboragéo de relatorios.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 12 acima, as perspectivas quanto as melhorias e/ou impactos na
vida pessoal trazem expectativas de um maior aprendizado tanto presente como
futuro, de redugdo das jornadas extras de trabalho, tirando-os da “armadilha” do
ganho adicional, jornadas estas que os impedem de voltar aos estudos e aprimorar o
conhecimento, além de afasta-los do convivio familiar. Estas expectativas podem ser

sintetizadas como melhoria de qualidade de vida.

Por sua vez, as expectativas quanto a melhoria e/ou impactos na vida profissional
estao centradas no aumento da experiéncia, na melhoria do curriculo, no melhor e
maior conhecimento dos processos da empresa, na oportunidade de participar de
um grande processo de mudanga, ser e sentir-se mais valorizado pelo mercado de
trabalho, e no dia-a-dia usar o tempo util mais para analisar do que elaborar
relatérios. Estas expectativas podem ser sintetizadas como oportunidades de

crescimento e valorizagao profissional.
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Tabela 13

Sentimento coletivo face ao Projeto Integrar

Qual o sentimento dos seus colegas, do departamento ou regional, em relagao ao Projeto?

Opcoes N %
Vai ser bom para eles e para a empresa; 95 58 _
Vai ser bom para a empresa; 45 27 -
N&o possuem opiniao definida; 16 10 .
Outros; 9 5

Esta questao foi respondida por 165 (97%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 13 acima, quando questionados sobre o ambiente reinante em
seus respectivos departamentos, atraves da opinido sobre o sentimento dos colegas
em relacdo a implantacédo do novo sistema integrado, uma maioria de 58% indicou
de que sera bom para ele e para a empresa, demonstrando um pensamento firme de
que se sentem “socios” da mesma e inseridos no processo de mudanca. Outros 27%
acham que sera bom somente para a empresa, demonstrando o sentimento de
estarem fora do processo de mudanga, ou seja, “isto € da empresa, ndo é meu”
como se nao participassem do todo. Outros 10% nao tém opinidao definida, o que
pode demonstrar falta de comunicacdo entre os pesquisados. O item Outros

representou 5% dos pesquisados.

Analisando as respostas dos que se inseriram em Outros, encontrei os seguintes

posicionamentos:

“Sera muito bom para a empresa e para os funcionarios que
continuarem nela’.

“Sera bom para empresa, mas também traz preocupacgées,
incertezas para os funcionarios”.

“Todos estéo preocupados com os empregos apos a completa
implantagéo do sistema”.

“Embora cause alguns "medos", estamos todos confiantes”.
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“Vai ser bom para aqueles que permanecerem no emprego e
para a empresa que vai ter mais lucro”.

“Muitos estao apavorados com o novo”.

“Acreditam que serd bom, mas ainda tem um pouco de receio,
inseguranga”.

Estas respostas podem demonstrar um certo grau de inseguranga, desalento e de
sentimento de sentirem-se “fora do contexto’.
Tabela 14

Liberdade de criagao

Vocé acha que ha liberdade e oportunidade para a criagdo de coisas novas na empresa?

Opcoes N %

Sim 95 58 |

Nzo 10 6 |

Parcialmente 58 36 -

Esta questao foi respondida por 163 (96%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 14 acima, procurei aferir os sentimentos quanto a questdo da
liberdade para criar, sendo que 58% responderam positivamente, enquanto 36%

acham que esta liberdade é parcial e 6% acham que nao ha liberdade.
Analisando o porqué destas respostas, destaco os seguintes posicionamentos:

“Nédo, por ser uma empresa de segurancga, sua filosofia é
bastante conservadora e rigida”.

“Sim, mas entendo que as rotinas diarias acabam tomando a
maior parte do nosso tempo, ndo nos dando oportunidade para
inovagdo e criagdo de idéias para a empresa. Espero que o
sistema integrado possa reduzir as tarefas do dia- a- dia, para
que possamos gerenciar e atuar profundamente nessas
oportunidades, pois sédo elas que trazem grandes resultados
para a empresa’.
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“Nédo, ainda ha muitas pessoas resistentes a mudangas no
grupo, principalmente em relagdo aquelas que podem gerar
conflitos com outras areas”.

“Sim, a empresa esta passando por uma reformulagdo muito
grande, e isto é muito importante. A prépria adequagdo de
mercado faz com que a empresa dé oportunidades para a
criagdo de coisas novas”.

“Nédo, a empresa tem uma filosofia de n&do acreditar em
funcionarios internos e sim dar oportunidade para pessoas de
fora da empresa’.

“Sim, num passado um pouco distante, isso seria mais dificil.
Hoje, parece que ja existe outra visdo a respeito”.

Apesar de opinides divergentes entre os pesquisados, prevaleceu a posi¢cao de que
novas idéias sdo bem vindas, havendo liberdade para criar. E visivel a necessidade
de se trabalhar o ambiente a fim de incentivar a criatividade, derrubando barreiras e

garantindo espacos para que todos possam se manifestar.
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Tabela 15

A visao do futuro

Como vocé vé o seu futuro profissional na empresa? Descreva em breves palavras.
Positivo

. Grande possibilidade de crescimento.

. Aberto para quem ndo tem medo de quebrar paradigmas.

. Eu quero receber o “presente” (relégio) de 10 anos de casa.
. Gratidao com o passado e esperanga com o futuro.

. Esperanga de crescimento.

. Acumulando experiéncias.

. Futuro brilhante.

Negativo

. Inseguranca quanto ao futuro.

. Sem futuro e descontente com o agora.

. Pouco crescimento, falta de treinamento, falta de avaliagdo de desempenho ficando a mercé da
apatia dos superiores.

. Desalento — poderia ser melhor se eu continuasse por aqui.

. Vai depender da estratégia da organizagao.

. Frustragéo - alguém vai ter que ficar por aqui para alimentar o sistema.

. Sem futuro — a empresa € que vai lucrar com a redugéo de funcionarios.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 15 acima, ao solicitar aos pesquisados que descrevessem as suas
perspectivas quanto ao futuro profissional na empresa, encontrei dois blocos bem

identificados de positivos e negativos.

