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1. INTRODUCAO

O estudo discute o processo de difusdo de inovagdes tecnologicas e
organizacionais na industria brasileira, com énfase na discussdo das dificuldades
encontradas pelas empresas ao implementar essas mudangas em face de seus impactos
sobre os requisitos relacionados a qualificagdo e sobre o perfil da mao-de-obra e as
relagdes de trabalho. Discute-se a maneira com que vem sendo copiadas as diversas
técnicas sem que haja espago para alterar relagdes de trabalho com vistas a

implementac¢do de parcerias efetivas.

Parte-se do ponto de vista de que o conjunto de inovagdes tecnologicas e
gerenciais que estdo se difundindo na industria em nivel internacional apontam para a
constituicdo de um novo paradigma de organizagdo industrial, qualitativamente diferente
do modelo de eficiéncia taylorista-fordista (organizacao cientifica do trabalho) que se
forma e difunde a partir da Segunda Revolucdo Industrial. A difusdo deste novo modelo
em nivel internacional, cujo processo de constituicdo se inicia nos anos 40 e 50, se
acentua a partir da crise dos anos 70 e especialmente nos anos 80 e 90 devido as enormes
pressdes competitivas provocadas pela expressiva entrada das empresas japonesas nos
mercados norte-americano e europeu e pela conseqiiente ascensao do Japao ao grupo dos
principais paises industrializados. O /dcus privilegiado desse processo de mudanga tem
sido as industrias metal-mecanicas e especialmente a eletroeletronica e a automobilistica,
ber¢o do paradigma anterior. A forma que assume o processo de difusdo ¢ a de imitagdo e
recriagdo, ensaio e erro. O que se difunde sdo idéias, métodos e técnicas gerenciais
baseadas na imitacdo, especialmente do chamado "modelo japonés". Assim, verifica-se
simultaneamente a difusdo de idéias e de praticas, muitas das quais se chocam com as
idéias e praticas tradicionais (Gitahy, 1992). E analisada a questdo da copia se verificar
por meio de importagdo de técnicas que sao operadas no modelo original a partir de uma
visdo sistémica e que chega em nosso chdo de fabrica segmentada e alterada em seu

conteudo sistémico.



Como observa Aitken (1960) ao descrever a introducao da organizagdo cientifica
do trabalho por um dos discipulos de Taylor numa empresa norte-americana (Watertown
Arsenal) entre 1909 e 1915, este fendmeno, mais do que a introdugdo de uma inovagao
tecnologica, significou "um processo altamente complexo de mudanga social, virando ao
avesso normas estabelecidas e modelos de comportamento familiares dos membros da
organizagdo, estabelecendo novos sistemas de autoridade e controle e criando novas
fontes de inseguranca, ansiedade e ressentimento. Pois é em microcosmo que aparecem
todas as pressdes de uma sociedade industrial exposta a uma revolugdo constante em

tecnologia e organizagao".

Esta nova forma de organizagdo industrial aparece com diversos nomes na
literatura internacional (neo-fordismo ou pos-fordismo para a "escola de regulacao"
francesa, novo paradigma técnico-econdmico para os neoschumpeterianos, "estratégia
PIW", (PIW - Speeding up the flow of products in work) na literatura escandinava,
"especializacdo flexivel" para Piore & Sabel), mas todos tratam do mesmo fendomeno.
Atendendo-se a literatura mais recente sobre a reorganizagdo da industria
automobilistica, Hoffman e Kaplinsky (1988) denominam de systemofacture ¢ Womack
(1990), do grupo do programa sobre o futuro do automovel do MIT, de lean production,
ou produgdo "enxuta”, o novo paradigma que estaria substituindo a produgdo em massa.
Ambos destacam a existéncia de vantagens econdmicas na utilizagdo efetiva de inovacdes
tecnologicas, nas areas de produto, processo e organizacionais. O novo paradigma, que
estaria substituindo a tradicional producdo em massa, baseia-se em novas formas de
organizacao do trabalho, combinando equipamentos flexiveis de base microeletronica e
trabalhadores polivalentes. E importante destacar que o novo paradigma aponta para uma
maior dependéncia das empresas com relacdo a seus trabalhadores. A partir dessa
constatacao investiga-se as mudancas sociais japonesas € o kaizen, como técnica de busca

de aperfeicoamento pessoal e suas implicagdes nas mudancgas organizacionais.

Indaga-se da relacdo existente entre as idéias de Senge e o método japonés de

organizar a aprendizagem no seio das fabricas a partir da visdo toyotista.
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No que se refere a relacao clientes-fornecedores, encontra-se em Hoffman que a
tendéncia seria a constituicdo de um sistema de integracdo baseada nos seguintes
elementos: 1) proximidade geografica, vital para reduzir custos de transportes e estoques;
2) forte integracdo do processo produtivo de clientes e fornecedores desde a fase de
desenvolvimento do produto (engenharia conjunta) até a sua produgdo; 3) alto nivel de
confianga tanto na qualidade como nos prazos de entrega, o que leva ao estabelecimento
de um "conglomerado" de firmas em cadeia verticalizada de producdo; 4) este
conglomerado implica também o monitoramento exercido pelos clientes sobre o processo
produtivo de seus fornecedores. No caso japonés, quando este sistema funciona
integralmente, assume caracteristicas quase organicas (Hoffman & Kaplinsky, 1988;

Womack et alii, 1990).

Addis (1990) destaca a natureza instdvel e mesmo conflitiva dessas relagdes no
modelo de produgdo em massa, baseado em economias de escala e em equipamentos
dedicados, onde qualquer modificagdo implica altos custos de capital e perda de estoques.
Neste cenario, a iniciativa estaria nas maos das montadoras, cujo interesse consistiria em
obter os menores precos de componentes € em aumentar sua autonomia através do uso de
um grande niumero de fornecedores. No que se refere ao desenvolvimento dos produtos, ¢
ela quem elabora os projetos das partes de que necessita. Esses desenhos sdo vendidos
aos fornecedores por meio de contratos de curto prazo. S6 em casos excepcionais, quando
a montadora nao dispde da tecnologia, fornecedores independentes competem no
desenvolvimento de produtos padronizados. A importancia que assume a variavel prego
na escolha de fornecedores tem como resultado queda da qualidade e/ou elevados custos
de corregdes na propria linha de produgdo. A esses problemas soma-se a necessidade de
ajustes ciclicos em funcdo das condi¢gdes do mercado. Assim, por um lado, os
fornecedores possuem pouca autonomia na definicdo do produto, apesar de possuirem
capacidade e experiéncia; e, por outro, as negociacdes de precos sdo extremamente

complexas.

Na produgdo "enxuta”, os fornecedores estdo organizados hierarquicamente em

linhas funcionais e cada um tem diferentes responsabilidades produtivas. Os fornecedores
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de primeira linha compartilham o desenvolvimento do produto e trabalham num sistema
extremamente integrado com a montadora. Simultaneamente, verifica-se um processo de
externalizagdo de fungdes produtivas a partir da montadora, que so integra verticalmente
ou mantém sob estrito monitoramento os componentes criticos'. A hierarquizagdo de
fornecedores produz a formagao de uma estrutura onde os fornecedores de primeira linha
sdo clientes ou controlam os fornecedores de segunda ou terceira linha, reproduzindo as
relagdes que se dao entre montadoras ¢ fornecedores de primeira linha. Entre esses
fornecedores, a interacdo € mais intensa nas areas de engenharia de processo e

fabricagdo” (Hoffman & Kaplinsky, 1988; Womack et alii, 1990).

Dessa forma, do ponto de vista tecnologico, a aproximagdo entre clientes e
fornecedores transforma-se num eixo fundamental da estratégia competitiva das
empresas, ao possibilitar a aplicacdo efetiva do just-in-time e o aumento da flexibilidade
num cenario dominado pela diversificagdo e pelo crescimento, com base na exploracao

de nichos de mercado e menores escalas de produgao.

Esse processo, que se verifica num contexto de aumento da velocidade de
mudanga tecnoldgica e de intensificagdo da concorréncia global, induz a necessidade de
incorporar novas tecnologias de produto e processo, de reduzir custos ¢ de elevar a
freqiiéncia de introdugdo de novos produtos ou modelos, acelerando o processo de
geracdo ¢ difusao de tecnologia ao longo da cadeia produtiva e a necessidade de

cooperacao mais intensa na forma de parcerias.

Esse desafio global estd levando ao desenvolvimento de um grupo exclusivo de
"fornecedores de primeira linha", que passam a ser cruciais para que as
fabricantes de veiculos mantenham a lideranga tecnoldgica em diferentes
setores de desenvolvimento e desempenho de seus produtos.

Dessa forma, verifica-se o estreitamento das relacdes entre montadoras e
fornecedores e é estabelecido um contrato basico que estabelece uma politica
de precgos, qualidade e um sistema de encomendas e entregas de longo prazo.
Esse sistema fixa também uma margem de lucro razodvel para cada fornecedor,
caracterizando relagdes de maior cooperagdo e estabilidade, constituindo-se

em verdadeira parceria.
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Hoffman & Kaplinsky (1988:185)° distinguem trés tipos de mudangas
tecnoldgicas em curso na industria automobilistica: de produto, de produgdo e de
organizacdo. Em tecnologia de produto, destacam-se: as modificagdes no desenho do
veiculo (ex: tracdo dianteira), substituicdo de partes (ex: injecdo eletronica de
combustivel), adicdo de novas partes (ex: aumento da eletronica embarcada) e uso de
novos materiais, como plasticos e ceramicos. Entre as tecnologias de producao,
destacam-se: a utilizagdo de novos equipamentos flexiveis (ex: robds, MFCNC) e a
reorganizacao do trabalho, utilizando programas participativos (ex: CCQ) e melhorando
o ambiente de trabalho. Ja as inovagdes organizacionais abarcam a racionalizagdo do
trabalho de escritdrio via automacgao, a eliminagao de estoques pela introducao do just-in-
time, a integracdo das tarefas de desenho e de manufatura através do CAD/CAM e os
sistemas de produgdo em fluxo automatico (linhas transfer). Essas praticas, utilizadas
inicialmente pelas empresas japonesas e adaptadas por empresas americanas e européias
de componentes, t€ém levado a um grande aumento da produtividade, economias de

produto em processo, estoques, prazos de entrega, set up ¢ lead time".

Do ponto de vista da gestdo da mao-de-obra, essas inovagdes organizacionais
acarretam a mudanca de um modelo baseado no uso extensivo de mao-de-obra
semiqualificada para outro baseado no uso intensivo de mao-de-obra qualificada,
polivalente e cooperativa. Sistemas de qualidade como o Controle Estatistico de Processo
(CEP) ilustram bem esse fato. A transferéncia da responsabilidade pela qualidade para o
pessoal de produgdo direta, eliminando o tradicional controle de qualidade baseado nos

inspetores, conduz geralmente a amplos programas de retreinamento.

O debate atual sobre as implicacdes sociais do processo de difusdo de novas
tecnologias caracteriza-se por uma vasta literatura em que se combinam uma extrema

variedade de abordagens e de conclusdes. No entanto, analisando a literatura mais recente

Baseando-se em Watanabe (1986).
Set up = tempo de preparacdo de maquinas; lead time = tempo entre a emisséo

de uma ordem de producgdo e o produto finalizado.
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sobre o tema, observa-se que ela parece estar de acordo sobre alguns pontos (Gitahy,
1988):

(1) a crise atual ¢ resultado do esgotamento do modelo de crescimento e de
relacdes politico-sociais que se afirmam internacionalmente apos a 2* Guerra Mundial,
modelo este associado a uma determinada "matriz", "padrao" ou "paradigma" tecno-
econdmico, ou de organizagao industrial;

(i1) ela aponta para um processo de profunda reestrutura¢do do aparato produtivo
¢ das relagdes politicas e sociais ¢ que sua analise ndo pode reduzir-se a dimensao
econdmica, mas deve levar em conta as variaveis sociais, politicas e culturais;

(iii) para evitar o determinismo tecnoldgico é preciso desenvolver um enfoque
que leve em conta a génese ¢ a historia da produgdo social da ciéncia e da tecnologia;

(iv) nesse processo de mudanca estd emergindo um novo "padrdo", "matriz" ou
"paradigma" tecno-econdémico, cujo carro-chefe € a incorporacdo de tecnologias
intensivas em informacdo com base técnica na microeletronica;

(V) neste processo de reestruturagao altera-se a divisdo internacional do trabalho,
assim como sua divisao social e sexual e modificam-se as relagdes sociais de produgdo e

reproducdo humana (estruturas familiares).

Ja os resultados empiricos de estudos recentes sobre os impactos da introducao de
tecnologias microeletronicas apontam para um conjunto de efeitos heterogéneos e
contraditorios, que dependem do carater ndo-linear do processo de mudanga tecnologica
e de sua articulacdo com a sociedade onde se verificam. A titulo de aproximagdo ¢
possivel assinalar, com relagdo a introducao e aos efeitos das novas tecnologias (Acero,
1984):

(1) sdo diferenciados segundo as caracteristicas especificas dos processos de
producao em termos de pais, regido, setor econdmico ¢ mesmo diferentes segmentos de
uma mesma unidade produtiva;

(i1) a forma que assume a introducdo depende das caracteristicas dos padrdes de
concorréncia e das vantagens comparativas de diversos paises, setores ou regides;

(ii1) os efeitos de deslocamento de trabalhadores ndo ocorrem necessariamente no

ponto de introducdo das novas tecnologias;
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(iv) a determinagdo das novas qualificagdes requerida ndao depende somente das
caracteristicas tecnologicas, mas dos mercados de produtos e de trabalho, das estruturas
organizacionais e das politicas sindicais;

(v) ¢ necessario articular os efeitos diretos e indiretos desse processo de
transformacdo, analisando as inter-relacOes entre os mercados de trabalho formal e

informal’.

A partir deste enfoque e abandonando a camisa-de-for¢a da polarizagdo entre
efeitos "positivos” ou "negativos”, é possivel identificar algumas tendéncias mais gerais,

pelo menos no que se refere as industrias de série (Gitahy, 1988).

Quanto ao emprego, a tendéncia ¢ no sentido da reducao dos postos de trabalho -
especialmente os relacionados a produgao direta - e de um imenso salto na produtividade.
Se nos periodos de estabilidade tecnologica as curvas de emprego acompanham as de
producdo, ja nos periodos de mudanga elas se afastam, a de produgdo superando em
muito a do emprego. Este fendmeno no é uma novidade na historia do capitalismo®, mas
a diferenca se dd, por um lado, no ritmo de difusdo das inovagdes e, por outro, pelo grau

de disseminagio das novas tecnologias (pervasiveness of the technology)’.

Verifica-se uma grande alteracdo na estrutura de qualificagdes. Acelera-se a
velocidade com que se criam novas qualificagdes enquanto outras se tornam obsoletas.
Cabe observar que o conteudo das qualificagdes estd relacionado muitas vezes com
caracteristicas de processos produtivos que ndo se alteraram significativamente por

longos periodos (Shaiken, 1984), levando a todo um processo social® de validagio e

S Para a discusséo destas questdes, ver Abreu (1987).

6 O debate sobre o trabalho é tdo antigo quanto a revolugdo industrial,
emergindo com maior intensidade nos periodos de <crise e reordenacgéo
econdémica, politica e social. Para uma recuperacdo deste debate, ver Bjdrkman
(1979), Ahrne (1979) e Tdérngvist (1987).

7 Para a discussdo sobre os limites do debate sobre microeletrdnica e emprego,

8 ver Hewitt (1987).

Este processo passa pela divisdo social, sexual, étnica e mesmo etaria do

trabalho e passa pelas caracteristicas das sociedades em que se verifica.
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hierarquizacao das profissdes (Coriat, 1983) que vao influenciar desde a organizacao dos
processos de trabalho até os curriculos das escolas técnicas.

O tema da mudanga das qualificacdes associado a questdo do emprego ¢
estratégico, ndo s6 no sentido de compreender o processo de recomposi¢ao dos varios
segmentos de trabalhadores, mas também por suas implicacdes em termos de

requerimentos para o sistema educacional.

Finalmente, cabe abordar o tema da mudanga do padrao de gestdo ou das formas
de uso e controle da forca de trabalho. A difusdo de novas tecnologias com base na
microeletronica tem ocorrido associada a mudangas no processo de trabalho, afetando
ndo s6 sua organizagdo como também as politicas de gestdo da mao-de-obra e a estrutura

do emprego.

Para discutir essa mudanga ¢ interessante retomar um dos pontos de acordo da
literatura internacional mencionado anteriormente, que se refere a associacao de periodos
de crescimento a diferentes "matrizes”, "padroes"” ou "paradigmas" técnico-econdmicos.

n

Com excecdo das "teses da degradagdo” ", que apontam para um continuo de
desqualificagdo, ou as que associam invariavelmente desenvolvimento tecnologico a
elevagdo da qualificacdo média da forga de trabalho (Paiva, 1989), as demais abordagens
caracterizam o momento atual como de ruptura e tratam de caracterizar o processo de
mudanca a partir de alguma forma de contraponto entre o periodo anterior € o que seriam

as tendéncias atuais (Gitahy, 1990).

Apesar da diversidade dos niveis de andlise dos trabalhos mencionados,
considera-se que a idéia de "padrao" ou "paradigma" pode ser util para a analise do caso
brasileiro, por associar elementos sociais, economicos € tecnoldgicos em um mesmo

conceito.
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Carlota Perez (1984) define paradigma tecno-econémico’ como um conjunto de
principios de senso comum, ou um "tipo ideal", que orientam tomada de decisdes
técnicas e de inversdo, que se impde durante certo periodo como as mais eficientes e
racionais. Ainda que a autora ndo esteja interessada no processo social de geracdo e
difusdo desses principios, essa definicdo pode ser extremamente util para orientar a
discussdo. O interessante nessa definicdo de paradigma como "principios de senso
comum" que orientam decisdes e mesmo no uso de tipos ideais para analisar processos de
mudanga ¢ que geralmente as ideologias mobilizadoras e os chamados principios de
senso comum costumam assumir um formato normativo'’ e estio baseados na

codificacdo de algum tipo de experiéncia social mobilizadora.

Ja o trabalho de Bjorkman & Lundkvist (1981) tem como base uma pesquisa
empirica realizada durante a década de 70 em empresas da industria metal-mecanica
sueca. Sua caracterizacdo dos métodos ou estratégias de acumulag¢do do capital ¢ uma
tentativa de operacionalizar a discussdo das mudangas nas condigdes de trabalho em

curso no periodo.