No bloco de positivos, identifiquei individuos que véem no projeto grande
oportunidade de crescimento profissional, passando por esperanga em permanecer
na empresa, aberto para quem nio tem medo de inovar, gratiddo com o passado e
esperanga no futuro. Enfim, um grupo de individuos que enxerga no projeto

oportunidades que até entdo ndo haviam sido apresentadas.

No bloco dos negativos, encontrei individuos inseguros quanto ao futuro,
descontentes com o presente, alegando falta de oportunidades de crescimento,
baixo nivel de treinamento por parte da empresa, a mercé da apatia dos chefes,
sentido-se excluidos do processo de inovagao, desalentados quanto a possibilidade

de permanecer na empresa apds a implantagcdo do projeto, colocando-se como
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dependente tdo e somente da estratégia da organizacgao, frustrados como “afinal,
alguém vai ter que ficar aqui para alimentar o sistema” e, possivelmente sem
emprego, pois a empresa € que vai lucrar com a racionalizacdo dos postos de

trabalho conseqiiéncia da implantacdo do novo sistema.

5.2 Segunda parte: A chegada da tecnologia integrada da informag¢ao na
empresa e os seus efeitos: no ambiente de trabalho, nas relagées

interpessoais, na criatividade e na cultura organizacional

Para que fossem aferidos os efeitos da chegada da tecnologia integrada da
informacao e os seus efeitos no ambiente de trabalho, nas relagdes interpessoais,

na criatividade e na cultura organizacional foram introduzidas as seguintes questdes:

1. Como o seu trabalho é executado antes da implantagdo do novo sistema -

Projeto Integrar?

2. Atualmente, antes da entrada do Projeto Integrar, vocé sente seguranca nas
informacbes automatizadas por software/ sistemas, que vocé recebe de outras

areas, que vocé produz na sua area e as que vocé fornece para outras areas?

3. De que forma vocé acredita que a tecnologia integrada de informagéao pode ser

melhor aproveitada no seu trabalho? Assinale uma ou mais alternativas.

4. Qual sua opiniao sobre o fluxo de informagdes na empresa?

5. Na sua opinido, de que forma o sistema integrado trara melhorias e/ou impactos?

6. Vocé sabe quais sao os objetivos de sua area na empresa?

7. Vocé costuma apresentar idéias ou sugestdes novas que possam melhorar o

desempenho da empresa?
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8. Lembra-se de alguma idéia ou sugestdo sua que n&o tenha sido posta em

pratica?

9. Como sao as relagdes entre as pessoas na empresa?

10. Na empresa é facil conseguir informagdes necessarias ao seu trabalho?

11. Em quanto tempo vocé costuma conseguir este tipo de informagéao?

As respostas e analises estdo tabuladas e comentadas nas Tabelas a seguir:

Tabela 16

A Execucgao do trabalho antes do Projeto Integrar

Como o seu trabalho é executado antes da implantagdo do novo sistema - Projeto Integrar?

Opcodes N %
Totalmente automatizado por software; 22 13 .
Parcialmente automatizado por software; 117 71 | [GTTEGzG
Manual; 20 12 .
Outros; 5 3

Esta questao foi respondida por 164 (96%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 16 acima, a baixa automacao total dos processos, 13%, aliada a
uma expressiva participacdo dos parcialmente automatizados, 71% do universo
pesquisado, além dos 12% com trabalho totalmente manual, demonstra que a area
de administragcdo e finangas estd longe do ideal esperado no que se refere a

racionalizacao dos trabalhos através da tecnologia da informacao.
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Tabela 17

A segurancga das informag6es antes do Projeto Integrar

Atualmente, antes da entrada do Projeto Integrar, vocé sente seguranga nas informagoes
automatizadas por software/ sistemas, que vocé recebe de outras areas, que vocé produz na sua
area e as que vocé fornece para outras areas?

Opcoes N %
Sim 59 36 [
Nzo 10 6 |
Parcialmente 93 56 _

Nunca parei para pensar nisso 3 2

Esta questao foi respondida por 165 (97%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 17 acima, a participagao dos que se sentem parcialmente seguros,
56% com as informacdes que produzem e fornecem para outras areas, somada aos
gue nao se sentem seguros, 6%, demonstra, a exemplo da pergunta anterior, que a
questdo seguranga nas informacbes € também uma deficiéncia reconhecida pelos

pesquisados e que deve ser eliminada com o novo sistema.
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Tabela 18

A Percepgao quanto a utilizagdo da tecnologia integrada da informagao

De que forma vocé acredita que a tecnologia integrada de informagao pode ser melhor aproveitada

no seu trabalho? Assinale uma ou mais alternativas.

Opcgoes N %
Se fosse mais divulgada; 32 13 .
Se fosse mais utilizada, 56 23 -

Se houvesse maior treinamento pessoal; 122 50 _
Se o acesso fosse mais facil, 30 12
Outros; 6 2 I

Esta questao foi respondida por 163 (96%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 18 acima, a concentracido das respostas em: se fosse mais
divulgada, 13%, somada com maior treinamento pessoal, 50%, mostra 63% dos
pesquisados, de certa forma, solicitando uma maior participagdo no processo de

implementacéo. Pode-se inferir dai que 12% ainda n&o tiveram acesso ao projeto.

Quanto aos 23% que acham que deveria ser mais bem utilizada, denota o
reconhecimento da necessidade plena de termos um sistema integrado de

informacéo, ou seja, esta claro para estes pesquisados que ele é necessario.
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Tabela 19

Percepgao quanto ao fluxo atual de informagdes na empresa

Qual sua opiniao sobre o fluxo de informagoes na empresa?

Opcées N %

Rapido; 72 45 |
Lento; 71 44 R
Bloqueado; 17 11 [}

Esta questao foi respondida por 160 (94%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 19 acima, a coincidéncia de opinides entre rapido e lento, 45% e
44%, respectivamente, demonstra uma grande divergéncia de opinides entre os
pesquisados. Ja os que consideram o fluxo como bloqueado representam 11% do

universo pesquisado.

Para entender esta expressiva diferenga, busquei alguns comentarios que
representam bem as opinides, e principalmente mostram que o fluxo de informagdes
flui mais ou menos, dependendo muito do gestor do departamento e dos envolvidos,
ou seja, a falta de um sistema padronizado de informagdes leva os individuos a
dependerem das iniciativas e caracteristicas pessoais, principalmente do gestor a

quem ele se reporta. Vejamos:

“Nem todas as informagbes chegam a todos os interessados,
muitas pessoas em determinadas posi¢ées ndo conhecem o
fluxo completo de um determinado processo, o0 que
compromete o seu andamento, principalmente quando essa
pessoa tem parte fundamental neste processo”.

“O fluxo de informagbes é dindmico, mas, as vezes, existe
muita burocracia com relagcdo a certos procedimentos, mas
compreendo que, devido ao fato da Protege ser uma empresa
que trabalha com transporte e guarda de valores, tudo isso
acaba sendo necessario”.

“Atualmente, esse fluxo cresceu muito com a intranet, jornal,
divulgagbes do marketing, mas acredito que ele ainda é lento,



talvez pela propria atividade da empresa, que por ser uma
empresa de seguranga, muitos funcionarios ndo tem acesso”.

“As informagbes sdo bloqueadas em fungdo das atividades
repetitivas dos departamentos e usuarios que ndo sdo
orientados devidamente. Todavia, com o novo sistema
integrado, as informagbes serdo bem mais rapidas e
confiaveis’.

“S6 ficamos sabendo dos fatos depois que ja aconteceram”.

“Poderia melhorar. As grandes empresas investem numa
comunicagdo 100% até mesmo para quem ocupa cargos
inferiores”.

“Creio que, com o sistema integrado, ganharemos mais
agilidade”.

“Algumas informagbes, que sdo passadas a gerentes e
coordenadores, deveriam ser repassadas para os funcionarios,
quando sdo, demora muito tempo para acontecer, mesmo
porque sdo pessoas muito ocupadas”.

162
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Tabela 20

A perspectiva de melhorias com o0 novo sistema

Na sua opinido, de que forma o sistema integrado trara melhorias e/ou impactos?

Ao seu processo de trabalho e ao seu departamento?

. Menos retrabalho e menos trabalho manual.

. Mais controle e mais consisténcia nas informacgoes.

. Mais rapidez, seguranga, dinamismo e padronizagao nas informacgdes.
. Mais agilidade no processo decisorio.

. Menos papel, mais informagéo em tempo real e desburocratizacéo.

. Relatérios mais especificos e significativos dentro do prazo esperado.
. Mais organizacao.

Para sua empresa?

. Mais lucro.
. Menos despesas e custos.
. Mais crescimento.
. Mais inovacgéao tecnoldgica.
. Melhoria no processo de tomada de decisao.
. Maior confiabilidade nas informagdes para tomada de decisao.
. Mais tecnologia e praticidade nos processos.
. Mais organizacao.
. Maior e melhor controle dos custos e despesas.
. Maior seguranga nos processos de gestéo.
. Uniformidade de linguagem administrativa.
. Melhor e maior integragéo das empresas que compdem o Grupo.
. Deixar de pensar pequeno e assumir lugar de destaque entre as grandes empresas.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 20 acima, solicitados a detalhar a opinido sobre a necessidade da
empresa implementar um sistema integrado de informagbes e principalmente
identificar o impacto no processo de trabalho e no departamento, os pesquisados
deram énfase a menos retrabalho e menos trabalho manual, aliados a mais controle
e mais consisténcia nas informagdes. Mais rapidez, seguranga, dinamismo e
padronizagdo nas informag¢des. Mais agilidade no processo decisorio, menos
documentos internos em papel e mais informagcdo em tempo real, além da
desburocratizagao. Fora isto, a possibilidade de emisséo e divulgagédo de relatérios

mais especificos dentro do prazo esperado, enfim, mais organizagao.
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Para a empresa, os pesquisados identificaram como principais impactos a reducao
de custos e despesas e, como conseqliéncia, mais lucro aliado a mais crescimento,
inovacdo tecnoldgica, melhoria no processo de tomada de decisdo, maior
confiabilidade nas informagdes para tomada de decisdo, mais tecnologia e
praticidade nos processos, mais organiza¢céo, maior e melhor controle de custos e
despesas, uniformidade da linguagem administrativa, melhor e maior integragcao das
empresas que compdéem o Grupo Protege e por fim “deixar de pensar pequeno e
assumir lugar de destaque entre as grandes empresas” sendo reconhecida como

uma empresa atualizada tecnologicamente.

Tabela 21

Percepgao quanto aos objetivos da area na empresa

Vocé sabe quais sao os objetivos de sua area ?
Opcoes N %
Sim 143 87 [
N&o 4 2 |
Parcialmente 18 11 .

Esta questao foi respondida por 165 (97%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 21 acima, é expressiva a participagao dos que afirmam que sabem

quais os objetivos de sua area na empresa, 87%.

Instados a comentar a sua afirmagao, os pesquisados fizeram uma ligacdo quase
que automatica daquilo que eles consideram como objetivos com o novo sistema e
algumas das conseqiiéncias de sua implantagao. E sintomatica esta ligagéo, pois em
nenhum momento foram chamados a fazé-la. Abaixo alguns comentarios

selecionados:

‘Reducao de custos, no sentido de ficarem somente as
pessoas necessarias para gerir o sistema’.

“Reducgéo de quadro de pessoal e seguranga nas informagées”.
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“Os objetivos da minha area sdo, sempre, tentar melhorar os
processos, com a finalidade de facilitar, agilizar, gerar
informagbes mais precisas e confiaveis e de forma segura, para
atender as diversas solicitagbes dos clientes internos e
externos”.

“A eficiéncia e a exatiddo das informagbes possibilitara maior
agilidade na tomada de decis6es nas atividades financeiras da
empresa’.

Tabela 22

Percepgao quanto a liberdade de sugerir

Vocé costuma apresentar idéias ou sugestoes novas, que possam melhorar o desempenho da
empresa?

Opcoes N %

Freglientemente; 81 50 _
Raramente; 68 42 |IEGB

Nunca; 13 8 I

Esta questao foi respondida por 162 (95%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 22 acima, apesar da concentragdo em freqiientemente, 50% e
raramente, 42%, selecionamos alguns comentarios que merecem atengao especial
da administragao, pois 0 ambiente propicio a criagao através de idéias ou sugestdes
pode estar sendo cerceado pela postura do gestor local. Nao é regra geral, podendo

ser também baixo nivel de iniciativa por parte do pesquisado:

“Nestes dez anos de empresa, sempre apresentei minhas
idéias e sugestbes mesmo em relagédo a outros departamentos.
Muitas foram aceitas e implementadas com sucesso, o que me
traz cada vez mais forga para lutar pelo objetivo maior da
empresa: sucesso da propria e de seus colaboradores”.