Piore e Sabel (1984), com base em uma andlise histérica da constituicdo do
sistema de produgdo em massa ¢ das formas de uso e controle da forga-de-trabalho
utilizadas nos EUA e na Europa, concluem que a crise do final dos anos 60 apontou para
os limites desse sistema e que a descentralizagdo das atividades produtivas, apoiada no
uso de tecnologias que garantam maior flexibilidade, surge, para as empresas, como uma
possibilidade de recuperacao frente a crise. A tese central dos autores € que, hoje, o craft-
system desafia o sistema de produ¢do em massa enquanto paradigma de organizacao da

producao (Gitahy et alii, 1990).

Ver Perez (1984) para uma definig¢do dos paradigmas tecno-econdmicos,
associados as ondas longas de Kondratieff-Schumpeter.

10 Desde catecismo até manuais de administracdo e quase toda a bibliografia
dirigida a executivos via reembolso postal e que invadem as livrarias e

bancas de jornal de aeroportos.
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Para os autores, ao longo do século XIX e inicio do século XX dois sistemas de
producdo'' se enfrentaram: o sistema de producdo artesanal (craft production) ¢ o de
produg¢dao em massa, sendo que o segundo resultou hegemdnico por um longo periodo.
Assim, se durante o hoom da producdo em massa a produgdo em base mais artesanal se
manteve circunscrita a mercados de menor porte ou demanda muito flutuante'?, o que néo
justificava o uso de tecnologias mais sofisticadas e de alto custo'"> e como uma categoria
residual ou um limite para a introdugo de equipamentos de produgdo em massa'®, hoje
ela emerge associada ao uso da automagdo flexivel de base microeletronica (Piore &
Sabel, 1984:206-207). E a emergéncia da produgio artesanal associada e propulsionada
pelo uso da automagao flexivel com base na microeletronica nos paises estudados (Japao,
Italia e Alemanha), propiciando as empresas que utilizam o craft-system ao mesmo tempo
reduzir custos e trabalhar com um alto grau de flexibilidade que leva os autores a
concluirem que este sistema desafia, hoje, o de producdo em massa como paradigma

(Gitahy, Rabelo & Costa, 1991).

O novo modelo teria a descentralizacdo da produgdo e novos padrdes de uso do
trabalho - assentados na reintegracdo do trabalho de execucdo com o de concepgdo e na
polivaléncia dos trabalhadores - como caracteristicas centrais. Na realidade, a propria
producao flexivel, variada e em pequenos lotes, que caracterizaria a "especializag¢do
flexivel", seria responsavel pela necessidade de mao-de-obra mais qualificada, na medida
em que o reduzido tamanho dos lotes tornaria ineficaz a rigida separacao entre concepcao
e execucdo, em virtude do fato de que os erros cometidos pelo pessoal encarregado da

concepcao (que sdo sempre muito grandes em funcdo de sua pouca experiéncia na

11 , .. , )
Ou duas formas alternativas de conceber a eficiéncia na organizacdo da

produgéo.

12 Tais como produtos experimentais, artigos de luxo, equipamentos especiais
usados na producgdo em massa e produtos padronizados mas de demanda flutuante.

13 A instalacdo de equipamentos dedicados, dado seu alto preco, s6 é
economicamente vantajosa quando a demanda situa-se num patamar elevado e
estdvel, de forma que o equipamento possa auferir sensiveis redugdes de
custos. Esta automacdo rigida, por sua vez, ndo é acessivel as pequenas
empresas, de modo que o "craft system" tradicionalmente envolvia uma técnica
produtiva mais atrasada.

14

Como no caso da industria de bens de capital.
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producdo) ndo poderiam ser diluidos pela enorme quantidade de produtos fabricados,

como na producdo em massa.

Ja Kern e Schumann (1984) identificam uma nova concepg¢do de racionalizagdo
acompanhando o processo de introdugdo das novas tecnologias, a qual traria consigo
duas conseqiiéncias sociais dicotomicas que se apresentam como marcas fundamentais do
novo modelo de producdo: de um lado, a supressdo do emprego e, de outro, uma
transformacao radical na utilizagdo da mao-de-obra que permanece empregada. Isso
significa que se, de uma parte, a racionalizacdo traz consigo uma tendéncia inelutavel a
diminui¢do do emprego que corre junto com o escandalo social que ¢ o desemprego, por
outra parte, a autonomizacao do processo de producdo em relagdo ao trabalho vivo e a
substituicdo do trabalhador pela maquina ndo permitem por si s6 que sejam atingidas
melhores taxas de produtividade. Pelo contrario, "a limitagdo do recurso a mao-de-obra
faz perder importantes potenciais de produtividade (...) a qualificacdo e a habilidade
profissional, notadamente do operario, constituem capacidades produtivas que se trata
utilizar de maneira crescente" (Kern & Schumann, 1989:8-9). Nesse sentido, a relacdo
estabelecida por Taylor entre crescimento da produtividade e desqualificacdo da mao-de-
obra perderia sua validade, e em lugar de um aprofundamento da divisdo do trabalho, a
tendéncia atual seria de enriquecimento do conteido do trabalho. E a partir dessas
consideragdes que os autores concluem que o novo modelo de produc¢do nio consiste
apenas num fendmeno tecnologico, mas em uma transformacdo complexa da estrutura
produtiva indissocidvel de uma mudanga de paradigma no que se refere a politica de

utilizagdo da mao-de-obra (Gitahy, Segnini & Leite, 1991).

Virios estudos (Paiva, 1989) tém apontado as qualidades que essas mudangas
exigiriam dos trabalhadores, para ndo somente se adaptar a elas, como também para
assumir sua dire¢do: iniciativa e criatividade, capacidade de trabalhar cooperativamente
em grupo, habilidade para a formac¢do mutua no proprio local de trabalho, competéncia
para avaliar o produto do seu trabalho e para tomar medidas para melhorar sua qualidade
e dominio de técnicas de planejamento e organizacao do trabalho. Tais transformagdes do

processo de trabalho, ainda que estejam em estado embrionario, colocam novos desafios
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para o sistema educacional e especialmente para os educadores que atuam no ensino
técnico, tanto para reformar os curriculos e planos, como na propria metodologia de
ensino. Trata-se de transformar o processo de ensino-aprendizagem nas escolas técnicas,
enfatizando o desenvolvimento da capacidade de criar, de coletar e utilizar a informagao
disponivel, de auto-organizagcdo dos estudantes e, sobretudo, de pensar criticamente as

condi¢des sociais em que atua.

Dwyer (1987) afirma que o ritmo de introdu¢do de inovagdes tecnoldgicas tem
sido tao acelerado que impds novas exigéncias em termos de formagao profissional: "um
programa de treinamento com um enfoque excessivamente estreito acabara impondo
limitagdes conceituais aos usudrios reduzindo, portanto, sua criatividade em curto prazo e
resultando fatalmente na obsolescéncia das qualificagdes, numa area que muda tdo
rapidamente". Segundo este mesmo autor, aparentemente o padrdo que estaria se

formando seria "um padrao de educagdo genérica com retreinamento constante".

Entendendo paradigma como visdes e conjunto de idéias (ideologias) que se
transformam em praticas sociais, "principios de senso comum”, a questdo & verificar
como elas se difundem. A historia da difusdo de um novo paradigma esta associada, por
um lado, a certas condi¢des econdmicas (caracteristicas dos mercados de produtos e de
trabalho, tecnologias disponiveis, etc.) e, por outro, ao proprio esgotamento do anterior (e
das condi¢des econdmico-sociais que o sustentaram). A questdo das restricdes
econdmico-sociais se traduz na pergunta (ndo muito facil de responder) do por que certas
idéias e formas de fazer, e ndo outras, sdo as que se afirmam num determinado periodo
(pergunta, alias, mais facil de responder a posteriori do que a priori). Assim, o proximo
passo € tentar entender como e por que certas idéias se transformam em praticas sociais,
em principios de senso comum e através de que atores, formas e caminhos se

institucionalizam (Gitahy, 1992).

Um elemento importante para compreender a dindmica de difusdo de um novo
paradigma ¢ distinguir as idéias das praticas e o timing desse processo. Entre o

surgimento das idéias, os experimentos iniciais para coloca-las em pratica, sua
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sistematizacdo e difusdo em diferentes sociedades, existe uma diferenca de tempo e

"1

espago. O "éxito"'"” desses primeiros experimentos induz um processo de imitagio e
a1 .o . . ~

recriacao 6 com resultados distintos em diferentes contextos e situagdes. Esse processo

vai incluindo novos atores, gerando apoio e oposi¢do, novas contribuigdes, e as idéias

vao se transformando e/ou sendo "renomeadas"” (Gitahy, 1992).

Assim, para analisar a difusdo do novo paradigma na industria brasileira, propde-
se fazer algumas distingdes. Em primeiro lugar, ¢ preciso distinguir os chamados
"principios orientadores” das praticas efetivamente implementadas. Em segundo lugar,
levar em conta que o processo de reestruturacdo e de implementagdo, mesmo em uma
empresa, ¢ um processo longo e complexo. Em terceiro lugar, identificar algumas
dimensdes afetadas pelas mudangas: a) a ideologia da geréncia; b) a organizagdo do
processo de trabalho; c) a estrutura da empresa (niveis hierarquicos, estrutura
organizacional, sistemas de autoridade e controle); d) as politicas de gestdo de recursos
humanos (cargos e salérios, treinamento, utilizagdo de métodos participativos); e)
relagdes industriais (relagdes com os sindicatos); f) a organizagdo industrial (relagdes

entre as empresas, relacdes entre clientes e fornecedores) (Gitahy, 1992).

15 No sentido de que seus resultados nédo contradizem as expectativas dos atores.
No caso de paradigmas de gestdo e/ou de organizacdo industrial, o éxito
econémico das empresas e/ou dos paises onde elas se originam é um elemento

16 fundamental.

Num processo de "imitation and individuation", segundo Sabel (1982:27) que

cita "O Leopardo" de Lampedusa.



21

2. O CENARIO BRASILEIRO

A difusdo de novas tecnologias com base na microeletronica inicia-se, no Brasil,
em meados dos anos 70, concomitante com o inicio da recessdo e da crise do modelo de
relacdes industriais vigente durante o periodo do "milagre". Face a crise econdmica, a
emergéncia dos movimentos de trabalhadores e ao processo de abertura politica, este
modelo passa a ser questionado por diferentes setores sociais (trabalhadores, empresarios
¢ Estado), ndo havendo consenso no interior desses setores sobre as novas formas a serem
adotadas. E nesse contexto que surgem, no interior das unidades produtivas, experiéncias
diferenciadas de formas de gestdo da for¢a de trabalho (CCQ, Kanban, grupos semi-
autdbnomos) e de relacionamento empresa-sindicato, como por exemplo, as comissdes de
fabrica (Ford, Volkswagen, etc.) e os delegados sindicais, e se intensifica o processo de

introducao de novas tecnologias (Gitahy, 1983).

Este processo tem caracteristicas de ensaio e erro, mas as pesquisas realizadas em
empresas do setor metal-mecanico, entre 1985 e 1991, apontam para uma nitida
correlacdo entre as novas formas de gestdo e a introdugdo de novas tecnologias e, em
alguns casos, para a emergéncia de novas formas de relacionamento entre empresas ¢
sindicatos (Gitahy & Rabelo, 1988 e 1991; Leite, 1991; Addis, 1990; Posthuma, 1991;
Fleury, 1988; Silva, 1990 e 1991).

A década de 70 caracterizou-se, no Brasil, como um periodo de grande expansao
industrial e, se bem os sintomas da crise ¢ da recessdo econOmica ja se fazia sentir a
partir de 1974, eles so6 iriam se manifestar de forma mais clara sobre o emprego industrial
a partir de 1981. Até entdo, verificou-se grande expansdo da industria e do emprego
industrial, especialmente no que se refere ao aumento do contingente de trabalhadores
classificados como semiqualificados. Outro elemento importante foi a incorporagdo
massiva de mulheres em atividades de produgdo direta, especialmente nas industrias
metal-mecanicas (Gitahy et alii, 1982).

Este processo ocorreu no marco de um padrdo de concorréncia basicamente

dirigido a um mercado interno em expansdo e protegido pela politica de controle de
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importacdes. O setor de bens de capital desenvolveu-se para atender, por um lado, a
demanda do setor publico (grandes projetos governamentais em diversas areas) e, por

outro, a do setor de bens de consumo duraveis, também em expansao.

No que se refere ao padrao de gestdo da forgca de trabalho, encontra-se, nas
industrias de série, o que Fleury (1978) chama de "rotinizacao" e Carvalho (1987) de
"formas predatorias de uso da for¢a de trabalho": parcializagdo extrema de tarefas, uso
extensivo de mao-de-obra ndo-qualificada, rotatividade elevada e induzida. A esses
elementos, Humphrey (1982) e Stutzman (1981) agregam a importancia da manutencao
de uma legislacao trabalhista desde 1937 (e da qual so se havia eliminado a estabilidade e
o direito de greve no pos-64), baseada no contrato individual de trabalho. Ressaltam
também as estruturas de cargos e salarios utilizadas pelas grandes empresas e relacionam
o carater autoritario das relagdes de trabalho vigentes nas empresas com o contexto

politico em que se verificam.

Fleury (1978), em pesquisa realizada no campo da engenharia de produgao, entre
1976 e 1977, na industria metal-mecanica paulista, constr6i um modelo conceitual
baseado nas teorias existentes sobre o tema. Essas teorias, em sua argumentacao,
basicamente relacionam as caracteristicas da organizacao do trabalho com a maximizagao
da produtividade/eficiéncia do sistema a partir das caracteristicas técnicas das empresas
(ramo, tamanho, tamanho das séries, produtos finais, etc.). A verificagdo do modelo
colocou em questdo, entretanto, a utilizagdo pratica dessas teorias no contexto industrial
brasileiro, levando a formulagdo de outro modelo explicativo. Uma nova pesquisa de
campo foi realizada concluindo que, para as pessoas responsaveis pelo estabelecimento
de tais caracteristicas, os problemas sociais subjacentes a questdo sdo mais importantes
que o aspecto técnico, o que as leva a relegar a questdo da produtividade a um segundo
plano (Fleury, 1978). O modelo de organizagdo do trabalho encontrado por Fleury em
todas as empresas estudadas, independentemente de suas caracteristicas especificas e que
ele chama de '"rotinizag¢do", ¢ justificada ndo em termos técnicos, mas em termos
politicos e sociais, relacionados ao controle da mao-de-obra. "Partindo de uma concepgao

do operariado em que: € grande o contingente de mao-de-obra nao-qualificada, o custo da
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mao-de-obra ¢ muito baixo, ¢ uma mao-de-obra instdvel; a rotinizacdo propde um
esquema cujo objetivo ndo ¢ utilizar essa mao-de-obra de maneira produtiva, mas sim
criar condig¢des que evitem que essa mao-de-obra possa vir a criar conflitos no interior da
fabrica" (Fleury, 1979:114 -115). A rotinizagdo operacionaliza esses objetivos, nao
permitindo o agrupamento de pessoas, niao possibilitando a qualificacdo e o
aperfeicoamento, o que por sua vez induz uma alta taxa de rotatividade que dificulta o
vinculo sindical. O trabalho "ndo é organizado visando a produtividade e sim buscando
evitar a organizacdo dos trabalhadores, o que poderia a vir trazer problemas para as
empresas" (Fleury, 1979:115). E importante notar que o fendmeno observado por Fleury
em sua pesquisa ¢ o resultado de toda uma visdo politico-social vigente na sociedade
brasileira no periodo considerado, onde toda forma de organizagdo dos trabalhadores ¢
vista como ameaca a Ordem e a Nagdo, seja pelos empresarios ou pelo Estado. Essa visao
passa a ser questionada, inclusive no meio empresarial, quanto a sua eficadcia com o

ressurgimento das greves operarias a partir de 1978 (Gitahy, 1983:5-6).

Humphrey (1982), em pesquisa realizada entre 1974 e 1980, expde as
caracteristicas do sistema de uso e controle da for¢a de trabalho na industria
automobilistica brasileira nos anos 70 e mostra "como isso derivou de uma situagdo
social e politica especifica, que existia na época". O sistema de organizacao do trabalho
encontrado pelo autor é basicamente o mesmo descrito por Fleury (1978): parcializacao
extrema de tarefas, uso extensivo de mao-de-obra ndo-qualificada, rotatividade elevada e
induzida, associadas, no caso da industria automobilistica, a salarios mais elevados que
em outros setores. A esses elementos ele agrega a legislagdo trabalhista, que permite o
controle estrito dos sindicatos através de intervengdes e as politicas de controle exercidas
pelas empresas. A rotatividade ¢ usada ndo so6 para reduzir os custos de mao-de-obra, mas
também para adequar a produg¢do aos fluxos de mercado e, principalmente, para
disciplinar a mao-de-obra e garantir um ritmo de producdo bastante intenso. A ela se
agrega uma politica salarial interna, encontrada nas grandes empresas de diferentes
setores empresariais, baseada em complicada estrutura funcional caracterizada por existir
em cada empresa numero muito grande de cargos. Esses cargos, especialmente no que se

refere aos trabalhadores semiqualificados, ndo refletem diferengas significativas em
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termos das tarefas realizadas por eles, seja em termos de tempo de treinamento ou de
eficiéncia/produtividade. A promocao significa, na verdade, aumento salarial e ndo
mudanca em termos da tarefa realizada. Essa estrutura funcional ¢ parte da politica de
controle da mao-de-obra exercida pelas empresas, em que se combina o contrato
individual de trabalho, rotatividade e estrutura funcional como forma de submeter a méo-

de-obra a sua rigida disciplina, hierarquia e intensos ritmos de produgao.

A crise do inicio dos anos 80 e o processo de abertura politica colocaram em
xeque os pressupostos desse modelo. Do ponto de vista do padrao de concorréncia, a
retragdo do mercado interno, associada a questdo da divida externa, colocaram as
empresas frente a um novo contexto de competitividade, num momento de reordenagao
dos mercados em nivel internacional. Se o problema dos anos 70 era produzir
"quantidade", nos anos 80 a palavra-chave passa a ser "qualidade". O aumento das
exportagdes, por um lado, € o aumento da concorréncia no mercado interno, por outro,
colocaram na ordem do dia para as empresas a necessidade de elevar seu nivel de
produtividade e eficiéncia. Quanto ao padrao tecnoldgico, observou-se a introducao de
inovagdes de produto e de processo (utilizacdo de sistemas CAD/CAM/CAE, robos,
maquinas-ferramenta CNC, introdu¢do de just-in-time, celularizacdo de producao,
tecnologia de grupo, sistemas de qualidade total com utilizagdo de CEP) relacionadas
com o processo de difusdo da microeletronica, que se acelera durante a crise. Ja a
mudanga do padrao de gestdo ¢ a que se deu de forma mais lenta, por meio da introdugao
de métodos gerenciais mais participativos, revisao das estruturas de cargos e salarios,
politicas de estabilizagdo da mao-de-obra, "democratizacao" do uso de restaurantes,
valorizag¢ao dos setores de recursos humanos. Essa mudanga comegou a ocorrer ao longo
dos anos 80, acentuando-se no inicio dos 90, especialmente na industria automobilistica

(montadoras e autopecas) (Gitahy & Rabelo, 1988 e 1991).