“Meu chefe freia quase tudo, ndo deixando as idéias chegarem
a geréncia’.

“Estou em um departamento onde as coisas acontecem muito
rapido, e existem muitas coisas a fazer, quase ndo sobra tempo
para reunibes em grupo, para sugerir ou apresentar idéias’.



“Sempre que tenho visdo de algo que possa melhorar o
processo de trabalho eu me sinto a vontade de falar e também
de escutar no caso de eu estar enganado”.

“Acho que falta oportunidade para os funcionarios do Grupo em
expor suas opinibes e sugestdes”.

“Gosto de pensar que idéias surgem e devem ser expostas,
pois o medo de expor uma idéia que achamos pertinente pode
nos prejudicar no sentido de ndo fazermos diferenga dentro de
uma organizagéo, seja ela qual for’.

Tabela 23

Aceitagao de idéias e(ou) sugestoes

Lembra-se de alguma idéia ou sugestao sua que nao tenha sido posta em pratica?

Opgcoes N %

Sim 58 37 |
Nao 100 63 NN

Esta questao foi respondida por 158 (93%) do total de 170 participantes.
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Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 23 acima, pela alta participacdo dos que responderam nao, 63%,

podemos inferir que as idéias e sugestbes via-de-regra, quando sugeridas, sao

implementadas, apesar de 37% alegarem que suas idéias ndao foram postas em

pratica. Seguem alguns comentarios escolhidos nos quais os pesquisados justificam

a sua posicao, colocando responsabilidade na chefia pela ndo aceitacdo ou na falta

de oportunidade.

“Tudo existe um tempo, as minhas idéias estdo sendo
implementadas com o advento do Projeto Integrar’.

“Prefiro nem comentar, justamente por causa da chefia”.

“Na Protege, até o presente momento, ndo. Houve, sim,
sugestées que foram discutidas e chegado a conclusdo que
ndo eram ideais, mesmo assim vale a idéia, a tentativa, a
discussao, e claro uma conclusdo conjunta’.



“Sim. Mas néo por falta de dialogo ou a presenga de
autoritarismo, mas sim devido a existéncia de prioridades a

serem supridas”.

“Nédo me recordo de nenhuma pontual, e ndo quero correr o
risco, de buscar para mim, o crédito indevido de nenhuma
sugestao que tenha sido posta em pratica”.

“Sim, muitas, mas néo vale a pena comentar. Ja passou’.

Tabela 24

Percepgéao quanto ao relacionamento entre os colegas

Como séo as relagoes entre as pessoas na empresa?
Opgoes N %
Abertas; 38 23 -
Cautelosas; 66 41 -
Formais; 43 27 -

Dificies; 15 9

Esta questao foi respondida por 162 (95%) do total de 170 participantes.
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Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 24 acima, ha uma distribuicao das respostas entre abertas, 23%,

cautelosas, 41% e formais, 27%. No geral, os pesquisados concordam que as

relagdes devem ser cautelosas e formais, pois o ambiente de trabalho requer

seriedade e formalismo, aliado a cautela. Nao deixando de observar algumas

posturas mais duras de alguns gestores e a importancia da amizade. Abaixo alguns

comentarios:

“‘Nem todos tém a consciéncia de que trabalhamos pelos
mesmos objetivos: o crescimento da empresa e de seus

funcionarios”.

“Mantemos uma amizade que nos ajuda na troca de
informacgbes e compreensao nas dificuldades e aprendizados”.

“Muito fechado, ndo sdo abertos para novas idéias. Os chefes

sédo todos ditadores”,
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“Esta relagao deve ser tratada, provavelmente, caso a caso.
Alguns departamentos e seus funcionarios s&o receptivos e
comunicativos e outros sdo fechados e ndo sdo comunicativos”.

“Como havia dito, a empresa esta se reformulando em todos os
aspectos, isto é excelente. Infelizmente, ainda existe um certo
bloqueio no que diz respeito ao relacionamento entre
funcionarios e departamentos”.

“Hoje temos liberdade de comunicagdo muito maior que no
passado. Com certeza a visdo de fazer as Regionais
participarem dos processos, tornou a comunicagdo muito mais
aberta”.

Tabela 25

Processo de obtengao de informagoes

Na empresa é facil conseguir informagoes necessarias ao seu trabalho?
Opgées N %

Sim 92 56 |GG

Nao 8 5 |

Asvezes 64 39 [N

Esta questao foi respondida por 164 (96%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 25 acima, a participagao dos que responderam afirmativamente,
56% e, as vezes, 39%, somados aos comentarios seguintes, indicam que as
informacgdes sdo obtidas mais pela informalidade dos relacionamentos e nao através

de uma sistematizagdo. Seguem alguns comentarios dos pesquisados:

“Dentro do que é executado, as informagbes sempre vem de
forma bem clara, quando é do departamento. Quando diz
respeito as filiais, as informagdes ndo vém com tanta clareza’.

“Ha situagbes em que vocé precisa falar com diversas pessoas
para conseguir obter todas as informagées, ao passo que, em
outras, basta um simples telefonema’.

‘A falta de capacitagdo ou qualificagdo de algumas pessoas,
impede que elas vejam o processo como um todo. Elas
vislumbram apenas as suas rotinas e muitas vezes as
executam com péssima qualidade”.
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Tabela 26

Percepgao quanto ao tempo para obter a informagéao

Em quanto tempo vocé costuma conseguir este tipo de informagao?
Opcoes N %
Imediatamente; 16 10 l
Em alguns minutos; 53 34 -
Em algumas horas; 68 44 -
Em alguns dias; 17 11

Esta questao foi respondida por 154 (91%) do total de 170 participantes.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Conforme Tabela 26 acima, a participacdo dos que responderam imediatamente,
10%, em alguns minutos, 34%, e em algumas horas, 44%, indica que, apesar de
ainda nao terem um sistema integrado de informacgdes, € possivel consegui-las, em
88% dos casos (10%+34%+44%) em até algumas horas. Seguem alguns

comentarios:

“Dependendo da informagdo, em alguns minutos, quando
temos que pesquisar, em algumas horas, mas raramente dias”.