Esse quadro, em que a instabilidade econdomica do pais e a retragdo do mercado
interno se associam a intensificagdo da concorréncia internacional, tem induzido as
empresas a se reestruturarem, mediante a introdug¢do de um conjunto de inovagdes de

produto e de processo, e de relagdes entre clientes e fornecedores, inspiradas nos modelo
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japonés, escandinavo e italiano. Atualmente, o just-in-time, o Kanban e a "producao

flexivel" fazem parte da linguagem comum dos profissionais do setor.

Verifica-se também a ocorréncia, em empresas mais avancadas em termos do
processo de modernizacdo, de elementos tais como a diminui¢do dos indices de
rotatividade, iniciativas para se obter maior envolvimento dos trabalhadores, elevacao
dos requisitos de escolaridade formal para tarefas de produgdo direta, revisdo das
estruturas de cargos e saldrios - mudangas que ocorrem em uma dire¢do bastante distinta

do modelo utilizado anteriormente (Gitahy & Rabelo, 1991).

Observa-se que, em uma primeira fase, inovar significava, para muitas empresas,
comprar equipamentos e/ou introduzir "pacotes" e "programas" organizacionais ou de
motivagdo, que eram implantados em setores das empresas, muitas vezes por iniciativa
deste ou daquele departamento, com resultados heterogéneos. A partir de final dos anos
80, passa-se a encontrar um conjunto cada vez maior de empresas em processo de
profunda reestruturagdo a partir de uma decisdo da dire¢do, introduzindo todo um
conjunto de inovagdes articuladas entre si. Esses esfor¢os de reestruturagdo mais
integrados manifestam-se com a introdu¢do de algum tipo de Programa de Qualidade

Total.

Hill (1991), com base na analise de casos ocorridos na industria inglesa, observa a
passagem de uma utilizacdo parcial de métodos gerencias japoneses (em especial os
movimento dos circulos de controle de qualidade que vao difundir-se amplamente em
meados dos anos 80, sendo progressivamente abandonados pelas empresas) para
estratégias mais integradas baseadas em Programas de Qualidade Total. Para o autor, os
problemas encontrados nesses experimentos iniciais refletem o choque entre os principios
tradicionais ¢ a estrutura das empresas € 0s novos principios, o que levava a uma situagao
anomala de dualidade e conflito. Ja os novos programas apontam para uma transformacao

mais profunda e mais integrada.
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Leite (1992) destaca a importancia que vém adquirindo as inovagdes
organizacionais na estratégia de modernizagdo das empresas. Apos uma fase inicial em
que os esfor¢os modernizadores estiveram concentrados na aquisi¢do de novos
equipamentos, as empresas passam a perceber a necessidade da reorganizacdo da
producdao como uma questdo fundamental, seja porque os novos conceitos de producao
apoiados nos principios da flexibilidade, qualidade e rapidez do processo de trabalho
exigiam formas de organizagdo do trabalho mais ageis e menos rigidas do que as
predominantes até entdo, seja porque as novas formas de organizagdo do trabalho logo se
mostraram centrais inclusive para a garantia de uma utilizagdo mais eficaz dos novos

equipamentos (Fleury, 1988; Abramo, 1990; Liedke, 1991).

Autores como Fleury (1988) e Ruas (1993), com base na analise de experiéncias
na industria paulista e do caso do Rio Grande do Sul, respectivamente, distinguem trés
tipos de estratégias de reagao das empresas face a crise: limitada, parcial e sist€émica, para
Fleury; e restritiva, limitada e completa, para Ruas. No primeiro caso, as empresas
respondem com os métodos tradicionais de cortes de custos; no segundo, com utilizagao
parcial de algumas inovagdes tecnologicas e organizacionais; no terceiro, verifica-se um
processo de mudanca mais abrangente, com a utilizagdo crescente dos novos conceitos de
produgdo. Fleury aponta para o maior éxito das empresas que tém seguido a estratégia

sistémica.

Gitahy e Rabelo (1991), numa pesquisa realizada no setor de autopegas, destacam
que a baixa escolaridade da grande maioria da mao-de-obra da producdo tem aparecido
como um poderoso obstaculo aos novos sistemas organizacionais, o que tem incentivado
amplos programas de retreinamento e esquemas de recrutamento mais rigorosos, onde a
escolaridade passa a representar uma variavel fundamental. Os autores observam também
que s6 quando comegaram a introduzir o CEP muitas empresas perceberam que parte
significativa de seu pessoal era praticamente analfabeta e desconhecia as operacdes
matematicas basicas. Além do treinamento técnico propriamente dito, as empresas
tiveram também de atuar na esfera motivacional. Como afirmou um dos gerentes

industriais entrevistados: "se o trabalhador ndo tem uma idéia do produto que ele esta
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fabricando nem de por que os limites de tolerancia devem ser tao estreitos para o seu bom
desempenho, ele acha que toda essa preocupagdo com qualidade ¢ apenas mais um
capricho da geréncia para tornar sua vida mais dificil" (Gitahy & Rabelo, 1991). Elenice
M. Leite (1992) destaca o aumento da demanda na industria paulista por cursos dos mais

variados tipos que o0 SENAI tem encontrado nos tltimos anos.

E importante destacar que o processo de reestruturagdo da industria brasileira
tem-se verificado num contexto de crise, recessdo, desemprego e instabilidade
econdmica, o que tende a acentuar o potencial de conflito nas relagdes de trabalho e o
viés autoritario da cultura de relagdes industriais herdadas do periodo do anterior, o que
dificulta a introducdo de formas de gestdo mais democraticas e participativas. O sistema
educacional brasileiro - que, embora tenha se expandido durante a ultima década, sofreu
um processo deterioracdo da qualidade do ensino - aparece também como um problema a
ser enfrentado, em funcdo das novas exigéncias de escolaridade. A articulagdo entre a
recuperacao da qualidade do ensino e a politica tecnoldgica, assim como a necessidade de
democratizacdo das relagdes entre capital e trabalho, passam a ser essenciais para

viabilizar e distribuir melhor os beneficios das novas tecnologias.

3. OS PROGRAMAS DE QUALIDADE

Kaizen, o aperfeigoamento continuo, chegou para o mundo ocidental, como

parte dos “programas de qualidade”, muitas vezes entendidos pelos técnicos envolvidos
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em atividades de “qualidade” como sendo o melhoramento continuo do produto ou do
processo. Entretanto, kaizen, se refere a muito mais do que isso: - o melhoramento
continuo do homem. Zen, significa, o todo, o integral. Por tras da palavra existe todo um
“folkway”, (Sumner: 1906), maneiras de agir (ways), (Sumner: 1906), para encontrar o
caminho do aperfeicoamento pessoal, como preferem os orientais o “do” '’. Dentre os
folkways dos japoneses, muitos ja transformados em “mores”, (costumes considerados,
pelos membros do grupo, absolutamente inviolaveis, de carater sagrado, indiscutivel)
(SUMNER: 1950) que representam formas “sagradas” de comportamento. Dentre outros
“mores”, fazer as coisas com “qualidade” é essencial para o trabalhador japonés. Deseja-
se indicar, que “qualidade” enquanto “mores” da cultura japonesa, ¢ inerente a qualquer

trabalho realizado.

E por meio dessa realizagdo, caminho (do), que o japonés busca aperfeigoar seu
mundo interior, busca harmonizar-se com a vida, com o meio em que vive. Os “mores”
sd0 as maneiras de agir sagradas para o grupo; os folkways sdo as maneiras de agir que
tém carater secular. O aprender por meio da acdo ¢ um folkway, estd incorporado na
cultura japonesa de modo secular. E desse modo que o japonés busca a ‘“maestria

pessoal”.

Destacam-se dentre muitos outros caminhos: (i) Chado (caminho do cha)
conhecido no ocidente como “cerimonia do cha”; (ii) Kendo, (caminho da espada); (ii1)
Zendo, caminho de zen. (iv) Buschido, caminho de buda. O que é comum a todas essas
praticas € que o adversario € o proprio praticante dessas artes, (adversario de si mesmo),
a arte e a técnica existem para que por meio dela seja alcancado o “kaizen”, o

aperfeigoamento continuo, a transformagao, a mudancga de modelo mental.

Esses conceitos, quando entendidos nos aspectos culturais envolvidos, habilitam-
nos a melhor investigar, classificar e relacionar, os fenomenos de organizagdo de

aprendizagem, que envolvem as mudangas do modo de produgdo japonés, (foyotismo)

' Do, caminho na lingua japonesa
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cuja esséncia, ndo deve ser buscada apenas em programas de “qualidade”, mas nos
aspectos “zen” '® do kaizen. O que dificulta o entendimento da palavra kaizen é que nio
existe na lingua portuguesa um vocabulo equivalente, Kaizen transmite a idéia de todas
as pessoas melhorando todas as coisas o tempo todo. A cultura japonesa do kaizen foi
traduzida no ocidente pelos movimentos TQC - Total Quality Control e ISO 9000
(International Standard Organization, embora kaizen tenha implicagdes diferentes. A
expressao melhoria continua de processos (CPI - Continuos Process Improvement) € a
que mais se aproxima de seu significado, embora o kaizen ndo se refira exclusivamente a
melhorias em produtos, servicos, atendimento ao cliente, relacionamentos com

fornecedores, relacionamentos com sindicatos.

Kaizen significa melhoria continua com a participacao de todos, (compartilhar e
construir junto o conhecimento) (Imai:1986) O Kaizen ¢ uma meta vital do fluxo de valor
e parte desse valor ¢ inerente a busca de aperfeicoamento pessoal que se manifesta no
exercicio de aperfeicoamento de coisas externas a pessoa: produtos, processos, tarefas,
relacionamentos e assim por diante. A maioria dos artigos sobre geréncia japonesa
(13 ~ : r . .

acabam por gerar confusdo, pois cada autor tem seu modo proprio de explicar o segredo
do sucesso japonés - sugerindo muitas vezes que esse sucesso € impossivel de acontecer

no Ocidente” (Imai: 1986).

Mas ¢ no tocante ao entendimento do Kaizen, que a maioria confunde as técnicas
utilizadas e o espirito do Kaizen como organizacdo de aprendizagem. Recentemente,
Peter Senge no artigo intitulado “Rethinking Leadership in the Learning Organization”
insiste que “nada acontece sem que a alta administragcdo esteja envolvida”, (Senge, 1996).
A estratégia Kaizen envolve os membros da organizacao - alta geréncia, de nivel médio,
supervisores, operarios, staff de suporte, consultores. Todos sdo motivados a buscar
contentemente o desenvolvimento, a melhoria e a solu¢do dos grandes e pequenos
problemas. A transformacdo comega por envolver os niveis mais altos e vai sendo

estendida a todos. Torna-se a medida em que ¢ internalizada uma pratica permanente, a

'8 zen significando em japonés a totalidade, o todo
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propria cultura da organizacdo. Kaizen ¢ aprendizado permanente em estreita harmonia

com o conceito sengiano de aprendizagem como se pode verificar.

3.1 A transformacio pessoal em Senge

Senge, ressalta a importancia de estudar determinados modelos mentais e
processos de tomada de decisdo. De Wack, Senge toma a importancia de estudar a
presenca de determinados modelos mentais e de tomada de decisdo e de De Geus,
continuador de Wack, toma: que o planejamento ajuda a aprender a explicitar os ditos

modelos. (Senge, 1990:179-204).

Mintzberg vai buscar o tdpico relativo a sistematica na empresa do emprego do
tempo do gestor  (Senge, 1990:303-304) e sobre o comportamento intuitivo

complementar do comportamento racional.

Mitroff € citado para apoiar a tese de que os modelos mentais inadequados

impedem raciocinar diante das transformagdes da empresa (Senge, 1990:176).

A metodologia de cenarios defendida por Senge, esta vinculada ao planejamento
estratégico (1990:178-180). Cita Arie De Geus (Senge, 1990:4,8), coordenador de
planejamento da "Royal Dutch Shell" por muitos anos e impulsor desta metodologia de
cendrios no planejamento como meio de revisar as agcdes e os modelos mentais. (De
Geus, 1988). A terceira disciplina tem uma importante divida para com este autor. Senge
retoma estas idéias: - € necessario olhar nosso interior, nossa maestria pessoal, visao do
mundo e das coisas, trazé-las a superficie, critica-las e defendé-las, expondo-as aos

demais. (Zen, Kaizen, transformagdo continuada).

3.2 O discurso da qualidade total em Senge

Senge (1991) considera que o movimento da "qualidade total” é a primeira onda

da constru¢ao de uma sociedade de "learning organizations”. Nesta primeira onda o
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centro de atengdo ¢ o estudo dos trabalhadores de linha. A segunda onda ¢ o estudo dos
"managers" e a terceira onda € o estudo de toda a organizagdo. A Quinta Disciplina, por
tanto, ndo ¢ um movimento de “qualidade” mas o da "exceléncia". A exceléncia
corporativa ¢ uma meta da organizacdo e para seu éxito ¢ exigido o desenvolvimento
pessoal de todos por meio do exercicio da “maestria pessoal”, ("personal mastery" )
(Senge, 1990:143). Maestria pessoal ¢ o que busca o praticante dos caminhos “Do”:

Chado, Ai-que-do, Judo e toda sorte de exercicios de auto disciplina da cultura japonesa.
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4. A ETICA JAPONESA

Para melhor compreender o Kaizen, ¢ importante analisar os aspectos éticos que
envolvem a cultura japonesa. A ética dos japoneses (ética dos samurais), pode ser
estudada a partir do Hagakure, de Jocho Yamamoto, um antigo samurai, que ditou seus
ensinamentos aos seus discipulos no século XVII. Reunindo instrugdes de ordem moral e
pratica, nogdes de historia local e o relato de feitos guerreiros famosos, o Hagakure
garantia que o caminho do samurai ¢ a morte. Por isso foi censurado por 150 anos como

material subversivo.

No século XX, na década de 30, em meio a febre nacionalista que se apossou do
Japdo e gracas a reavaliagdo de alguns de seus conceitos, o Hagakure voltou a ser
publicado, chegando a influenciar o espirito kamikaze'’ na segunda guerra mundial.
Novamente, no pds-guerra a censura se abateu sobre ele, acusando-o de conter idéias
perigosas. Em 1967, com o titulo de Hakure Nyumon, Yoko Michima, reinterpreta o
Hagakure, como critica contundente ao materialismo exacerbado do século XX e nele o
autor revé a ética e o comportamento dos famosos guerreiros japoneses, repassando seus
conceitos sobre a morte, acdo, subjetividade, carater, paixdo e amor. O Hagakure vai
aqui citado pelas questdes éticas que levanta e pelo que revela de uma caracteristica das

mais importantes para o entendimento do kaizen: a ética e a filosofia de agao.

Ao contrario da obra de Maquiavel, “na qual uma pessoa de fora combina o
elemento “a” ¢ o elemento “b”, manipula o poder “a” e o poder “b”. A filosofia do
hagakure, ¢ exclusivamente subjetiva, e ndo objetiva. E uma filosofia de agdo, e ndo de
governo.” (Mishima: 1967). A filosofia de agdo a partir de um valor cultural permeia toda
historiografia do mundo dos samurais. Encontra-se em Guerreiro, ao focalizar o
problema ético da racionalidade substancial: “O individuo estd orientado, em seu

comportamento, por valores, isto €, por estimacdes e avaliagdes, das quais decorre a sua

19 S . - . . .
kami, divino + kaze, vento kamikaze, vento divino como se autodenominavam os pilotos japoneses,
suicidas que atiravam seus avides contra o inimigo na segunda guerra mundial
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concepcao de mundo, e seu ideal de realizagao propria e social, e que consubstanciam sua
ética de convicgdo. (Guerreiro: 1966) A filosofia do hagakure, ressalta a virtude da agdo
espontanea e da decisdo ousada para transformar a ameaga em oportunidade. O valor do
dialogo ¢ exaltado: “O caminho estd em falar com as outras pessoas. Ocorre que muitas
vezes uma pessoa que nao se aperfeicoou, ainda pode ser capaz de orientar outras. A
razdo ¢ que quando aprendemos ouvindo o que os outros tem a dizer, transcendem as
limitagdes de nossa propria capacidade de discernimento” (Joscho: Livro Primeiro, 1659-

1719).

A acdo social se manifesta quando guardamos expectativa que outros individuos
comportar-se-a0 de uma dada maneira e pelo uso de tais expectativas como “condigdes”
ou “meios” para atingir com sucesso os fins racionalmente escolhidos pelo individuo.
Para Weber (1987) “a agdo social pode ser determinada pela crenga consciente no valor
absoluto da acdo como tal, independente de qualquer motivo posterior”. Mas ¢ Guerreiro
quem esclarece definitivamente: “o individuo que trabalha numa organizagdo utilitaria,
ordinariamente pode e tende a obter satisfacdo no campo dos valores ou da convicgao,
participando de organizagdes normativas. (partido, movimento social, associagdes
culturais, sociedades secretas)” (Guerreiro, 1961). O kaizen é parte da ética da

organizag¢do, mas sobretudo ¢ a propria expressao da ética do individuo no caso japonés.

Parte, porque a “organizagdo tem ethos especifico diverso do ethos da vida
humana”. (Guerreiro:1961). Pode variar a tensdo entre as duas éticas, pode o
encaminhamento para a solugdo de problemas vez ou outra esbarrar em questdes de
valor: o valor da organizacdo; o valor do individuo, mas kaizen ¢ a busca do
aperfeigoamento continuo, € como tal, na visao japonesa ¢ o “caminho” (do) para o auto
aperfeicoamento que se manifesta na melhoria do produto, tarefa, atividade ou servigo.
Nao ha que esperar da organizagdo nenhuma unidade social, a tens@o que gera a divisao
partidaria de opinides diferentes ¢ inerente a organizagdo. “A organizagdo e a agdo
administrativa tendem, com o progresso historico-social, a procurar como objetivo limite,
conciliar a eficiéncia com a racionalidade substancial” (Guerreiro 1966). Nao se pode

almejar que a organiza¢do ocupe ou venha a ser o alvo principal da vida do individuo.
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Mas seu entendimento € que a organizacao ¢ parte de sua vida e todo aperfeicoamento de

um reflete no outro seus beneficios.

Por isso esta sempre a procura da exceléncia. O alvo do arqueiro zen nado ¢
aquele que foi atingindo pela flecha, o alvo ¢ o equilibrio s6 alcancado pelo
aperfeicoamento continuo da técnica. A técnica é meio, nao € fim e nao ¢ demais lembrar
que “qualidade” ¢ meio nao ¢ fim. Esse conteudo subjetivo, ¢ que faz a diferenca da
técnica transplantada da técnica vivenciada em razao de um estado de ser conformado por

aspectos culturais.

4.1 O homem em Senge

O sistema ¢ causa dos comportamentos, mais que as agdes dos individuos. Temos
de estudar as estruturas subjacentes, que ddao forma as acdes individuais e criam as
condi¢des para que os mais diversos tipos de eventos sejam possiveis (Senge, 1990:43-
44). Porém, estas estruturas nao sdo algo "fora", uma vez que o proprio homem é parte
da estrutura e por isso mesmo tem possibilidade de alterar a dita estrutura. Senge nao
considera o sistema como uma prisdo que ndao nos deixa atuar, pois mediante o
pensamento  sistémico se pode influir e muito se considerarmos o principio da

alavancagem "leverage".

A concepgao gnoseoldgica em Senge indica que: - conhecer ndo € tanto conhecer
0 que "sdo" as coisas em sua esséncia (tarefa comumente assumida pelos filéosofos), mas
sim encontrar sentido em pluralidades heterogéneas. Esta busca de um sentido (mediante
visdo sistémica) ¢ inerente ao homem, que cultiva a visdo de conjunto (Senge, 1990:68).
Senge comunga com alguns autores para os quais: s3o os sentidos os primeiros que
buscam e captam a inteligéncia (Balifias, 1994:72). A busca de sentido ¢ semelhante ao
holismo no repudio de tudo que induz ao redutivismo a simplificagdo. Busca-se
compreender o todo, o sentido do todo, mais que entender uma parte, ainda que seja

"essencial". Dai a repulsa as filosofias essencialistas.
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5. AFORMULACAO DO PROBLEMA

As técnicas japonesas que levaram a industria automobilistica daquele pais a
vantagens comparativas de produtividade e qualidade sobre a indistria norte americana,
foram transplantadas segundo a énfase em programas de qualidade, metodologias para
implantacdo do just in time, controle de qualidade total. Essas técnicas, vale dizer, estdo,
sempre associadas a uma convergéncia crescente para instituicdes de tipo japonés,
técnicas kanban, circulos de qualidade e outras inovagdes da gestdo de producao,
conhecidas como toyotismo. Entretanto, o estudo sistematico desses condicionantes,
uma vez que “o fenomeno administrativo esta sujeito a condicionamentos historicos, e
tem sido descurado”, Guerreiro, (1983). Por exemplo, o estudo do just in time (toyotismo)
deve incluir o processo pelo qual se desenvolveu e se tornou caracteristico no Japao, o

modo diferencial e sobretudo, como foi adotado. (Dickens e Savage, 1988:66).

Surgem as questdes: - até que ponto a experimentagcdo com just in time produziu
novas atitudes, organizou a aprendizagem? Quais as condicionantes historicas
envolvidas? Pode-se apontar, dentre outras: (i) uma legislacao social transplantada por
Mac Arthur ; (ii) os recursos de cooperagdo da propria cultura nacional do Japao; (iii) as

possibilidades oferecidas pela tecnologia da segunda metade do século XX.

A inovagdo japonesa nao estd apenas na produgcdo em fluxo ‘“tenso”.
Acreditando-se assim, o pioneiro teria sido o proprio Ford que se gabava do lapso
minimo entre a saida do ferro das minas e a entrega do produto acabado. A inovacao foi a
defini¢do de uma nova forma de responsabilidade, de riscos compartilhados. Assim, os
circulos de qualidade ndo criam apenas o controle estatistico da producdo, e sim uma
“participacdo”, dificil de formular em termos gerais de forma que ndo caia em exortagdo
do tipo “vestir a camisa” ou sermdo sobre lealdade. Entretanto, ¢ facil de captar na

técnica especifica de organizagdo ou de gestao.
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Na realidade um clima de organiza¢do de aprendizagem, foi criado e sustentado
como base para a insercao das técnicas, pois o “problema de hoje depende das solugdes

de ontem” (SENGE, 1990).

E bom ter presente, que grande parte dos ensinamentos que chegam agora do
oriente, sugerem como uma atividade de reexportacdo, pois sdo técnicas que foram
levadas do Ocidente pelos estudiosos japoneses, adaptadas, melhoradas e modificadas. O
que se pretende revelar ao longo do trabalho é o quanto da abordagem de Senge, foi e
esta sendo praticada pelo foyotismo, e quanto dessa abordagem sugere metodologia para
a adocdo de organizagdo de aprendizagem. Nessa linha, Senge ndo esconde o quanto foi
buscar no oriente, (maestria pessoal, modelo mental) e até sugere o “Bhagavad Gita”
como um exemplo de linguagem circular que permite uma visdo adequada, sem
prejudicar o homem como centro do universo ou quando apresenta o caso Matsuchita

(Senge,1990).

Por outro lado, a concepgdo toyotista tem por base a acdo coletiva, onde a
organizacdo estd fundada nem sobre a hierarquia nem sobre a disciplina, mas sobre a
mobilizacdo e a participacdo, embora isso nao seja equivalente a auséncia de obrigacdes
rigidas. Trata-se pois de uma abordagem de tipo cultural e societal, na qual o modo
japonés de producdo e sua organizacao industrial ndo ¢ dissociavel das caracteristicas
globais da sociedade japonesa e dos comportamentos gerais dessa organizagdo. Talvez,
que pré-requisitos culturais propiciam ao povo japonés mais facilidade para a mudanga
organizacional? Sera que a organizagdo de aprendizagem foi instalada com facilidade no

Japao, auxiliada por fatores psiquicos-sociais inerentes ao povo japonés?
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A questdo estd melhor colocada em Guerreiro (1981): “os pré-requisitos nunca
foram critérios de ag¢do dos circulos de cujo desempenho resultaram as atuais sociedades

modernas. E o analista que os induz da historia decorrida”.

Dentro desse escopo cabe a seguinte questao de pesquisa:
O Kaizen pode ser utilizado como ferramenta para organizagdo de aprendizagem em

empresas brasileiras?
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6. OBJETIVO GERAL

Identificar os fatores utilizados pela técnica Kaizen que possam ser utilizados

como ferramenta de aprendizagem nas organizagdes.

6.1 Objetivos especificos

Avaliar a técnica Kaizen como processo de aprendizagem nas empresas;

Pesquisar os fatores enddgenos e exdgenos que configuram a técnica Kaizen como

ferramenta para o desenvolvimento continuo das organizagoes;

Pesquisar do ponto de vista da organiza¢do de aprendizagem os sistemas: o
sistema de produgdo just in time e o sistema que Moden (1981:36) chama
autonomacio”’ (jidoka) - como controle auténomo de defeitos introduzido pelo
sistema toyota de controle da produgdo no processo de aprendizagem continua na

linha de produgao;.

Pesquisar a diferenca entre as praticas orientais e ocidentais:
(1) na visdo japonesa onde os “problemas” ocorrem na maioria das vezes
nas areas multifuncionais;
(i)  nas empresas ocidentais onde as situagdes multifuncionais sdo encaradas
como conflitos e abordadas do ponto de vista da resolugao de conflitos em vez

de solugdo de problemas.

20 Tradugao inglesa da palavra jidoka, neologismo criado na Toyota para descrever uma caracteristica do
sistema de produgao da empresa, onde a maquina é projetada para parar automaticamente sempre que for
produzida uma pega com defeito.
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7. RELEVANCIA DA QUESTAO

No ambito da literatura ocidental, ha pelo menos dois tipos principais de
interpretagdo do modo de produ¢do e administracio japonesa. O denominado abordagem
das relagdes humanas que da prioridade as praticas de pessoal e o da gestdo da producao
que enfatiza o pioneirismo do Japdo na introducdo do just in time (JIT) e mais

recentemente o Controle de Qualidade Total (CQT) (Dohse et alii, 1985).

Ambas explicagdes em momento algum oferecem elementos sobre a bem
sucedida reconstrucao realizada no pds-guerra, ocasido em que as tropas de ocupacao
lideradas pelo General McArthur, contribuiram para o repensar do Zaibatsu, forma de
conglomerado de empresas, da reforma agraria e da condugdo do pais por meio das
regras estabelecidas em carta constitucional.”’ Pela abordagem das relagdes humanas, os
métodos japoneses sdo essencialmente nao tayloristas ou fordistas, mostrando, que as
idéias de Ford sobre a capacidade intelectual dos trabalhadores nao se justificam. Do lado
da abordagem da gestdo da producdo ¢ apontada uma continuidade basica entre o
fordismo e o foyotismo: “ndo diferem em suas metas, mas apenas no modo como a meta
deve ser alcangada”. (Dohse et alii 1985:128). Segundo os autores o trabalho na industria
automobilistica japonesa nao € menos repetitivo e estandartizado do que nos Estados

Unidos e na Europa Ocidental.

Na literatura sobre qualidade na produgdo, ¢ comumente enfatizado que o just in
time ¢ muito mais do que uma questdo de procedimentos de estoque e que o
gerenciamento just in time ¢ um novo sistema de administragdo operacional. Segundo
esse ponto de vista, a produgdo plenamente organizada com JIT distingue-se da entrega
JIT do produto, na medida em que a primeira inclui mudancas radicais na gestdo da
qualidade em todos os estagios do processo de producdo. Nao ha davida, que tanto a
interpretagdo da gestdo da producdo como a das relagdes humanas sdo demasiadamente
unilaterais. Na literatura que trata da qualidade o foyotismo vem sendo caracterizado ndo

apenas com base na eliminacao de estoques de reserva (“buffers”) e em procedimentos
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Just in time, mas também em func¢do do elemento “relagdes humanas™ que fornece a base
para o “controle de qualidade total” e o envolvimento dos trabalhadores nas questdes de
racionalizacdo do trabalho. Como Monden (1981,1983) da énfase, o sistema Toyota ¢
freqlientemente tratado como kanban, mais do que isso, Kanban ¢é essencialmente o
sistema de informagao necessario para o sistema Toyota, cujos dois conceitos centrais
sdo: (i) just in time - “produzir as unidades necessarias nas quantidades necessarias no
tempo necessario”; (ii) e o que Moden (1981:36) chama autonomag5022 (jidoka) -
definido menos precisamente como controle autonomo de defeitos introduzido pelo

sistema Toyota de controle da producao.

Para melhor compreensdo, da organizag¢do de aprendizagem que ¢ estabelecida
nos dois sistemas, € necessario ter claro que: (i) o sistema de produgdo just in time (pull
system - o movimento sendo “puxado” a partir do fim da linha de montagem), inverte o
sistema mais convencional de pressdao (push system - o movimento sendo “empurrado” a
partir do comeco da linha de montagem), com sua estandartizagdo, estoque de reservas
(“buffers”) e_mentalidade just in case (para o caso de uma eventualidade). A
autonomagdo ¢ a operacionalizagdo do conceito de controle de qualidade total,
abandonando a centralizagdo convencional do controle de qualidade que o limita a papéis
de inspe¢do especializada. Trabalho em equipe e desempenho em multiplas fungdes

(“polivaléncia”) estao implicitos nos dois conceitos.

Hé subjacente uma definicdo e uma aceitagdo da responsabilidade coletiva.
Exemplificando, se um trabalhador tem um problema, assume-se que outros o ajudardo
(Monden, 1981:39,44). Treinamento e avaliagdo nao se restringem a um limitado
desempenho da tarefa, mas incluem habilidades interpessoais, resolugao de problemas e

o desempenho em “Kaizen”, a estratégia de aperfeicoamento continuo.

TA constituicao de 1946, foi elaborada pelo governo de ocupagao do General Mac Arthur

22 Tradugao inglesa da palavra jidoka, neologismo criado na Toyota para descrever uma caracteristica do
sistema de produgao da empresa, onde a maquina € projetada para parar Automaticamente sempre que for
produzida uma pega com defeito.
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Dentre as interpretagdes erroneas sobre Kaizen, figura a que o processo a partir de
determinado instante, ndo caberia mais, em virtude de esgotar-se as modificagdes
possiveis daquele produto ou processo. Kaizen, nao se refere particularmente a processo
ou produto, e sim ao aperfeicoamento continuo, primeiramente do homem, ¢ em
conseqiiéncia de tudo o mais que possa ser aperfeicoado a partir do homem. Sayer,
(1985:53) se aproxima do conceito maior, quando em sua visdo registra: “A reducao de
estoques de reserva...ndo s6 diminui o capital inativo, mas também estimula um processo
continuo de aprendizado. JIT ndo ¢ simplesmente um método particular sofisticado de
aprender fazendo” . As praticas japonesas de pessoal estdo, na verdade, embutidas no
“pull system” (sistema em que o impulso é puxado a partir do fim da linha de
montagem). Que implicagdes ¢ possivel estabelecer entre esses métodos e uma

organizac¢do de aprendizagem?

Em estudo do MIT, Althuser et alii (1984) interpretaram o JIT como um fator que
inverte os principios centrais da produ¢do em massa. Da mesma forma, outros que
declararam o fim do taylorismo ou fordismo (por exemplo, Kern e Schumann, 1987 e
Piore e Sabel, 1984; Tolliday e Zeitlin, 1986) conferiram considerdvel importancia ao
just in time. Essas teses, como a de Dohse et alii, em principio se afiguram
demasiadamente extremas porque: (i) o que o JIT inverte ndo sdo os principios
fundamentais da produ¢do em massa, mas os meios convencionais de operacionaliza-los;
(ii) no sistema japonés continua a ser projetada atividades com ciclos curtos, tarefas
fragmentadas e um trabalho que tem concepgdes de tarefa estandartizada; (iii) a
sistematica de administracdo japonesa ndo foi desenvolvida, sem conexao com
desenvolvimentos da teoria da administracdo do Ocidente ou até mesmo sem considerar o

fundamento taylorista do pensamento japonés inicial, sobre gestdo de producao.

O approach japonés ¢ algo hibrido, mistura de teorias existentes, aliados a
inovagdes importantes, nova escala de valores, métodos de producdo inovadores como

just in time, novas formas de controle da qualidade compartilhadas entre a empresa

23 e .
O italico é do autor, no original
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adquirente e a fornecedora e sobretudo ao valor atribuido a relagdes mais proximas entre

fornecedores e usuarios finais.

7.1 Just in time: técnica ou filosofia?

Quanto mais se reduz a abordagem japonesa a uma questdo de técnica, mais se
concebe o problema como simples implementagdo dessa técnica ou mesmo sua
experimentagdo, na linha do que Schonberger (1988) apresenta em sua obra de casos
ilustrativos que procedem dessa concepgdo. Um dos principais elementos existentes por
tras da literatura de gestdo da qualidade (Wood, 1989b), em grande parte inspirada por
Peters e Waterman, foi a compreensdo de que a questdo ndo ¢ tdo simples quanto a
abordagem de implantagdo de Schoberger sugere. Atitudes e técnicas de administracao
devem ser alteradas simultaneamente: como Morgan (1988) diz a respeito de Just in time:

“€ um processo que implica tanto uma mudanga cultural, quanto uma mudanca técnica”.

Esta compreensao apodia-se freqlientemente em uma perspectiva otimista, quando,
por exemplo, Peters (1987) e Waterman (1988) enfatizam a natureza simbodlica de muitas
atividades de gestdo, acreditam que a introducdo do JIT terda impactos simbodlicos que
favorecerao seu eventual sucesso, o qual, eles reconhecem, dependem em ultima estancia
de certas atitudes. Por exemplo, o JIT pode encorajar representantes de venda a serem
mais do que “vendedores ambulantes” (Peters, 1987:117), ou trabalhadores a serem mais

disciplinados e a tomarem mais iniciativas (Schonberger, 1987).

Fica implicito, que a introducdo de técnicas JIT promovera a filosofia JIT
requerida, e desse modo, deixa de ser importante saber se ele ¢ uma técnica ou uma
filosofia, sendo simultaneamente as duas coisas - técnicas de organizacdo de
aprendizagem. Entretanto, se JIT ¢ interpretado inequivocamente como uma filosofia,
poder-se-ia deduzir que talvez sejam necessarias mudancas mais fundamentais nas
atitudes e sistemas de emprego, antes que as técnicas JIT sejam simplesmente
implementadas (ou possam sé-lo com sucesso). Em outras palavras, just in time é uma

abordagem total de administragdo que procura eliminar todas as espécies de desperdicio e
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ndo apenas estoques de reserva, “assim o trabalho s6 ¢ feito, quando necessario” (Sayer,

1986:53).

Na visdao de Dore (1989), JIT ¢ um “padrdo organizacional que tem mais a ver
com a determinagdo dos administradores no sentido de proporem padrdes de eficiéncia
ainda mais rigorosos do que quaisquer metas mais ‘racionais’, tais como a maximizagao
de retornos financeiros”. Visto dessa maneira, pode parecer que, na pratica, ndo haja
diferencga significativa entre a interpretacdo de just in time feita pela administragao “new
wave” ( Wood, 1989) e o tratamento de padrdo organizacional que Dore lhe confere. Mas
Dore (1989) passa a afirmar que este padrdo organizacional JIT “depende do carater
cooperativo possivel apenas numa empresa do tipo comunitirio, sendo em parte o
resultado de uma tendéncia cultural a maximizar a eficiéncia, seja qual for o custo em
esfor¢o e ansiedade nervosa” (Dore,1989). Nos termos de Dore, o JIT depende de
sociedade “orientada para a organizag¢do”. Tomando-se ao pé da letra, isso implica em
mudancas significativas tanto nas relagdes entre as empresas como nos esquemas
acionarios, de modo a modificar a defini¢do de empresa, que passa da nogao legislativa
ocidental - “propriedade dos acionistas” - a definicdo de “comunidade de pessoas”, que
Dore supde caracterizar as companhias japonesas, (visdo compartilhada entre empresas

fornecedoras e compradoras, cerne do foyotismo).