“Sempre vai depender do grau de dificuldade da informagéo a
ser obtida’.

“O tempo de contatar uma pessoa, e explicar o porqué
necessito daquela informagdo na hora ou posteriormente. E
mais uma questao de relacionamento interpessoal’.

“Quando é solicitada, alguma informagéo para as filiais, muitas
vezes as respostas demoram dias e isso acaba prejudicando
todo um processo de ftrabalho. Dentro do departamento,
dependendo da informacgao, é quase que imediata”.
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5.3 Analise dos resultados da pesquisa

Conforme exposto no inicio deste trabalho, a tecnologia integrada da informagao
representa um dos desdobramentos do avango tecnolégico e possibilita para as
organizagbes o emprego de novas ferramentas de avaliacdo das estruturas
organizacionais, redundando quase sempre em mudan¢a no ambiente de trabalho e

afetando a vida dos trabalhadores.

Para entender a situacéo do individuo dentro deste contexto em constante mudanca,
foram escolhidos os funcionarios que compdem a Area de Administracdo e Financas
do Grupo Protege e utilizado questionarios respondidos via web. A analise dos

resultados desta pesquisa esta dividida em duas partes, conforme segue.

Na primeira parte, foram analisados os efeitos da chegada da tecnologia
integrada da informagdo quanto as percepgdes, sentimentos,
comportamentos, expectativas e mudang¢a organizacional. Para isto foram
utilizadas perguntas direcionadas constantes do Anexo 1, p. 184 que me levaram a
deduzir que a chegada do projeto de implantacdo da tecnologia integrada da
informacdo foi muito bem divulgado e comunicado a todos os envolvidos,
principalmente levando-se em conta que se trata de um projeto de abrangéncia
quase nacional com 285 pesquisas enviadas, dos quais 170 responderam (60% das

pesquisas enviadas) conforme Tabela 2 p. 140.

Outro resultado importante € o reconhecimento, por boa parte dos funcionarios, da
necessidade de que o preparo técnico prévio para acompanhar o avango tecnoldgico
€ um dever de cada um. A causa deste reconhecimento em massa pode ter como
base a juventude do universo entrevistado e principalmente, o pleno conhecimento
dos riscos de ficar fora do mercado de trabalho se ndo estiver atualizado nas
principais ferramentas de tecnologia integrada da informacao. Aqui, a percep¢ao do
individuo da importancia de estar alinhado aos projetos da organizagédo manifestou-

se de forma muito clara e objetiva.

No que se refere a percepg¢ao de mudancga organizacional que o projeto possibilitara,

os pesquisados foram quase unanimes em responder que percebem a mudanca,
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justificando a afirmacédo, principalmente, pelo fato de que a empresa cresceu de
maneira nao planejada e ndo adequou seus processos internos a nova realidade e
ao mercado externo. Ha um consenso de que a area pesquisada — Area de

Administracao e Finangas parou no tempo.

Para a maioria dos pesquisados, ha necessidade de mudanga na organizagao,
manifestada pelo imperativo da evolugao tecnoldgica, da melhoria da administragao
dos recursos humanos, da sistematizagdo dos processos, da maior integragdo das
areas, da desburocratizacdo, do reconhecimento individual e do aumento da

confianga nos individuos.

Quanto a percepgao de valorizagdo dos individuos na organizagao, o indicativo de
positivo deixou a desejar, visto que somente metades dos individuos sentem-se
valorizados, enquanto um terco sente-se pouco valorizado. Ao buscar as
justificativas para este sentimento de pouca valorizagdo, notei como principais
causas alegadas o acumulo de funcgbes, o stress e a falta de investimento em
qualificagdo. As respostas demonstram um sentimento de gostar da empresa, mas

seguido da necessidade de maior atengao pela mesma.

No que se refere as melhorias e aos impactos na vida pessoal, as expectativas sao
de um maior aprendizado tanto presente como futuro, de reducédo das jornadas de
trabalho, de maior convivio familiar, de voltar a ter tempo para estudar, melhorando
significativamente a qualidade de vida. Ja no ambito profissional, as expectativas
sdo de uma sensivel melhoria e impactos pelo aumento da experiéncia, pela
melhoria do curriculo, no melhor e maior conhecimento dos processos da empresa,
na oportunidade de participar de um grande processo de mudanga, de ser e sentir-
se mais valorizado pelo mercado de trabalho, de trabalhar mais com analises do que

na elaboracao de relatdrios.

Posso considerar estas expectativas como oportunidade de crescimento e

valorizacao profissional.

Ao analisar estas respostas e justificativas, nota-se que os entrevistados estao

vislumbrando, na implantacdo do projeto, uma oportunidade de mudanca na vida
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pessoal e profissional, baseada na mudanca cultural e organizacional na Area de

Administracao e Finangas do Grupo Protege.

Quanto ao sentimento reinante no ambiente de trabalho, detectei sentimentos
controversos em relacdo a implantacdo do projeto. Para cerca de 60% dos
entrevistados, o projeto sera bom para ele e para a empresa, demonstrando um
sentimento firme de “sociedade” para com a empresa e, portanto, inseridos no
processo de mudanga. Para 30%, este projeto s6 sera bom para a empresa, pois
trara reducado de custos e despesas através de demissdes e, portanto, mais lucro.
Colocam-se fora do processo de mudanga, ou seja, “isto é da empresa, ndo é meu”

como se nao participassem do todo.

Ja no que se refere a criatividade e a oportunidade de criar coisas novas para a
empresa, uma parcela significativa dos entrevistados acha que ha liberdade para

criar, enquanto uma parcela menor acha que esta liberdade é parcial.

Analisando as respostas dos entrevistados, posso considerar que novas idéias sao
bem-vindas, que ha liberdade para criar, mas que também se deve trabalhar a

parcela que ndo vé esta liberdade, incentivando-a a apresentar idéias e sugestoes.

Quanto a sua visao de futuro profissional na empresa, ha entre os entrevistados uma
clara distincdo entre os otimistas e os pessimistas. Para os otimistas, o projeto
pressupde grande oportunidade de crescimento profissional, aberto para quem nao
tém medo de inovar, uma certa gratiddo pelo passado na empresa, esperanga no
futuro e de permanéncia na empresa. Estes individuos véem oportunidades até

entdo nao apresentadas.