7.2 O modo japonés de producio

O toyotismo, aqui entendido como modo de produgdo, producdo just in time,
conceituado de modo a incluir o Kanban e Controle de Qualidade Total, aliados a
esquemas institucionais, que supostamente, fundamentam a operagdo bem sucedida e o
desenvolvimento da producdo just in time no Japdo. Aqui, ha que se diferenciar a
relacdes de emprego e relacdes com fornecedores a moda japonesa dessas relagdes no

estilo Ocidental.
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Grande parte da discussdo do sistema de emprego e a das relacdes de trabalho na
literatura de administragdo do comego de 1980, focalizava o emprego, mas isso nao pode

ser separado de outros elementos importantes para entendimento do sistema japonés.

Pode-se destacar cinco elementos que estabelecem a ordem de importancia: (i) a
segmentacdo complexa do mercado de trabalho japonés, o que implica no uso de
trabalhadores temporarios e contratados, que agem como amortecedor para a estabilidade
de emprego dos trabalhadores permanentes; (ii) o sistema de salarios nenko ** no qual a
avaliacdo dos trabalhadores, idade e antigiiidade sdo todos fatores importantes para a
determinacdo do salario; (iii) a importancia dada a supervisores e lideres de equipe na
avaliacdo, treinamento monitoramento de trabalhadores como no Kaizen, processo de

»3(IMAI, 1986); (iv) “os processos de deliberagdo conjunta,

“aprendizado continuo
inclusive os conselho de produgdao em que os representantes dos trabalhadores se
envolvem com o planejamento e a programacao da producdo, alocacdo de trabalho e
horas extras, ¢ com as decisdes sobre a quantidade de trabalhadores necessaria para
produzir determinados produtos” (Inagami,1988:26-81); (v) a base empresarial do
sindicalismo, na qual muitos dos papéis dentro do sindicato coincidem com papéis da

empresa (como no caso em que o supervisor ¢ um delegado sindical) ou se integram no

sistema de carreira global da empresa.

Esses fatores nao sao indicativos de técnicas boas nem melhores € nem piores,
pois “ndo existe técnica administrativa intrinsecamente boa” (Guerreiro, 1983). O que
necessitamos compreender, sdo as situagdes locais, a visdo histoérico-social é que deve
permear a reflexdo. Nesse sentido convém ressaltar para entendimento do contexto: a
otica dos fornecedores, onde o foyotismo, implicou em mudanga na dire¢do das relacdes
contratuais obrigatdrias, longe da relagdo contratual mais independente considerada
tipica entre empresas do Ocidente. Sob esse aspecto ha duas questdes que precisam ser

consideradas: (i) o fato de que fornecedores e seus clientes partilham os riscos envolvidos

24 Nenko, sistema de salario que considera idade e antiguidade na empresa como fator positivo na avaliagéo do salario
e por isso conferindo vantagens em fungéo desses fatores.

Ba expressao melhoria continua de processos, CPI - continuos process improvement é a que mais se aproxima de seu
significado, muito embora o kaizen n&o se refira exclusivamente a melhoria continua de processos.
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em flutuacdes comerciais e inovacao do produto que sdo partilhados pelos dois grupos
(visdo compartilhada); (ii) a relagdo caracterizada por um aprendizado mutuo e troca de
informagdes (didlogo), por exemplo, sobre os custos e problemas de qualidade que os
demais enfrentam, sendo que cada um dos grupos da espontaneamente sugestdes para

ajudar nos processos de aperfeigoamento e de produgao do outro.

O que se busca mostrar, ¢ que as empresas estdo tentando implantar técnicas
oriundas do toyotismo ou alguns de seus elementos que envolvem “organizagdo de
aprendizagem” no sentido de Senge (1990), sem primeiro transformar as relagdes sociais
dentro ¢ fora da fabrica. Portanto, deve ser tomado como pressuposto nesse trabalho o
just in time como eixo da analise do foyotismo face aos conceitos de organizag¢do de
aprendizagem segundo a visao de Senge, e separar analiticamente do JIT a questdo do
sistema de emprego e das relagdes entre empresas (0 foyotismo como um conceito em
sentido restrito, precisamente porque um problema central ¢ saber em que medida o just
in time €, na verdade, dependente de seu ambiente para gerar o maximo de beneficios, ou,
em outras palavras até que ponto ele pode ser tratado como uma técnica, como

preconizam alguns teéricos da administracao).

Cabe a pergunta: quanto e até que ponto a experimentagdo just in time esta
associada a um contexto maior de “organizac¢do de aprendizagem”. Quanto das atitudes
necessarias de seu ocupante titular transcendem as questdes da técnica e sdo
determinadas por uma questdo maior, a ética da responsabilidade. Pois para Guerreiro
(1983) o exercicio de qualquer cargo, fungdo ou carreira requer a auto-racionalizagdo da
conduta - “O individuo esta orientado, em seu comportamento por valores, isto €, por
estimagdes e avaliagdes, das quais decorre a sua concep¢ao de mundo, e seu ideal de

realizagdo propria e social, € que consubstanciam sua ética de convicgao”.

O toyotismo acima de tudo, buscou primeiro tornar a organiza¢do menos adversa a
realizagdo humana do trabalho de modo que a adogao do just in time nao foi puramente
incremental. Por exemplo, nesse sentido, Wickens (1980) e White e Trevor, (1983)

mostram que, embora seja comum separar o JIT das relagdes sociais japonesas mais
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amplas - sejam elas relagdes de emprego ou de fornecedores “- estuda-los isoladamente,
sem levar em conta suas relacdes mutuas, ¢ ndo compreender a finalidade de estudar a

administrac¢ao japonesa”.

A organizacao do trabalho no sentido amplo de organizagdao de aprendizagem, o
kaizen como processo continuo, como postura critica € que antecipa e permeia toda a
aplicagdo do conjunto de técnicas: TQC - Total Quality Control, Analise de Valores,
CQC - Circulos de Controle de Qualidade, entre outros. Sob esse aspecto, Dore (1974)
vé sinais crescentes de um sistema poés-fordista de mudanga rumo “a sociedade centrada
na organizagdo, em oposicdo a sociedade orientada pelo mercado”, onde o
desenvolvimento das novas técnicas e relagdes de trabalho seria o prentiincio desses
novos tempos. Mas ndo se deve perder de vista que estamos falando de uma abstracao
denominada organizagdo. Esta s6 faz sentido quando os individuos por meio de acdo
agem por ela para produzir, emprestam vida para a consecu¢do de objetivos. E a
existéncia do individuo dando vida a organizagdo que nos leva ao fenomeno

administrativo, como elemento do condicionamento historico-social.

Nessa existéncia, o conjunto de técnicas que modificaram o modo de producao
fordista-taylorista ¢ o que interessa como objeto de analise. Tecnologia, aqui esta
entendida como colocada por Guerreiro: “todo o saber sistematicamente referido a agao”.
E nesse conceito, interessa discutir o modo de pensar correspondente a fase tecnolédgica e
ndo a tecnologia em si mesma. Interessa o kaizen, a organizagdo de aprendizagem e nao

as técnicas em particular que permitem o salto de qualidade, a vantagem competitiva.

7.3 Warusa-kagen: técnica de aprendizagem

O japonés usa uma palavra que ndo tem traducdo em portugués quando deseja
expressar que existem coisas que ainda nao se constituem em “problemas” mas que ao
longo do tempo poderdo se transformar causando distirbio ao sistema. Trata-se de
“warusa-kagen”, termo que se refere a coisas que embora nao sejam problemas se forem

deixadas como estdo, por certo vao se transformar. Warusa-kagen ¢ o ponto de partida
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dos didlogos sobre problemas e das atividades de melhoramento. Os operarios sao
treinados para ndo ocultar o problema ou a tendéncia de coisas que podem se transformar

e causar “problema”.

E treinado a compartilhar o que viu com seus colegas e supervisores. Aqui
registra-se uma diferenga fundamental entre as praticas orientais e ocidentais: (i) na visao
japonesa os “problemas” ocorrem na maioria das vezes nas areas multifuncionais; (ii)
nas empresas ocidentais as situagdes multifuncionais sdo encaradas como conflitos e
abordadas do ponto de vista da resolugdo de conflitos em vez de solucdo de problemas.
Em termos pessoais, existe o compromisso do grupo ou do individuo, no caso do
operario japonés, de buscar a melhoria continua, ou seja, ha um esfor¢o consciente para
liberar a criatividade de cada um e de todos em busca do autoaperfeicoamento e da
melhoria de tudo que lhe circunda. Guerreiro, (1989) conceituando esse tipo de sistema
social, o denomina: “fenonomia” ....”constitui-se como um ambiente necessario as
pessoas para a liberagdo de sua criatividade , sob formas e segundo maneiras escolhidas
com plena autonomia” e continua Guerreiro: “Para desempenha-las com sucesso, os
individuos precisam desenvolver programas e regras operacionais proprios, jamais

permitindo a si mesmo agir caprichosamente”. (Guerreiro, 1989).

Faltam critérios e metodologias para a solu¢ao de problemas multifuncionais. Por
outro lado, a rigida estrutura burocratica de cargos, fung¢des, organogramas, atribuicdes
inerentes as empresas burocraticas, dificultam a solu¢do de problemas dessa ordem, e
qualquer um que se aventure a propor solucdes de problemas de outras areas, sera
recebido como intruso. H4 sempre na empresa areas “cinzentas” nao cobertas por

instrucdes de procedimentos ou por pessoas especificas designadas para administra-las.

O éxito da orientagdo do tipo “warusa-kagen”, estd em ndo privilegiar a
conformidade, em motivar para a insatisfacdo permanente com os “padrdes-atuais”
buscando sempre o “Kaizen”, o aperfeicoamento de todas as coisas. Analisando o
comportamento tipico esperado nas organizagdes encontramos a visdo esclarecedora de

Guerreiro: “O uso inadequado da expressdo comportamento administrativo €, ele proprio,
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uma indicagdo do carater unidimensional da teoria e da pratica organizacionais do
momento. Essa teoria ignora , sistematicamente, o fato de que o comportamento
administrativo ¢ uma categoria de conformidade a prescrigdes formais e impostas.

Quanto mais a atividade humana ¢ considerada administrativa, menos ¢ ela uma

expressao de atualizagdo pessoal.” (Guerreiro, 1989) .

O melhoramento, como parte de uma estratégia bem sucedida de Kaizen, vai além
da defini¢do da palavra no dicionério. Melhoramento ¢ um conjunto de idéias, ligadas
inextricavelmente, para manter ¢ melhorar os padrdes da propria vida. Para Imai, “em um
sentido mais amplo melhoramento pode ser definido como Kaizen e inovagdo, onde a
estratégia Kaizen mantém e melhora o padrdo de trabalho através de melhoramentos
pequenos e graduais e onde a inovagao realiza melhoramentos radicais, como resultado

de investimentos em tecnologia e/ou equipamentos” (Imai, 1986).

Para que ndo haja duvida sobre o que vem primeiro: o melhoramento das pessoas,
Imai falando sobre qualidade, expressa que “no seu sentido mais amplo qualidade ¢
qualquer coisa que pode ser melhorada. Quando se fala ‘qualidade’, tende-se a pensar
primeiro em termos de qualidade do produto. Quando discutida no contexto da estratégia
Kaizen, nada poderia estar mais longe do objetivo. O interesse principal aqui ¢ qualidade
das pessoas” (Imai, 1986). O esfor¢co editorial, para divulgacdo de programas de
qualidade, obscurece o brilho das questdes fundamentais, que precisam servir de
background para qualquer projeto transformador. Como observa Ferguson “ a mudanga
irrevogavel que nos esta empolgando ndo ¢ um novo sistema religioso, politico ou

filoso6fico. E uma nova mentalidade” (Ferguson, 1980).

A nova mentalidade implica no conhecimento sobre a mudanga de valores que
nos envolve nesse final de século. Essa mudanca esta afetando a economia, cuja escala de

valor foi construida no inicio do século para explicar o mundo.
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7.4 A destruicao criativa®

O General Douglas MacArthur, embora tenha encontrado a economia japonesa
destruida, tomou providéncias para dissolver o Zaibatsu. Expurgou os executivos que
haviam trabalhado no esfor¢o de guerra, tendo o cuidado de proibir que pudessem

assumir cargos de chefia em cargos de qualquer empresa.

Deming e Juran encontraram grande receptividade porque nao havia mais para os
japoneses nenhum statuo quo a ser defendido. Ao contrario, a indistria automobilistica
americana estava nessa época no auge. Impossivel de ser ouvido nos Estados Unidos o
discurso da “qualidade” em virtude do €xito alcangado pela industria automobilistica,

nessa época.

O japonés do apds guerra estava avido de aprender. O sistema educacional
japonés, também sofreu intervenc¢do das forcas de ocupacdo. Foram reduzidos o numero
de ideogramas (Kanji)*’ simplificando a linguagem escrita. Os japoneses se empenharam
em incentivar o desenvolvimento tecnoldgico, encorajando a formagao de engenheiros
abrindo espago para ida ao exterior aprender com os fabricantes ocidentais. E dessa
época o aparecimento do Keiretsu, grupos de empresas ligadas por teias circulares de
participacdes aciondrias interdependentes. Essa relacdo cooperativa entre fornecedor e
montador se ajusta no conceito japonés de coletividade. Na industria automobilistica, a
busca desse tipo de relagio levou a produgio enxuta™ (Womack, Jones e Roos,1991).
Esta inovacdo ¢ atribuida a Eiji Toyoda membro da familia fundadora da Toyota,
juntamente com Taiichi Ohno. No mesmo periodo, Soichiro Honda, da Honda,

desenvolveu sistema similar.

26 s . -~ - .
O termo destruicao criativa se deve a conhecida descrigdo do processo capitalista como “uma ventania perene de

destruigao criativa” feita pelo economista Joseph Schumpeter (Schumpeter, 1950)

Em 1948, os japoneses optaram por dois grupos de idegramas: foram escolhidos oitocentos e oitenta e um para ser
usado pela camada da populagdo que deixara a escola aos dezesseis anos e um segundo grupo de mil oitocentos e
cinqiienta ideogramas incluindo os oitocentos e oitenta e um para serem usados em jornais e livros.

Expressdo, cunhada por John Krafcik, devido ao fato de o sistema consumir menos em tudo que ¢ utilizado pela
produgdo convencional . Krafcik, ¢ pesquisador do MIT, membro do Programa Internacional de Veiculos
Motorizados, (MIPVM) do MIT
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7.5 Crise e aprendizagem

A palavra crise deriva do grego krinein, que significa “peneirar”. Ao nos
reportarmos a seu sentido original, poderemos voltar com uma compreensao melhor do
tipo de processo requerido. Muitos gerentes operam mediante uma combinac¢do de medo
e intimidacdo, conseguem obediéncia a quase todas as agdes que desejam. As melhorias
de desempenho, contudo, provavelmente serdo temporarias, pois, ao tomar esse caminho,
os gerentes estdo realmente fortalecendo o statuo quo. O desgaste excessivo congela um
sistema porque esta encerrado na estrutura hierarquica de desempenho, impedindo

fortemente o aprendizado.

A crise entendida como fato gerador de desafio a sobrevivéncia da organizacao,
entendida como resposta dada as necessidades do cliente por meio de inovagdo
tecnologica ¢ o sentido que permeia a discussdo sobre o assunto. Nesse caso, o
pensamento sistémico ¢ um poderoso antidoto a fragmentagdo produzida pelo
pensamento racional e linear. Uma vez que se conceba a realidade como processo, como
um sistema de sistemas, ¢ dificil manter a crenca em cadeias lineares de causa e efeito. O
pensamento sistémico permite abordar tanto a racionalidade instrumental como a

valorativa, bem como os conceitos de coer¢ao e emergéncia. (Senge, 1990).

O ponto de partida da aprendizagem no caso japonés € a aprendizagem sistémica,
quando se deparam com o warusa-kagen, ou seja, quando estao diante do problema. Esta
abordagem fica melhor compreendida quando examinamos o inicio da aprendizagem
japonesa na constru¢do ¢ melhoria do automdvel japonés. A economia japonesa do pos-
guerra era fragil e ndo podia se permitir os enormes desembolsos de capital ou as dividas
necessarias para importar a tecnologia exigida para a produgdo em massa. Esta era a crise

a ser enfrentada e o desafio da inovagao tinha que ser a resposta Kaizen.

Um problema a ser resolvido era que um menor numero de prensas gigantes teria
de produzir uma diversidade bem maior de pegas. Isto aumentou o valor das trocas

rapidas de moldes e planos de montagem. Para os trabalhadores da producdo, que
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ficavam normalmente ociosos durante estas paradas de manuten¢do, passou a fazer
sentido eles mesmos realizarem essas mudangas (Warusa-kagen). A medida que
retocavam o sistema, Toyoda e Ohno descobriram que a escala reduzida de fabricagdo

produzia beneficios inesperados.

Em primeiro lugar, havia uma maior redug¢do de estoques, mas, o que era ainda
mais importante: - havia um ciclo de tempo mais veloz. Isso aumentava sua capacidade
de melhorar continuamente o sistema (Kaizen), porque reduzia o intervalo entre
ocorréncia e detec¢do de falhas. Além do mais, empurrava a detecgdo e a correcao de
falhas até o grau mais inferior da empresa, o do trabalhador do chdo de fabrica. Na forma
do kanban, o famoso sistema just-in-time da Toyota, gerou o microclima para o

aprendizado por todas as unidades de producao enxuta.

O sistema foi estendido também para organizacdes tradicionalmente consideradas
estranhas ao setor, confundindo as fronteiras entre a Toyota e seus fornecedores. A busca
dos defeitos poderia agora remontar a segmentos anteriores do sistema global
fornecedor-montador-consumidor. Aqui um diferencial importante, ndo imitado pela
fabricagdo ocidental quando da implantag@o de sistema analogo: - a parceria efetiva entre
as partes, com abertura da planilha de custos de cada um e distribuicdo de ganhos
obtidos. Essa relag¢do cooperativa entre fornecedor e montador encaixa-se muito bem no

. .. 29
conceito de coletividade .

Para os japoneses, uma tarefa ¢ executada por um grupo e ndo por individuos, e as
responsabilidades, conseqiientemente, sdo distribuidas pelo grupo inteiro. Para Yoshino,
cada grupo possui um lider formal com status e titulacio que lhe sdo proprios, mas a
tarefa ndo ¢ designada a ele, mas ao grupo do qual, por acaso, ele é o lider. E o
desempenho do grupo que importa, em lugar do desempenho do individuo ou do lider
formal. A unidade basica da organizacao ¢ uma coletividade, ndo um individuo (Yoshino,

1968). Como conseqiiéncia, os principais requisitos para a lideranga efetiva nas

29 Para maiores detalhes das relagdes da Toyota com seus fornecedores ver Kamath e Liker, 1994.
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organizacdes japonesas sao antes sociais do que técnicas. Os lideres devem ser capazes

de despertar e sustentar relagdes grupais harmoniosas.

Esta apresentagao sucinta da invencdo da produgdo enxuta e seu papel na
revitalizagdo da industria automobilistica japonesa ressalta a interagdo entre dinamica
social e inovagdo. Mais do que criar uma tecnologia, Toyoda e Ohno inventaram um
processo social que transformou o sistema técnico. Seu sucesso ulterior, resultou ndo so

da introdugdo de nova tecnologia, mas da introdugdo de um novo sistema sociotécnico.

Esta abordagem nao ¢ nova. Emery ja havia proposto quanto a Revolucao
Industrial: “A primeira fase da industrializagdo ndo emergiu na esteira de uma revolucao
tecnologica especifica e certamente ndo na esteira da maquina a vapor. (...) O sistema
industrial emergiu na base do “sistema fabril”, uma forma de organizacdo do trabalho,
ndo uma nova tecnologia.” (Emery, 1982). Também, Etizioni sugeriu que: “havia trés

métodos de controle organizacional: coercitivo, normativo e utilitario (Etzioni, 1961)”.
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8. LIDERANCA E APRENDIZAGEM

Nossa no¢do ocidental de lideranca foi corrompida por nossa psicologia
individualista, sua énfase na motivacdo-econdmica e por nossa experiéncia do pds-guerra
naquilo que sugeria ser uma mudanca uniforme e controlavel. Confundimos lideranga
com dominacdo hierarquica, e, a distancia, ¢ facil confundir obediéncia a ordens

emanadas pela cupula da organizagdo com comprometimento com uma causa.

Contudo, ja encontramos na literatura especializada, a distincdo entre gerentes
“transacionais” ¢ lideres “transformacionais™ distinguindo-se aqueles que geram
comprometimento de uma organizagdo, como lideres carismaticos. Contudo, o conceito
de carisma esta carregado de problema. Para esclarecer, embora a crise ndo seja um pré-
requisito para o surgimento da lideranga carismatica, muitas vezes ela pode favorecer o
surgimento desse tipo de lideranga, principalmente em sua versdo conhecida como lider
herdico, como encontramos em Strasser (1991), “Lideres heroicos - comparados a lideres
que estdo meramente desfrutando da aprovacdo popular - normalmente surgem em

sociedades que passam por profunda crise”.

Os mecanismos existentes de resolugdo de conflitos foram desmantelados; as
tradigoes, a autoridade estabelecida, as antigas legitimagdes, maneiras habituais de fazer
as coisas - tudo estd sob forte tensdo. A alienacdo em massa ¢ a atomizagao social estdo
aumentando. Intensas necessidades psicoldgicas e materiais continuam insatisfeitas.
Valores ha muito defendidos estdo prestes a serem substituidos ou transformados. Uma
modalidade de lideres secundarios entra em evidéncia para levantar expectativas e agugar

as demandas.

Em breve, uma crise de confianca e legitimidade engolfa os administradores do

sistema, a ideologia e as institui¢cdes. Surge, entdo, um lider ou grupo de lideranga dotado

* phil Knight, citado em Christensen e Rikert, 1985 (28) italicos no original.
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de raros dons de compaixdo e competéncia - dindmico, habilidoso, receptivo - que se

rebela contra a autoridade e a tradicao (Strasser e Becklund, 1991).

Nao podemos ignorar esse tipo de lider, mas nao devemos omitir outros aspectos
do carisma. Drucker (1995) suscita permanente desconfianca sobre a lideranga desse tipo:

“A lideranga ¢ extremamente decepcionante”.

Tivemos trés grandes lideres nesse século - Hitler, Stalin e Mao e veja-se a
devastagdo que deixaram”, (Drucker, P..F., 1955). Na verdade, ao mencionar lideranca
carismatica, devemos distinguir a manifestagdo “luminosa” do carisma se quisermos
evitar a “obscura”. Um caminho para esse entendimento sugerido por Follett, pode ser
encontrado na derivacdo da palavra inglesa lead (direcdo), do latim lira, que significa
rastro. Essa analogia lembra a imagem de um lider criando trilhas que orientam processos
naturais a fluirem por elas. “ Nessa metafora, lideranga ¢ a criagdo de condicdo sob as
quais pode ocorrer a auto-organizag@o ou o aprendizado. Ou seja, ¢ a criacao de contexto
nos quais as pessoas possam organizar. “ (Mary Parker Follett, 1868-1933) . Follett, foi a
primeira a pensar o tema do gerenciamento em uma perspectiva de processo: “ O lider

guia o grupo e ¢ ao mesmo tempo guiado pelo grupo; € sempre parte do grupo”.

Ninguém pode realmente liderar exceto de dentro. (...) O lider deve interpretar
para nds a nossa experiéncia, deve ver todos os diferentes pontos de vista subjacentes a
nossas atividades cotidianas. (...) Deve dar forma a coisas vagas, coisas latentes, a meras
tendéncias. Deve ser capaz de liderar-nos, a decisdes sabias, € ndo nos impor suas
proprias decisdes sabias. Precisamos de lideres, ndo de senhores ou condutores. (...) O
lider habilidoso, dessa forma, ndo se apoia na forca pessoal; controla seu grupo nao por
domina-lo, mas por dar-lhe expressdo. Estimula o que ¢ melhor em nos; unifica e
concentra o que sentimos apenas tateando e de modo fragmentario, mas nunca se afasta
da corrente da qual nos e ele somos partes integrantes. Ele ¢ um lider que da forma a
energia incipiente em cada homem. A pessoa que mais me influencia ndo ¢ aquela que
faz grandes proezas, mas a que me faz sentir que posso fazer grandes proezas. (Follett,

1918).
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Esta compreensdao de lideranca, colocada por Follett, ficou pouco conhecida
porque a autora escreveu sobre administragdo com esse tipo de enfoque em 1918, época
em que a administragdo cientifica estava dominando a literatura norte americana. De
maneira menos emocional, o conceito ¢ colocado, por Sherman, “liderar ¢ a0 mesmo

tempo ser liderado”. (Tichy e Sherman, 1993).

8.1 Nova forma de dirigir e novo estilo de lideranca em Senge.

Senge menciona que os conflitos politicos sdo proprios das organizacdes
tradicionais (Senge, 1990:272) e se solucionam com o desenvolvimento das disciplinas
sistémicas que permite uma relagdo nova de abertura (Senge, 1990:281-286). A proposta
sengiana aborda um novo estilo de dire¢do e de lideranca apresentando novas formas de
controle baseadas no pensamento sistémico e no sentido de "irmandade". Cita Charles
Hampden Turner ("Charting the Corporate Mind") para expressar que os conflitos no seio
da empresa se devem freqlientemente a caréncia de una visdo sist€émica-holista, que leva
a uma visdo distinta dos dilemas onde quer que existam (Senge, 1990:66) (Filosofia

Kaizen).

Combate o mito da diregdo impositiva e controladora de tudo o que ocorre na
organizacdo. O controle assim entendido ¢ uma ilusdo (Senge, 1990:290). A direcao
classica deve abrir-se a novas possibilidades. Este tema tem sido retomado por autores
como Stacey (1992), Agor (1992) e em certa medida por Handy (1992, 1994) que

concordam com Senge na linguagem, propostas e temas.

Senge apresenta um novo tipo de lider que seria o lider com “maestria pessoal”.
No capitulo 18 desenvolve especificamente o novo trabalho do lider que requer
"organization": Este novo lider tem que ser um desenhista do processo de aprendizagem,
um provedor da visdo comum e um mestre ("teacher"). O lider é o responsavel pela
constru¢do comum da organizagdo, ¢ quem inspira e alimenta (Senge, 1990:340). Seu

desenho ¢ com freqiiéncia oculto, porém decisivo: - é quem proporcionara condigdes
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para um melhor desempenho. O lider transmite a organizacdo uma direcao, um destino

(Senge, 1990:354).

Ensina nao s6 tendéncias e padroes de comportamento, como estrutura o sistema
de apoio (Senge,1990:355). O lider ¢ quem permite que cada um tenha a obra como sua
construcdo (Senge, 1990:341), sem que haja necessidade de ser o centro das atengdes.. O
lider ¢ como um artista (retomado neste ponto o texto de Max de Pree: "Leadership is na
art"). Em resumo, com relacdo a lideranca , Senge adota a linha da visdo-mistica em

voga.

8.2 Teoria de sistemas em Senge

Senge caracteriza “System Thinking” como a capacidade de analisar um
problema atendendo a completa interrelacdo dos elementos, (concepgdo holistica,
concepcao do Kaizen) levando em consideragdo o efeito de “atraso” (delay) e a
retroalimentagdo, “feedback™ (concepgao cibernética).

"System Thinking", como deixa claro Senge (1990:8), ndo pretende ser uma
simples ferramenta, mas sim 0 meio para proporcionar uma nova mentalidade, uma nova
sensibilidade. O discurso sistémico por seu holismo, ndo se limita a ser uma ferramenta
para a resolu¢ao de problemas praticos, e sim, aspira a fornecer elementos para ajudar a

transformacao pessoal.
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9. PREPARANDO A EMPRESA PARA “ORGANIZACAO DE
APRENDIZAGEM”

Como foi analisado, tudo indica que o éxito da experiéncia japonesa em mudanga
organizacional, repousa em sua abertura para a parceria efetiva entre todos os atores
envolvidos. O sistema Toyota, ao abrir suas planilhas de custos para os fornecedores e
colocar seus trabalhadores para analisar com seus fornecedores, com toda a transparéncia
a formacgao de custos, abriu o caminho para o didlogo entre as partes envolvidas, sem part
pri ou corporativismo. No caso das empresas no Brasil a consolidagdo das leis do
trabalho, CLT, € restritiva a contratos flexiveis e tem que ser discutida e modificada, com

estamos constatando mais recentemente.

9.1 Contrato coletivo de trabalho

A andlise dos documentos elaborados pelos representantes patronais e de
trabalhadores na Camara Setorial da Induastria Automobilistica pode ser um bom exemplo

das diferentes visoes sobre a questao.

Os sindicatos de trabalhadores insistem principalmente na necessidade de
eliminagdo da intervengao do Estado na vida sindical e no relacionamento entre as partes,
mas apontam também entraves provocados pelas empresas como a estrutura empresarial
autoritaria; a inexisténcia de organizacao sindical e de representacdo dos trabalhadores
nos locais de trabalho; a auséncia de estimulos a participagdo dos trabalhadores,
individual e coletivamente, na busca da qualidade e produtividade; o tratamento
desconfiado e agressivo que o patronato dispensa aos sindicatos de trabalhadores.
Criticam também a propria pratica dos sindicatos (tanto de trabalhadores como de
empregadores), que ndo interpretam nem assumem os encaminhamentos necessarios e

requeridos pelas respectivas categorias.

As associacdes patronais, além da condenagdo da interferéncia estatal no
relacionamento entre as partes, reclamam de pontos bastante diferentes em relagdo aos
apontados pelos sindicatos, tais como a inexisténcia do direito de lock-out, a

impossibilidade de criagdo de turnos de trabalho temporario, de acordo com a
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sazonalidade do produto; a deficiéncia governamental na prestacdo de servigos sociais
essenciais como educacdo, saude, assisténcia securitdria e previdencidria, o que pressiona
as industrias a assumirem muitas dessas obrigacdes, provocando aumento de seus custos;
a impossibilidade de flexibilizardo da jornada de trabalho; o desestimulo a premiagdo
pela eficiéncia individual e coletiva, em virtude da obrigatoriedade de incorporagdo a
remuneracdo do trabalhador; os altos encargos sociais, que oneram em demasia o custo

da mao-de-obra; a oposicao sindical a efetividade do trabalho participativo.

A divergéncia de posicdo entre os sindicatos patronais e de trabalhadores ndo
impediu, contudo, que as partes chegassem a um documento de consenso em meados do
ano passado, que integra boa parte dos problemas apontados anteriormente, denotando
amadurecimento de ambos os lados. E interessante notar, por exemplo, a convivéncia no
documento de criticas a gestdo empresarial da mao-de-obra e as formas de atuagdo
sindical, como por exemplo, a existéncia de formas ultrapassadas de gestdo de Recursos
Humanos nas empresas; a terceirizacdo como mera estratégia de redugdo dos custos de
encargos sociais e beneficios e de fragmentagdo das representagdes sindicais; ao sistema
de formacgdo profissional dirigido exclusivamente por empregadores, com visdo
pragmatica e basicamente voltada para habilidades manuais; a resisténcia patronal ao
exercicio das representacdes sindicais e dos trabalhadores no interior das empresas; a
resisténcia dos diversos agentes (média chefia, geréncias, empresarios, trabalhadores e
sindicatos) e praticas inadequadas de relacionamento que inibem a difusdo de programas
de trabalho participativo comprometidos com a busca da qualidade, produtividade e

eficiéncia.

9.2 O primeiro passo: negociacio na empresa do contrato de trabalho

Iniciar qualquer tipo de intervengao na empresa com o velho e surrado discurso de
motivacao indica mais uma forma de manipulagdo. Senge da énfase a abertura de dialogo
(Senge, 1991) e nao ha melhor abertura de didlogo do que aquela que coloca em primeiro

lugar o interesse do trabalhador.

Pode a afirmacdo soar demagogica e até sugerir utilizagdo de jargdo sindicalista,
mas no fundo, todos sabemos, que ¢ ai, que reside a principal diferenca entre a historia de
sucesso japonesa € os programas inadequadamente copiados dos japoneses de

interven¢do em programas de reorganizagdo, de programas de qualidade e tantos outros
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fracassos de empresas e com consultorias por desprezar a questdo de compartilhar os

ganhos obtidos.

9.3 O estagio atual do contrato coletivo de trabalho

Convém considerar que, embora haja certa unanimidade entre trabalhadores e
empregadores a respeito da urgéncia de transformagdo da estrutura sindical e da
substituicio do corporativismo atual, baseado em sindicatos dependentes do Estado,’' por
uma estrutura que contemple a liberdade e autonomia sindical e a livre negociacao entre
as partes, as propostas de contrato coletivo que t€ém vindo a publico apontam para
possibilidades muito diferenciadas, com impactos muito distintos sobre a negociagdo da

inovag¢ao tecnoldgica e organizacional.

A seguir, discute-se a relagdo das propostas que estdo sendo apresentadas pelos

p i : ~ 32
representantes dos trabalhadores e empresarios com a negociagao das inovagdes™ .

9.4 A Proposta da CUT

Do lado das organizacdes dos trabalhadores, a unica entidade que apresentou
proposta mais acabada de contrato coletivo de trabalho at¢ o momento foi a Central
Unica dos Trabalhadores (CUT), que identifica no contrato coletivo a oportunidade de
substituicdo do atual sistema corporativista de relagdes de trabalho por um sistema

democratico.

A proposta da Central adverte para a necessidade de substituicdo de todo o
ordenamento juridico que dé& sustentacdo ao atual sistema tutelar, autoritario e
intervencionista de relagdes de trabalho por regra juridica capaz de assegurar eficacia a

utilizacdo dos instrumentos de autodefesa dos assalariados.

Embora ndo detalhe ainda os pontos dessas novas regras juridicas, a proposta
indica seu sentido ao insistir que ele deve estar pautado pelos principios contidos nas
convengdes internacionais da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), os quais

garantiriam liberdade sindical, especialmente a necessaria autonomia frente ao Estado, a

* No Japao o sindicato n&o é por categoria e sim por empresa.
%2 Propostas disponiveis, na data de elaboragéo da pesquisa
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liberdade de exercicio frente as empresas e o direito de greve; a organizacdo dos
trabalhadores, do local de trabalho ao nivel de classe; e a liberdade de contratacdo
coletiva, entendida como possibilidade de negociar sem a intervencdo compulsoéria do
Estado e de contratar, fiscalizar e fazer cumprir normas sobre salario e condi¢des de
trabalho.

Este sistema deveria funcionar sem a intervencdo compulsoria da Justica do
Trabalho, que perderia seu poder normativo e permitiria a celebragdo do Contrato

Coletivo Nacional de Trabalho.

A proposta aponta ainda a necessidade de uma legislacdo transitoria visando a
instituicdo do novo Sistema Democratico de Relagdes de Trabalho, que deveria cumprir
as seguintes finalidades: a) remover todas as restricdes e obstaculos ao exercicio das
liberdades sindicais, inscritos na Constituicao Federal e na Legislacao Ordinaria (CLT),
atacando especialmente o poder normativo da Justi¢a do Trabalho, a unicidade sindical, a
configuragdo do sistema confederativo e a inadequagdo legislativa sobre a negociagdo
coletiva do setor publico; b) proporcionar a ratificagdo e/ou adequacdo legislativa das
Convengoes da OIT; c) consignar na Constituicdo Federal os principios e direitos basicos
que caracterizam o sistema proposto, com base nas Convengdes da OIT; d) manter
assegurados em lei preceitos minimos protetores do trabalho, principalmente durante a
transi¢do de um sistema para outro; ) convalidar, em legislagdo especifica de transigao: a
vigéncia e o atual sistema de Acordos e Convengdes Coletivas; as datas-base atuais das
categorias; os registros das entidades sindicais existentes; a configurag¢ao da atual divisao
de categorias profissionais; o patrimonio das entidades sindicais e as bases territoriais dos
sindicatos (estas condi¢cdes deveriam estar garantidas até que, com base nas novas regras
a serem introduzidas, os trabalhadores interessados promovam as alteragdes desejadas);
f) celebrar um "Contrato de Negociagdo Coletiva" para estabelecer, mesmo antes da

conclusdo das alteracdes legislativas, os principios, regras e procedimentos definidos.

Nesta proposta de transi¢do, os direitos individuais minimos inscritos na CLT
deveriam manter sua condi¢do de normas de ordem publica, impossiveis, portanto, de
serem rebaixadas ou alteradas por vontade das partes, podendo vir a integrar um Contrato
Coletivo Nacional de Trabalho ou um novo c6digo minimo de direitos no futuro. No que
se refere a Justica do Trabalho, a proposta sugere que seja reciclada para transformar-se

legalmente em instrumento de arbitragem publica, passivel de ser acionada somente por
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vontade consensual das partes, devendo-se decidir sobre sua extingdo ou redefini¢do na

oportunidade em que for feita a revisao da legislagdo minima de transicao.

Sintetizando, a proposta aponta para um contrato coletivo nacional que
asseguraria aos trabalhadores direitos minimos que poderiam ser complementados por
outros contratos de ambito mais restrito; e para uma modernizacao na institucionalidade
sindical que asseguraria a autonomia e independéncia sindical, o direito de organizagao
dos trabalhadores nos locais de trabalho, o direito de greve e a livre negociacao entre as

partes.