Ja para os pessimistas, o que fica indicado € a inseguranga quanto ao futuro,
desencanto com o presente, alegando falta de oportunidade de crescimento,
sentindo-se excluidos do processo de inovacdo e desalentados quanto a
possibilidade de permanecer na empresa apos a implantacdo do projeto. Exibem um
comportamento de dependéncia com a estratégia da organizagdo e, ao mesmo

tempo em posicédo de expectativa quanto ao futuro, alegando sempre que quem vai
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lucrar € a empresa, pois o projeto permitira redugédo de despesas e, portanto mais

lucro.

Na segunda parte, analisei os efeitos da chegada da tecnologia da informacgao
no ambiente de trabalho, nas relagdées interpessoais, na criatividade e na

cultura organizacional.

Questionados sobre o modo de execugdo do trabalho antes da implantagdo do
sistema integrado de informacdes, os pesquisados ressaltaram a baixa automacgao
dos processos como um ponto a ser melhorado na Area de Administracdo e

Financas, com a implantacdo do novo sistema.

Quanto a seguranga das informagdes geradas antes do novo sistema, os
pesquisados manifestaram-se em geral, parcialmente seguros, colocando forte
expectativa de maior seguranga quando da entrada em operagdo do novo sistema.
De certa forma, ha um reconhecimento explicito de deficiéncia na seguranca das

informacoes.

Analisando as respostas, sobre a crenca dos pesquisados de que a melhor forma da
tecnologia integrada de informagdo ser aproveitada no trabalho de cada um, é
através de maior treinamento pessoal e de maior utilizagdo, ha um indicativo de que
os funcionarios de certa forma estao solicitando maior participacao no processo de
implementacdo e, ao mesmo tempo, um reconhecimento da sua necessidade na

organizacao.

Ja na questao sobre o fluxo de informagdes, as opinides foram, de certas formas
contraditérias entre os pesquisados, pois 45% indicaram rapido e 44%, lento.
Analisando as respostas para esta contradicao, ha evidéncias de que o fluxo de
informacgdes flui, dependendo muito do gestor do departamento e dos envolvidos, ou
seja, como nao existe um sistema padronizado de informacgdes, a iniciativa pessoal e
o comando hierarquico assumem este papel. Se for alguém interessado e proé-ativo,
teremos um fluxo rapido, do contrario ndo. Sao as caracteristicas pessoais, suprindo

a falta do sistema integrado.
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Quanto a forma pela qual o sistema integrado trara melhorias e (ou) impactos no seu
processo de trabalho e no departamento em que os pesquisados atuam, os mesmos
foram enfaticos a menos retrabalho e principalmente, a menos trabalho manual.
Soma-se a isto mais controle e mais consisténcia nas informagdes, mais rapidez,
mais segurancga, mais dinamismo e padronizacdo nas informagdes, mais agilidade
no processo decisorio, menos documentos internos em papel e mais informagéo em
tempo real, além da desburocratizacdo. Em suma, um trabalho mais racionalizado,

mais organizado e mais agil.

Ja para a empresa, os pesquisados identificaram como principais impactos a
reducdo de custos e despesas e como consequéncia mais lucro, aliado a mais
crescimento, inovacdo tecnoldgica, melhoria no processo de tomada de decisao,
maior confiabilidade nas informagdes para tomada de decisdo, mais tecnologia e
praticidade nos processos, mais organizagéo, maior e melhor controle de custos e
despesas, uniformidade da linguagem administrativa e melhor e maior integracao
das empresas que compdem o Grupo. Consideraram também importante a empresa

ser algada entre as que estio atualizadas tecnologicamente.

Ao analisar as respostas quanto ao conhecimento dos objetivos da area em que
trabalham, ha uma ligagao automatica com a implantagéo do novo sistema. Como ja
citado esta ligagéo é sintomatica, pois em nenhum momento eles foram chamados a
fazé-la. Ha uma separagao entre os que reforcam os efeitos de redugéo de custos e

despesas e os de maior segurancga e agilidade nas informagdes.

Na questdo em que se trata do habito de apresentar idéias e sugestées e de como
isto é recebido pelos gestores, hd novamente indicativos de que isto acontece em
maior liberdade e intensidade, dependendo muito do gestor local, dai termos
respostas criticas negativas a postura do gestor e em outros casos, respostas

positivas.

A falta de uniformidade nas respostas denota uma oportunidade de melhoria e de
acgao por parte dos gestores, comprovada por aqueles que responderam que quando
tém oportunidade de sugerir tém suas sugestbes aceitas (63%), contra os que

responderam que suas sugestdes ndo sédo aceitas (37%). Esta oportunidade de
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melhoria é reforgada pela propensdo dos gestores em receber bem novas idéias.
Quando questionados quanto ao costume dos gerentes receberem bem novas

idéias, os pesquisados responderam positivamente (61%) e, as vezes, (35%).

Na questado relacionamento entre as pessoas, a distribuicdo quase uniforme das
respostas entre abertas, cautelosas e formais, foi justificada pelos pesquisados pelo
tipo de negdcio em que a empresa atua, 0 que requer postura mais conservadora e
formal aliado a seguranga e cautela. Também € um item para o qual se recomenda
um trabalho pontual no sentido de abrir e descontrair um pouco mais o
relacionamento entre as pessoas. Mesmo trabalhando em uma empresa de
seguranga, transporte e guarda de valores, que requer um formalismo e cautela

acima do normal, € sempre possivel abrir um pouco mais o relacionamento.
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CAPITULO 6

CONSIDERAGOES FINAIS
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O objetivo deste estudo de caso é explorar as percepgdes dos individuos que
trabalham nos departamentos e filiais que compdem a Area de Administracdo e
Finangcas do Grupo Protege, no contexto do comportamento, da cultura, do clima e
da mudanca organizacional, advindos da implantacdo de um sistema integrado de

informagdes chamado Projeto Integrar — Fase 1.

Para isto, foi utilizada a metodologia de estudo de caso uUnico, baseado em pesquisa
de campo, qualitativa, de corte seccional, com caracteristica longitudinal,

exploratéria e nivel de analise grupal.

O estudo de caso unico, pela sua prépria limitagdo, apresenta vantagens e

desvantagens.

Para Bowditch & Buono (1990), a principal vantagem é a do envolvimento direto com
0 assunto, seja por pessoa, grupo ou organizagdo com relativa rapidez, tendo por

consequéncia uma sensacao do que esta acontecendo.