9.5 A Proposta da FIESP

A proposta empresarial encaminhada ao Ministro do Trabalho pela FIESP
apresenta conteudo bastante distinto, para comecar em fungdo da resisténcia na
celebragdo de um contrato coletivo nacional. Em seu lugar, o patronato propde o contrato
estadual, por setor industrial, insistindo que a negociagcdo em nivel nacional eliminaria o
objetivo maior de flexibilizagdo, ao criar verdadeiro engessamento em detrimento da

economia das empresas.

Por outro lado, convém considerar que a proposta dos empresarios aponta
também, assim como a da CUT, para as revisdes que se fazem necessdrias no atual
sistema, visando permitir a celebracdo dos contratos. O sentido das transformacdes

propostas, entretanto, difere substancialmente da proposta da CUT.

A esse respeito, cumpre notar primeiramente que os itens assinalados pelos
empresarios que coincidem com a proposta da CUT, como os relativos ao poder
normativo da Justica do Trabalho e ao reestudo da atual estrutura sindical, ndo sdao objeto
de maiores detalhamentos, deixando em aberto as possibilidades alternativas. Por outro
lado, ha que se assinalar a presenca de varios outros itens passiveis de revisao, no
entendimento dos empresarios da industria, que conflitam abertamente com a proposta da
CUT, como ¢ o caso das propostas de que a duracdo dos contratos seja estabelecida pelas
partes, sem prazo determinado; de ndo obrigatoriedade de representacdo sindical nas
empresas e de limitagdo do nimero de dirigentes sindicais com garantia de emprego; da
prevaléncia do pactuado sobre a norma legal, no que se refere ao amparo ao trabalho,
devendo a legislagdo, reduzida ao minimo necessario, ser aplicavel apenas quando da

inexisténcia do contrato coletivo entre as partes.
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A proposta patronal emerge assim como um projeto muito mais preocupado com
a flexibilizagdo na contratacdo do trabalho e com a eliminagdo dos entraves a
flexibilidade do que com a administragdo do conflito em bases mais democraticas, como
sugere a proposta da CUT. Sua adequacdo aos novos conceitos de produgao inerentes ao
processo de modernizagdo tecnologica parece, entretanto, duvidosa, na medida em que a
flexibilidade do trabalho no ambito da empresa (no sentido de capacidade de acomodar o
fluxo de trabalho a sua demanda) ja existe na economia brasileira, inclusive em excesso.
Com efeito, ¢ sabido que as empresas brasileiras costumam trabalhar com altas taxas de
rotatividade da mao-de-obra, que geram desperdicios em seus gastos com treinamento e
dificultam o comprometimento dos trabalhadores com seu trabalho e com os objetivos
empresariais. Na realidade, esse tipo de flexibilidade acaba se voltando contra a propria

busca de produtividade das empresas.

9.6 Flexibilizacao do contrato de trabalho como restricao

Como lembram Amadeo & Camargo (1992), a forma mais proveitosa do ponto de
vista das proprias empresas de acomodagdo do fluxo de trabalho a demanda ¢ por meio
de um sistema de bonus e do treinamento e qualificacdo da for¢a de trabalho, muito mais
compativeis com uma politica de estabilizagdo da mao-de-obra do que com altas taxas de
rotatividade. Nesse quadro, o contrato coletivo nacional de trabalho, por permitir também
a negociagdo no nivel da empresa, mostra-se muito mais adequado as exigéncias de
flexibilizagdo, ao ensejar a possibilidade de que sejam encontradas formas alternativas de

adaptagdo do ritmo de trabalho as variacdes da demanda.

Entretanto, enquanto ndo existe uma forma contratual para dar suporte a
flexibilizag¢do, h4 inimeras formas criativas encontradas pelas empresas e trabalhadores
para contornar o assunto, sendo a abertura de discussdo a primeira proposta para iniciar
qualquer trabalho de envergadura em termos de organizagdo de aprendizagem na

empresa.
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10. O INICIO DO PROCESSO DE ORGANIZACAO-APRENDIZAGEM

Em paralelo as discussdes sobre a flexibilizagdo necessaria para novas formas de
participacdo e cooperacdao, comegam a ser treinados, os participantes, recrutados de modo
a ter representados todos os setores da organizagdo, nas questdes relativas aos processos

de comunicacao e informag¢ao na organizagao.

O didlogo ¢ dificil, devem ser vencidas inicialmente as dificuldades de
comunicacao causadas por visdes segmentadas da empresa, por falta de informagdo, por
dificuldade na construg¢do do conhecimento, oriundo de questdes lingiiisticas, culturais e
as vezes essencialmente semanticas. E Kelly quem indica: “O homem olha para seu
mundo através de padrdes ou gabaritos transparentes por ele criados e, entdo, procura
acomoda-los as realidades de que o mundo se constitui. Nem sempre o ajuste € perfeito.
No entanto, sem esses padrdoes, o mundo se manifesta com tal homogeneidade
indiferenciada que o homem ¢ incapaz de produzir sentido com ele. Mesmo um ajuste

falho ¢ mais util que nenhum” (Kelly, 1963).

Nossos conceitos de informag¢des em administragdo tém sido dominados por
conceitos da teoria da informagdo e suas aplicagdes ao computador. O resultado ¢ que
tendemos a ndo distinguir com clareza entre informagdo e significado. Esse desvio
origina barreiras intransponiveis ignoradas nos trabalhos de dinamica de grupo utilizados

nos processos de intervencao via consultoria.

Antes de dar inicio a um trabalho de intervengdo usando com parte da
metodologia a pesquisa-agdo, € requisito primeiro, que as pessoas envolvidas nos grupos
. . ~ . . A . -, 33

comecem a conhecer suas limitagcdes causadas por tabus verbais, inferéncias, enviés™,

significado extensional e intensional®* das palavras, contextos fisicos e verbais que atuam

3 o entendimento do enviés dos membros do grupo facilitara a identificagéo de seus “mores” e “folkways” importante
gfra a interacéo grupal

Significado intensional de uma palavra ou expresséo € aquilo que nos é sugerido, (conotado) e significado extensional
é o significado denotado, ao qual nos referimos como conotagdo em outras palavra é aquilo que ele indica ou aponta. E
aquilo que as palavras representam..
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como dificuldade do processo de comunicagdao. Nonaka, separa informacao sintatica de
informagdo semantica: “Informagdo sintatica ¢ um tipo quantitativo em que ndo se da

nenhuma atencao ao significado inerente a informagao”.

A teoria da comunicagdo de Shannon conceitua o carater basico desse tipo de
informacdo simbolica mensurada em bits. Uma conta telefonica ndo é computada com
base no conteudo da conversagdo (significado), mas na extensao do tempo despendido
pela comunicagdo. O paradigma de processamento da informacao lida principalmente
com esse tipo quantitativo da informacdo. (...) Em comparagdo, a semantica examina o

significado real da informagao.

Embora seja dificil a mensuragdo real, € esse tipo qualitativo de informagao que,
de certo modo, altera nossa percep¢do e associagdo de significados. (...) Os novos
significados fornecem um novo ponto de vista para interpretar os eventos...uma nova
dimensao para organizar e interpretar a informacao. (...) Nao se pode...criar uma distingao

entre informacao sintatica ¢ informagao semantica.

A maior parte das informagdes sintaticas...pode ser percebida no ambito da
informag¢ao normal de rotina, mas quando esta integrada acima de um certo nivel, podem-
se descobrir indicagdes relativas a novas dimensdes da informac¢ao. Uma vez constituida
e transformada em rotina, a informagdo semantica, ou significado, torna-se informagao

sintatica.

Dessa maneira, a informagdo sintdtica ¢ gradativamente mecaniza, € 0s seres
humanos sdo capazes de dedicar mais esfor¢os a informacdo nao rotineira (Nonaka,

1990).

10.1 O desenvolvimento de habilidades basicas

O “aprender a aprender” passa obrigatoriamente pelo desenvolvimento de

habilidades basicas, aqui entendidas como a capacidade de pensar, indagar criticamente,
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construir o conhecimento. Entender como os homens usam as palavras e como as

palavras usam os homens.

A aprendizagem se faz pela constru¢do do conhecimento: - vendo, ouvindo,
analisando, concluindo mediante a observagao e agdo da linguagem. Na interacao grupal,
¢ a linguagem que aproxima ou separa mais do que as divergéncias causadas pelos

assuntos em si mesmo.

O proposito mediante o qual os seres humanos podem arbitrariamente fazer com
que certas coisas representem outras, o processo simbodlico, aquele mecanismo que se
manifesta na linguagem por meio do enviés, do sentido de cada palavra, de conotagdes,
de comunicagdo afetiva, de orientacao cultural, por escala diferenciada de valores. Para a
empresa estar incluida em processo de organizacdo de aprendizagem, primeiro ¢
necessario que seus membros, estejam eles proprios conscientes do processo em que
estdo inseridos. Para Leite, “ E preciso considerar que as primeiras dificuldades para a
promog¢ao do aperfeicoamento da inteligéncia ou do “aprender a pensar” consistem em
ultrapassar um jargdo pedagogico desgastado, portanto vazio, e reunir indicadores de
operagdes que reflitam o percurso de um raciocinio bem estruturado. Ou seja, antes de
ensinar a pensar ¢ preciso descobrir as sutis caracteristicas de um pensamento

independente, original, inquisitivo e investigador” (Leite, Elenice M. , 1992).

O treinamento com objetivo de facilitar a interagdo grupal pela melhor
compreensao da linguagem e de seus simbolos ¢ uma técnica para abrir campo para o
didlogo. Nenhum modelo teoérico, contudo, podera dar conta do desafio da constitui¢ao
do perfil necessario para organizar a aprendizagem. Ele, entretanto, ndo se esgota no
campo cognitivo, mas ai pode estar a alavanca, a ponte para algo maior, como exercicio

da constru¢ao do conhecimento pelos membros da organizacao.

Por fim, nessa fase, ¢ necessario criar situagdes de intervengdo mediadas para
agirem na mudancga estrutural como uma filtragem de estimulos entre o individuo e a

organizagdo por meio de certas condigdes de selecdo de assuntos, atengdo e percepgao
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focada. Criar tais situacdes de intervencao exige cuidados especiais. HA que se atrair,
manter a motivagdo, acrescentar conhecimentos relevantes ao individuo e permitir a
transferéncia da aprendizagem. E preciso que esses assuntos objetos de discussao tenham

aplicabilidade imediata.

Essas habilidades basicas devem assumir facetas eminentemente praticas, de uso
imediato, como a interpretagao de ordens de servigos, de rotinas de trabalho abordadas do
ponto de vista sistémico. A forma de trabalha-las, atentando para o raciocinio verbal,
matematico e espacial, para as questdes de linguagem € que vado garantir, em ultima

analise, a educabilidade cognitiva pretendida.

10.2 Da habilidade para resolu¢io de problemas

Sob a perspectiva do processamento da informagdo, o comportamento cognitivo
de uma pessoa descreve-se melhor se for descrito da mesma maneira como se descreve o
processamento da informagdo em um computador. Isto ndo pretende ilustrar ou sugerir

que as pessoas sejam computadores ou tenham qualquer semelhanga com a maquina.

Os sistemas bioldgicos sdo imensamente diferentes dos sistemas de computador
existentes e ninguém insinua que as operagdes internas sejam as mesmas. Nao obstante,
concentrando-se na maneira como as pessoas processam a informag@o, os psicologos
podem ser mais precisos sobre as estratégias especificas que as pessoas empregam para

codificar a informagdo e armazenar a informacao e recupera-la da memoria.

11. O PROCESSAMENTO HUMANO DA INFORMACAO

O modelo do processamento da informagao da atividade mental humana consiste
em trés principais subsistemas: (i) um sistema preceptivo; (ii) um sistema cognitivo; (iii)

um sistema motor.
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(ii)O subsistema congnitivo

Memoria permanente
(rede de pencas associadas)
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Figura 1- Processamento humano da informacao.

As diferengas pessoais sdo o centro de tais testes. Ao contrario, os cientistas do
conhecimento apresentam descrigdes qualitativas daquilo em que as pessoas sdo

semelhantes, investigam mais como as pessoas pensam.

11.1 Entradas sensoriais

Os estimulos externos sdo a entrada para o sistema de processamento humano de
informagao. Estes estimulos entram através de sensores, tais como os olhos e os ouvidos.
O subsistema perceptivo, consiste nestes sensores juntamente com memorias
intermedidrias, que armazenam brevemente as informagdes de entrada (ou percepgdes),

enquanto esperam que sejam processadas pelo subsistema cognitivo.

11.2 Memoria transitoria

Logo ap6s ser armazenada a informacao sensorial, parte dela ¢ transferida pelo

processador cognitivo a uma memoria transitoria de trabalho. Nem todas as percepcdes
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das memorias intermediarias sdo codificadas. Os sentidos colocam constantemente
enormes quantidades de informagdes. O sistema cognitivo tem que gerir o processo de
selegdo e codificacdo. Referimo-nos ordinariamente ao processo de selecionar percepgoes

para armazenagem na memoria de trabalho pela expressao “prestar atengao”.

O processador cognitivo, tal como a unidade central de processamento (UCP) de
um computador, circula periodicamente, a medida que recebe as informacdes das
memorias sensoriais e transfere-as para a memoria de trabalho. Estes ciclos de
“reconhecer-agir”, que formam o quantum basico do processamento cognitivo, sido
analogos aos ciclos de “buscar-executar” do computador. Em cada ciclo, o processador
cognitivo obtém informagdes de uma memoria, avalia a informacdo e logo a armazena

em outra memoria.

Estima-se que cada ciclo de processamento cognitivo leve aproximadamente 70
milissegundos. Nas tarefas mais simples, o sistema cognitivo serve meramente como um
ponto para transferir informacdes das entradas sensoriais para as saidas motoras. As
tarefas habituais, como se esticar para desligar um interruptor de luz, sdo assim. O
executante precisa coordenar a agdo mas ha muito pouco ou nenhum ‘“pensamento
profundo”. De fato, o “pensamento” que ocorre durante tal comportamento ¢ impossivel
de recuperar. Tente-se explicar como se move uma alavanca. As tarefas mais complexas

envolvem mais informagoes, o que, por sua vez requer processamento mais elaborado.

Aprender uma nova linguagem de programacao, encontrar uma pessoa e lembrar-
se de fatos sobre ela ou resolver uma equagdo de segundo grau sdo exemplos de tarefas
complexas. Para cumprir essas tarefas, o processador cognitivo tomara os dados de um

segundo sistema da memoria, a memoria permanente.

11.3 Memoria permanente
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A memoria permanente consiste em um grande numero de simbolos armazenados
com um sistema complexo de indexacdo. Ha hipoteses opostas sobre quais sdo os
simbolos elementares e como estes se organizam. No modelo mais simples de memodria,
os simbolos relacionados associam-se entre si. Em um modelo mais elaborado, os

simbolos organizam-se em escritos temporais armazenados.

Outro ponto de vista € o de que a memoria consiste em aglomerados de simbolos
chamados “pencas”. Uma penca ¢ um simbolo associado a um conjunto ou configuragao
de estimulos. As pencas, como se vé na Figura 2, sdo cole¢des hierarquicamente
organizadas de pencas ainda menores. Nesta concep¢do, a memoria ¢ uma vasta rede de
pencas. A aprendizagem e a lembranca ocorrem quando se estabelecem e se revéem elos

entre pencas.

“ artista de
televisao”

Aéy Lassie &
SCr

ipt

/

13 SC) 2

AV te

te

mamifero .
te

pélo

Figura 2 - Penca de rede de memoria.

Uma penca da rede de memoria consiste em um simbolo, tal como CAO, e uma
associacdo de outros simbolos relacionados que sdo ativados juntamente com o Cao

quando se comeca a pensar em caes.
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11.4 Aprendizagem - resolu¢io humana de problemas

Quando jovens, comecamos a organizar as nossas experiéncias em pencas de
informacdes, o exemplo do cdo da Figura 2. Conforme envelhecemos aglomeramos mais
e mais informagdes em torno de conceitos sempre mais abstratos. E interessante que nio
importa qudo complexas se tornem as nossas pencas, a nossa capacidade de manipula-las
parece permanecer quase a mesma. Um ser humano pode reter de quatro a sete pencas na
memoria transitéria ao mesmo tempo. Neste caso, partimos do principio de que o nosso
pensador trabalha sem livros, mapas ou notas. Armazenando algumas informacdes
olhando para elas enquanto pensamos, podemos aumentar a quantidade de informagdes

que podemos manipular simultaneamente.

Nos primeiros modelos de memoria do processamento da informagao,
identificaram-se dois tipos separados de memoria: a memoria transitdria € a memoria
permanente. Atualmente, a maioria dos investigadores conceitua a memoria sensorial
como a parcela diminuta de memoria permanente que ¢ ativada em qualquer determinado
momento, tal como a exibicdo na tela de um PC representa s6 uma parcela dos dados
armazenados nos varios programas e arquivos do computador. Pencas ativadas
anteriormente tornam-se menos acessiveis quando a ativacao se difunde a novas pencas.

Isto acontece em virtude dos poucos recursos que processador cognitivo humano possui.

O modelo de ativag@o ¢ intuitivamente atraente porque descreve o pensamento
como a difusdo da ativacdo de um grupo de pencas para a seguinte. A memoria
permanente retém a massa de conhecimento acumulado do individuo, interliga em do
uma espécie de rede complexa. Nao se conhece nenhum limite a quantidade de
informacdes que se pode armazenar na memoria permanente. O truque ndo €, todos
sabemos, armazenar informagdes, mas manter maneiras de recuperar ou relembrar as
coisas. Precisa-se de tempo para acrescentar novas pencas de informagdo a memoria
permanente. Em média, leva-se cerca de sete segundos por penca para ter certeza que o

fato foi adequadamente vinculado & memoria permanente.
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Todos reconhecemos isto, quando adotamos diferentes estratégias para
esquadrinhar o jornal diario. E quando realmente prestamos atengdo na nova
terminologia. Aqui, atentamos nao apenas para um novo termo, mas também para outros
termos que ja conhecemos e estdo associados ao novo termo. Embora o armazenamento
leve um tempo relativamente longo, o sistema humano de processamento da informacao
pode ter acesso bastante rapido a memoria permanente - uma vez a cada ciclo de 70
milissegundos. Esta assimetria ¢ de grande importancia para entender como funcionam as

pessoas.