Apesar das limitacbes impostas pela metodologia escolhida, onde a amostra
correspondeu a um grupo organizacional representado pela Area de Administracéo e
Financas — 285 funcionarios, pequeno quando comparado ao total do Grupo Protege
— 13.103 funcionarios, considero o método utilizado e a forma como ele foi
desenvolvido e aplicado eficiente para esta analise, porque ela se ateve quase que
por completo aos usuarios da nova tecnologia, considerados fundamentais no
processo de mudancga, e capazes pela formagao académica e pelo conhecimento
que dispbe da organizacao, a serem a forgca motora e incentivadora na Fase 2 do

Projeto Integrar a qual abrangera as demais Areas do Grupo.

Ainda segundo Bowditch & Buono (1990) a vantagem acima citada é severamente
limitada por n&o ser possivel generalizar a partir de uma amostra de um caso
isolado, pode-se estar vendo e ouvindo apenas determinadas coisas, além de que
as variaveis nao sao controladas, e as pessoas geralmente se comportam de modo

diferente do normal quando sabem que sao observadas.
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Ao restringir a amostra & Area de Administracdo e Financas ndo se pdde aferir os
efeitos da implantacdo da nova tecnologia nas outras Areas — Comercial e
Operacional - pois o grande contingente de funcionarios do Grupo Protege,
pertencentes principalmente & Area Operacional ndo foram pesquisados. Esta
auséncia poderia levar a conclusdo de que o estudo ndo abrangeu a
representatividade ideal, o que na minha opinido ndo deve ser entendida desta
maneira, pois a grande parcela nao atingida trata-se em sua maioria de funcionarios
operacionais, chamados internamente de “funcionarios de campo”, excetuando ai os
diretores, gerentes, coordenadores, supervisores e alguns funcionarios do staff
destas Areas. Estes “funcionarios de campo” ndo utilizam nenhum tipo de tecnologia
da informagado constantes da Fase 1 do Projeto Integrar para desempenhar suas

funcdes.

Uma outra limitacdo ao estudo poderia ser o fato do pesquisador ser o responsavel
pela Area pesquisada, e com isto os respondentes da pesquisa se sentirem de
alguma maneira cerceados e intimidados em suas opinides. Os cuidados tomados
com a seguranga, com a confidencialidade, com a elaboragdo, com o envio dos
questionarios € com o recebimento das respostas via web, utilizando senhas
pessoais de acesso restrito e mantendo o anonimato dos respondentes eliminaram
este risco, deixando os mesmos completamente a vontade para responder,

conforme detalhado no capitulo 5 — Analise e Discussao dos Dados.

As limitagbes citadas, na minha opinido, ndo devem reduzir a importancia do estudo
de caso, sobretudo quando se olha para os seus resultados como amostra
qualitativa representativa, pois apesar de ser restrito & Area de Administracdo e
Financas, a mesma pela propria funcionalidade abriga os funcionarios considerados
“formadores de opinido”, e “caixas de ressonancia” dos movimentos de mudanca no
Grupo. As opinides manifestadas por estes funcionarios devem servir de estimulo no
avango das mudancas, sobretudo na implantacdo da segunda fase do Projeto
Integrar que abrangera as Areas Comercial e Operacional para os quais, a partir dos
resultados deste estudo recomendo a aplicacdo, dando oportunidades, sobretudo
aos gerentes, coordenadores, supervisores e funcionarios do staff de se

manifestarem.
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Tendo a amostra qualitativa, evidenciada através da pesquisa, que a chegada do
Projeto Integrar — Fase 1, dentro das limitagbes ja citadas, possibilitou a primeira
oportunidade de um grupo de funcionarios de se manifestar quanto aos seus
sentimentos, comportamentos, expectativas e com relacdo a mudanga
organizacional, recomendo a a utilizacdo dos resultados desta amostra como um
passo inicial, importante no sentido de ouvir mais “as bases” da organizacao e
principalmente interagir com elas. A opinido do grupo pesquisado de que a area em
questao “parou no tempo” é um sinal claro de preocupacgao com relagcédo ao futuro e
automaticamente indica uma abertura para a mudanga. Ficou evidenciado nas
respostas respeitando ai o nivel e as limitacbes de conhecimento dos pesquisados,
a caréncia de participagdo mais efetiva no processo de gestdo da organizagdo. A
organizagdo pode estar perdendo a oportunidade de explorar um laboratério de

idéias que esté totalmente a sua disposicao.

Outra recomendagao que considero importante € de trabalhar melhor a divulgacao
dos objetivos da implantacdo da segunda fase do Projeto Integrar no que se refere,

sobretudo, aos ganhos pessoais e profissionais advindos desta implantacao.

Conforme evidenciado nas respostas das pesquisas, apesar de parte dos
funcionarios vislumbrarem ganhos pessoais e profissionais advindos da implantagéo
da nova tecnologia e reconhecerem a sua necessidade, se ativeram as vezes de
maneira preocupada aos ganhos da empresa, sobretudo na reducdo de custos e
despesas, ou seja, corte de empregos, dado que a organizagdo pela sua propria
natureza — prestadora de servicos - € altamente empregadora. Redugao de custos e
despesas é entendido como corte de pessoal e isto, pela falta de uma melhor
comunicacao prévia dos objetivos do projeto pode gerar desestabilizagdo emocional
nos funcionarios, reacao contraria a implantacdo, baixa aderéncia ao processo,
alteragdo de comportamento e atitudes defensivas do tipo ‘isto ndo é comigo” ou
‘isto é da empresa, ndo é meu’”, conforme manifestado, prejudicando a implantacao

e ndo trazendo os ganhos esperados.

A questdo da percepcdo de pouca valorizacdo pessoal, que metade dos
entrevistados manifestaram sentir, pode influir de forma negativa na recepcao da

idéia de um novo projeto. A administragdo precisa cuidar e mostrar os aspectos
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positivos da implantagdo do mesmo, que podera ir de encontro as necessidades
manifestadas na pesquisa como o acumulo de fungbes, o stress e a falta de

investimento em qualificagao.

Além dos efeitos acima, outro, que apesar de nao estar claramente evidenciado na
pesquisa, mas que pode afetar a implantagdo do projeto, € a perspectiva da perda
por parte de “grupos feudais” dos chamados “pequenos poderes”, afetando o “status
quo”, formados e mantidos por individuos ou grupos de individuos ao longo da vida

da empresa, ocorrendo ai, mais um refor¢o contrario a implantagao do projeto.

Esta reacao podera se manifestar na forma de novas “aliancas feudais”, desmanche
de antigas, utilizacdo de influéncias pessoais pela proximidade com o poder
decisdrio, sempre no sentido de transmitir receio quanto ao novo e tentar “matar” a

idéia no nascedouro, preservando o “status quo”.

Neste momento, os objetivos individuais poderdo superar o coletivo. Ao conhecer de
antemao estes efeitos, apesar de nao estar claramente manifestados nesta
pesquisa, a direcdo da organizacdo pode, previamente, tomar cuidados adicionais
usando para isto uma divulgacao clara dos objetivos do projeto, enfatizar os ganhos
pessoais e profissionais, enfatizar a oportunidade de insercdo da empresa e seus
funcionarios num novo patamar tecnoldégico e de organizagdo e obter os ganhos

esperados.

Comunicar sempre, de forma ampla, detalhada e antecipada, enfatizando os ganhos

coletivos sao condigbes basicas para o sucesso do projeto.
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ANEXO 1

AREA DE ADMINISTRACAO E FINANCAS

Data: / /
Formulario de Pesquisa

» Dados de identificacdo do pesquisado
Idade Sexo
Até 20 anos () Feminino ( )

De 21 a 29 anos () Masculino ()
De 30 a 39 anos ()

A partirde 40 anos ()

Escolaridade Tempo de Casa
Ensino () anos ()
Fundamental

Ensino Médio () meses ()
Ensino Superior ()

Pdos-Graduagéao ()

» Assinale a area administrativa/financeira a que vocé pertence
Controladoria ()  Faturamento () Regional RJ ()
Rec. Materiais ( ) Tec.Informagédo ( ) Regional MG ()
Rec.Humanos ( ) Juridico () Regional GO/TO ( )
Financeiro () Oficina () Regional PR ()
Seguros ( ) Provig () Regional RS ()

» Cargo ocupado:

( ) Efetivo () Estagiario () Temporario

» Tempo de experiéncia no cargo: ( )anos ( ) meses

Responda as questées abaixo, expressando a sua real opinidao sobre o Projeto
Integrar (DATASUL) em fase de implantagao no Grupo Protege em substitui¢ao
aos sistemas atuais.

Observacgao: Nao é necessario identificar-se.
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1) Como é executado o seu trabalho atualmente?
() Totalmente automatizado por software;
() Parcialmente automatizado por software;
() Manual

() Outros (especificar)

2 ) Como as noticias sobre o Projeto Integrar estao chegando até o seu departamentoffilial/
regional?

() Nao recebi nenhuma noticia;

() Ouvi falar apenas;

( ) Leitura (e-mail, jornal interno);

() Comunicagéao formal do gerente/coordenador/colega que foi treinado;

() Outros (especificar)

3 ) Vocé acredita que as pessoas devem estar preparadas tecnicamente para poder
acompanhar o avancgo da tecnologia integrada de informagé&o na realizagdo do seu
trabalho?

( )Sim ( )Nao

Por que?

4) Antes da chegada do Projeto Integrar, vocé achava ou ainda acha que ha ou havia coisas

que precisam ou precisavam mudar na empresa?

( )Sim ( )Na&o ( ) Nunca parei para pensar nisso
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Em caso afirmativo, quais eram ou sdo algumas das suas sugestdes?

5) Como a sua organizagao vé o fator humano no trabalho?
Assinale uma ou mais alternativas:
() Valoriza os funcionarios;
() Valoriza pouco os funcionarios;
() Nao valoriza os funcionarios;

() Outros (especificar)

6) Atualmente, antes da entrada do Projeto Integrar, vocé sente seguranga nas informagdes
automatizadas por software (sistemas), que vocé recebe de outras areas, que vocé produz
na sua area e as que voceé fornece para outras areas?

( )Sim ( )Nao ( )Parcialmente ( ) Nunca parei para pensar nisso
7 ) De que forma vocé acredita que a tecnologia integrada de informacao pode ser melhor
aproveitada no seu trabalho? Assinale uma ou mais alternativas:
() Se fosse mais divulgada;
() Se fosse mais utilizada;
() Se houvesse maior treinamento pessoal;
() Se o acesso fosse mais facil;

() Outros (especificar)
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8) Na sua opinido, de que forma o novo sistema integrado trara melhorias e/ou impactos:

Para sua vida profissional:

A) Ao seu processo de trabalho:

B) Ao seu departamento:

C) Paraaempresa:

9 ) Qual o sentimento dos seus colegas, do departamento ou regional, em relagao ao
Projeto?

() Vai ser bom para eles e para a empresa;
() Vai ser bom para a empresa;
() Nao possuem opinido definida;

() Outros (especificar)

10) Vocé sabe quais sao os objetivos de sua area na empresa?

( )Sim ( )Nao ( ) Parcialmente
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Fique a vontade para comentar:

11) Vocé acha que ha liberdade e oportunidade para a criagdo de coisas novas na
empresa?

( )Sim ( )Nao ( ) Parcialmente

Fique a vontade para comentar:

12) Vocé costuma apresentar idéias ou sugestées novas que possam melhorar o
desempenho da empresa?

() Frequentemente;
() Raramente;
() Nunca

Fique a vontade para comentar:

13) Qual sua opinido sobre o fluxo de informagdes na empresa?

( ) Rapido;
( ) Lento;
() Bloqueado

Fique a vontade para comentar:
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14) As relagdes entre as pessoas na empresa sao:

() Abertas;

() Cautelosas;
( ) Formais;

() Dificeis

Fique a vontade para comentar

15) Na empresa, é facil conseguir informacgdes necessarias ao seu trabalho?

( )Sim ( )Nao ( )Asvezes

Fique a vontade para comentar:

16) Em quanto tempo vocé costuma conseguir este tipo de informagéo aqui?

() Imediatamente;
() Em alguns minutos;
() Em algumas horas;
() Em alguns dias;

Fique a vontade para comentar:
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17) Como vocé veé o seu futuro profissional na empresa? Descreva em breves palavras:

Obrigado por sua participagao.

Jodo Cappi