Um rendimento apurado a uma taxa rapida ndo ¢ incomum nos seres humanos,
mas a armazenagem rapida de nova informagdo para uso permanente ¢ muito raro, dito
de maneira diferente, os especialistas de categoria mundial, como os mestres de xadrez,
emergem ordinariamente como especialistas depois de dez anos ou mais de trabalho em
suas areas. Leva-se todo esse tempo sO para adquirir, codificar, vincular e organizar a

experiéncia.

O conhecimento possibilita a resolugdo de problemas e os problemas como o de
planejar uma ida ao teatro sdo em geral mais dificeis. A razao por que podemos resolver
tais problemas tdo facilmente é que armazenamos experi€éncia que empregamos para
simplificar o problema. Sabemos que uma rapida chamada para o teatro esclarecera o

objetivo. Se tivermos o endereco e o horario, poderemos usualmente elaborar um plano.

Do contrario, poderemos consultar outras fontes de conhecimento, tais como um
mapa ou um roteiro de 6nibus. Muitas op¢des logicas, como a de caminhar até um teatro
que fique a 30 km de casa, sdo descartadas de imediato, sem perda de tempo. Sabemos
que ¢ uma idéia simplesmente impraticavel. Por isso, o estudo das habilidades em
resolver problemas complexos transforma-se em uma questdo de determinar o
conhecimento que ¢ necessario a fim de reduzir o enorme espago de um problema mal

formalizado a dimensOes mais controlaveis.
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11.5 Variedades de conhecimento

Vivemos num ambiente formado e, em grande proporcao, criado por influéncias
semanticas sem paralelo no passado: circulagdo em massa de jornais e revistas, televisao,
radio, internet, cinema, e grande parte do que chamamos de nosso conhecimento da
organizacdo em que trabalhamos estd misturada a um espantoso nimero de casos, aos

preconceitos e as obsessoes dos redatores e proprietarios dos meios de comunicagao.

Programas dos massa midia, tanto locais como em cadeia, quase inteiramente
dominados por motivos comerciais, interesses de relagdes publicas e institucionais, que
ndo sdo mais do que artifices, pagos, para manipular e remodelar o nosso ambiente

semantico de um modo favoravel a seu cliente.

Quando iniciamos uma discussao na organiza¢ao nao podemos deixar de levar em
consideragdo esse mundo que esta por tras da formacao e entendimento das palavras. O
homem de hoje, precisa em conseqiiéncia de algo mais do que o simples “senso comum”
para iniciar uma discussdo aberta sobre qualquer assunto. Precisa estar cientificamente
consciente do poder e das limitagdes dos simbolos, especialmente das palavras, se é que
desejam evitar ser levados a mais completa confusdo, mediante a complexidade de seu

ambiente semantico.

Assim, pois, o primeiro dos principios que governam os simbolos é: - o simbolo
ndo € a coisa simbolizada; a palavra ndo € a coisa; o mapa ndo ¢ o territério que ele
representa. Pode-se inferir a importancia de entender melhor o conhecimento compilado
de cada um para evitar as restrigdes no processo de comunicacao e facilitar a interagao
dos membros de um grupo. O que se pretende ¢ atuar na compreensdo adequada do
conhecimento copilado por meio de técnicas que melhoram a compreensao dos “mapas”
mentais de cada um. O conhecimento pode classificar-se de diversas maneiras. A Figura

3 apresenta uma classificagdo geral do conhecimento.
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A seta horizontal descreve uma dimensao que indica o conhecimento compilado
que um individuo adquiriu. Por conhecimento compilado, entende-se a informagao que
foi organizada, indexada e armazenada de tal maneira que o acesso a ela ¢ facil. O
conhecimento compilado ¢ utilizavel de pronto para resolugdo de problemas. Esse ¢ o
conhecimento que vamos buscar quando estamos diante de uma situagao-problema ou
quando desejamos estabelecer um didlogo. O objetivo da conversagdo ndo consiste em
transmitir informagdo, como parecem implicar os simbolos empregados, (A inflagcdo
continua dominada), mas em estabelecer uma comunhao. Os seres humanos dispdem de
muitos modos para o estabelecimento dessa comunhdo: “partir o pao” (comer juntos),

jogar juntos) trabalhar juntos.

Mas dentre todas as formas de atividade coletiva, ¢ o didlogo a que se obtém com
maior facilidade. O aconchego que dai resulta ¢ o principal elemento da conversacao
social: o assunto sobre o qual se conversa ¢ secundario. Posto de outra forma, compilar ¢
o processo de agrupar em penca. Partes significativas do conhecimento sdo armazenadas
e recuperadas como unidades funcionais e utilizadas na conversagdo. Fazer que cada um
entenda melhor seus “mapas” mentais ¢ objetivo da primeira fase da intervengdo por
meio de treinamento. Para isso, sdo preparados jogos e simulacdes de atividades que
buscam revelar as restricdes de linguagem causadas pela compilacdo de cada membro do

grupo alvo.
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Observando-se a Figura 3 nota-se que o conhecimento compilado reveste duas

formas: (i) os primeiros principios e teorias gerais por um lado; (ii) as heuristicas e

teorias de dominio por outro. A quantidade de conhecimento que um especialista requer ¢

tal que ¢ quase impossivel adquiri-la toda pela experiéncia.
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Figura 4 - Padrao Geral do desenvolvimento profissional

11.7 A aprendizagem profissional

A experiéncia profissional, pode ser demasiado confusa e dificil de organizar se
faltarem categorias gerais que ajudam a classificar e indexar a experiéncia pessoal. Os
técnicos habeis e artesdos mestres comegam as vezes como aprendizes, observam os
mentores em seu dominio, sem o beneficio de um aprendizado formal. Da mesma forma,
alguns especialistas académicos, tais como l6gicos ou matematicos tedricos, compilam

teorias gerais sem o beneficio da experiéncia.

Os maiores especialistas, contudo, incluindo os cientistas, médicos, advogados,
compositores, contadores, economistas e administradores, comegam por estudar a sua

especialidade na escola. Adquirem o conhecimento dos primeiros principios e teorias



77

gerais considerados fundamentais para a sua profissdo. Depois comegam a praticar a

profissao.

Tendo sorte, terdo um mentor que ajudard a orientd-los para as praticas
especificas da profissao. Em qualquer dos casos, ganham experiéncia e, durante esse
processo, recompilam o que sabem. Passam de uma visdo descritiva da profissdo a uma
vista de procedimentos. Tendo é&xito, tornando-se especialistas, terdo reordenado o
conhecimento na memoria permanente de maneira a poderem responder as situagoes
problematicas, usando heuristicas e teorias de dominio especifico. Os especialistas que
exercem suas atividades, dificilmente explicam as suas recomendag¢des em fungdo dos

primeiros principios ou das teorias gerais.

Se, porém, encontrarem problemas raros ou complexos, retornardo aos primeiros
principios para desenvolver uma estratégia adequada. Os especialistas do conhecimento
referem-se as heuristicas e teorias de dominio em que normalmente confiam, como
conhecimento superficial. A maioria dos sistemas especialistas computadorizados inclui
somente conhecimento superficial e geralmente basta. Os primeiros principios e teorias
gerais a que um especialista acorrera quando diante de um problema realmente dificil
designa-se como conhecimento profundo. A aplicagao do conhecimento profundo, tende
a criar espacos de problemas incontroldveis. O uso das heuristicas e dos fatos que
constituem o conhecimento superficial, por outro lado, reduzem o espaco de problema a

dimensodes controlaveis.

A importancia da linguagem para estabelecer compreensao de valores e remover
obstaculos ao processo de interagdo grupal, se verifica porque enquanto o ciclo de vida
organizacional ¢ a histéria da evolu¢ao de um sistema técnico, o ciclo de renovagao
refere-se a evolugdo de sistemas sociais. E essa énfase nas pessoas e suas interagdes
grupais que possibilitam a exploragdo das raizes da inovacdo e dos contextos
organizacionais que a alimentam. Contudo, a maneira de analisar e compreender entre
Orientais e Ocidentais, ¢ realizada de forma diferenciada. E Brinton quem esclarece a

diferenca de abordagem entre a maneira ocidental de compreender € 0 modo oriental:
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“O Ocidente tenta compreender pela analise - ou seja, isolando uma parte e depois
juntando-a ao todo. O Oriente tenta captar uma coisa sinteticamente - ou seja, vendo-a
como um todo, por meio da intui¢do mistica e ndo da racionalizacdo intelectual. No
Ocidente, uma palavra, por exemplo, ¢ compreendida utilizando-se letras diferentes para
suas partes, enquanto no Oriente € captada por um Unico simbolo, como nos caracteres
chineses. Cada caractere ndo indica as partes, mas o todo em torno do qual agrupam-se
as respectivas partes. Dessa forma, o Ocidente acha dificil aprender o zen-budismo ou o
quaquerismo, porque essas religides representam nao o resultado da analise intelectual,

mas percepgoes intuitivas”. (Briunton, 1973)

11.8 O homem e o conhecimento na visao de Senge

O sistema ¢ causa dos comportamentos, mais que as agdes dos individuos. Temos
de estudar as estruturas subjacentes, que dao forma a as acdes individuais e criam as
condi¢des para que os mais diversos tipos de eventos sejam possiveis (Senge, 1990:43-
44). Porém, estas estruturas nao sao algo "fora", uma vez que o préprio homem ¢ parte da
estrutura e por isso mesmo tem possibilidade de alterar a dita estrutura. Senge nao
considera o sistema como uma prisdo que ndo nos deixe atuar, pois mediante o
pensamento  sistémico se pode influir e muito se considerarmos o principio da

alavancagem "leverage".

A concepg¢do gnoseologica em Senge indica que: conhecer ndo ¢ tanto conhecer o
que "sao" as coisas, em sua esséncia (tarefa comumente assumida pelos fildsofos), mas
sim encontrar sentido em pluralidades heterogéneas. Esta busca de um sentido (mediante
visdo sistémica) ¢ inerente a0 homem, que cultiva a visdo de conjunto (Senge, 1990:68).
Senge comunga com alguns autores para os quais: sdo os sentidos os primeiros que
buscam e captam a inteligéncia (Balifias, 1994:72). A busca de sentido ¢ semelhante ao
holismo no repudio de tudo que induz ao redutivismo a simplificagdo. Busca-se
compreender o todo, o sentido todo, mais que entender uma parte, ainda que seja

"essencial". Dai a repulsa as filosofias essencialistas.
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11.9 A organizacio social e politica para Senge

Senge acredita na natureza social do homem, em sua possibilidade de obter e
transmitir uma visdo comum, de aprender juntos e em equipe. (Senge, 1990:10-12).
Confia na possibilidade do didlogo (Senge, 1990:241-243). (Senge, 1990:24-25). A
resposta ao problema ¢ pedagodgica: - o trabalho do lider ndo ¢ forgar, e sim ser o
exemplo. (Senge, 1990:172-173), para criar um clima organizacional. O social ¢ um
sistema. O sistema social estd conectado com o sistema maior da natureza. Estamos
conectados com o mundo e temos de descobrir esta interconexao. Dai surge uma ética de
irmandade, de compaixao, de compromisso com o todo (Senge, 1990:169-171) que faz
superar o particular e cimenta a unidade, mais do que a persuasdao racional. (Senge,

1990:210). Uma visao comum que admite visdes particulares (Senge, 1990:210-218).

A concepc¢ao das organizacdes em Senge € o lugar de encontro de sua concepgao
antropoldgica e metafisica. Sua concepcao sistémica ¢ tela de fundo. O social ¢ um
subsistema do sistema total. A ética sengiana descansa nesta confraternizagdo universal
de todos os subsistemas, unidos, mas indicando que a aparente diversidade da natureza
do homem ¢ social, por ser sistémica. A visdo comum da unidade organizacional ¢
possivel porque ha uma real unidade acima das diferengas. Esta real unidade explica sua
visdo otimista da natureza humana, sendo os conflitos politicos um desafortunado

acidente superdvel mediante uma correta visdo comum e aprendizagem.

11.10 A transformacio pessoal segundo Senge

Senge ressalta a importancia de estudar determinados modelos mentais e
processos de tomada de decisdo. De Wack, Senge toma a importancia de estudar a
presenca de determinados modelos mentais e de tomada de decisdo e de De Geus,
continuador de Wack, toma: - que o planejamento ajuda a aprender a explicitar os
referidos modelos. (Senge, 1990:179-204). Em Mintzberg vai buscar o topico relativo

a como na empresa o gestor emprega seu tempo (Senge, 1990:303-304) e sobre o
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comportamento intuitivo complementar do comportamento racional. Mitroff ¢ citado para
apoiar a tese de que os modelos mentais inadequados impedem raciocinar diante das

transformacdes da empresa (Senge, 1990:176).

A metodologia de cenarios defendida por Senge, estd vinculada ao planejamento
estratégico (1990:178-180). Cita Arie De Geus (Senge, 1990:4,8), coordenador de
planejamento da "Royal Dutch Shell" por muitos anos e impulsor desta metodologia de
cendrios no planejamento como meio de revisar as agdes e os modelos mentais. (De
Geus, 1988). A terceira disciplina tem uma importante divida para com este autor. Senge
retoma estas idéias: - € necessario olhar nosso interior, nossa maestria pessoal, visao do
mundo e das coisas, trazé-las a superficie, critica-las e defendé-las, expondo-as aos

demais. (Zen, Kaizen, transformagdo continuada).
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12. ANATUREZA PARA SENGE - COSMOLOGIA.

No final o livro deixa transparente sua concepcdo sobre a natureza. (Senge,
1990:370-371). A natureza ¢ um "todo" que ndo estd composta de partes, se ndo de
"todos". E um "todo" no qual ha "todos", seus limites reais, sdo arbitrarios. A terra, como
cada um de nds, ¢ um "Todo" indivisivel. A natureza se compde de "partes", se nao de
"todos" (Zen). Para aclarar o que entende o autor por "todo" e por "parte", € conveniente
nos reportar a0 macro sistema em que se desenvolve o autor. A natureza ¢ um sistema
Morin (1986), e nesta linha , desenvolveu a fundo uma concepcao quase metafisica na
qual o sistema ocuparia o lugar basilar da natureza : € o conceito mais fundamental, mais

genérico.

No caso de Senge, se nos atermos a sua afirmacdo de que os limites sdo
arbitrarios e ndo reais, estamos na melhor concepgdo panteista: "Segundo o panteismo
ha s6 uma unica substancia, a saber: o ser existente por si, absoluto, eterno, infinito e
impessoal. Este ¢ concebido de diversas maneiras: como vida (Bergson), substancia
imutavel (Espinoza). As coisas, incluindo o homem, ndo sdo substancias independentes,
se ndo sO determinagdes, o modos de manifestacio do Absoluto. Consideradas
empiricamente, as coisas diferem umas das outras; mas em sua esséncia profunda,

metafisica, se identificam entre si e com Deus (teoria do Todo-Uno)." (Brugger:413).

A concepgao holista esta estritamente ligada ao panteismo filosofico. Este "Todo"
¢ o Universo, a Natureza. O Universo ¢ um sistema complexo, vivo. A organizagdo ¢ um
"todo" deste "Todo", porém sem um limite preciso que distingue a ambos, porque

distinguir leva a deixar de perceber a conexdo total.

Para Senge o sistema gera (causa) padrdes de comportamento para aqueles que
desenvolvem as agdes, os eventos. (Senge, 1990:45). E possivel transformar os ditos
padroes trocando a estrutura do sistema (Senge, 1990:53). Este Todo-Sistema evolui e

tira de as diversas formas. Rechaga Senge um evolucionismo com o sentido de que "algo
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aflui", influi em "algo dentro", dado que os limites sdo meros pontos de vista. E o Ser
Universal quem em seu desenvolvimento vai trazendo a luz as diversas expressoes de si,
que sao as coisas que conhecemos. A existéncia de estruturas os arquétipos se explicam

por este mesmo caminho: sdo expressdes do mesmo Todo.

12.1 A idéia de sistema como um todo expressa a idéia de ordem.

A natureza preserva o equilibrio a ordem e tem uma meta (Senge, 1990:84). Nos
sistemas existem processos equilibrantes. A transformagdo, a desordem, é s6 aparente,

mas ¢ do caos que se produzem novas estruturas, novas ordens.

Segundo Senge (1990), ha que se repensar a causalidade de maneira ndo linear,
sendo complexa, circular, segundo a qual causa e efeito nos estdo cerceando,
necessariamente, o espago e o tempo. Causa entendida como interagdo do sistema. Efeito
entendido como sintoma (¢ dizer expressao) da dita interagdo. (Senge, 1990:63). Assim
entendida a causalidade, a transformagao € s6 uma manifestacao a expressao do sistema.
E o efeito, ¢ o outro lado da causa (Senge, 1990:75); cada influéncia é as vezes causa e
efeito: a influéncia nunca é em uma s6 dire¢do. No final o "feedback" a o

retroalimentagdo expressa isso mesmo: das agdes resultam uma influéncia reciproca.

Isto é o coragdo da causalidade circular e sistémica, frente a visdo linear
tradicional. As agdes eficientes produzem resultados, porém o melhor resultado obtido
influi nas acdes posteriores estabelecendo-se assim uma relacdo circular. O eficiente
entdo ¢ o que recebe a influéncia. E igualmente valido apontar como causa (ou como
efeito) a um ou outro e ¢ igualmente valido comecar a "historia", a descrigdo do

funcionamento do sistema, a partir de qualquer dos elementos.

13. ENFOQUE METODOLOGICO
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Modulo I

Capacitagao para criar condigdes de transferir conceitos e aprendizagem e aplica-
los em qualquer situagdo de trabalho, ¢ o que se busca com o desenvolvimento de

habilidades basicas por meio de uso de jogos, simulagdes e informagdes via sala de aula.

Dentre as habilidades basicas, a serem desenvolvidas, destacam-se: (i) capacidade
de comunicacgdo e verbalizacao; (ii) elaboragao critica; (iii) iniciativa para a resolucao de
problemas; (iv) raciocinio 16gico; (v) capacidade de constru¢ao de conhecimento a partir

da solugdo de problemas; (vi) concentragdo e disciplina; (vi) independéncia;

Esse modulo introduz as questdes de linguagem (semantica) dando elementos
para constru¢do de conhecimento de aspectos fundamentais da comunicagdo: (i)
descoberta de enviés culturais por meio dos trabalhos de grupo; (ii) identificacdo de
“mapas” (semantica) e “simbolos” originados por aspectos de heranca cultural e da
propria cultura organizacional; (mores e folkways); (iii) aspectos da nogdo de “valores”
oriundos de inferéncias, julgamentos, tabu verbal; (iv) identificacdo de “ruidos” como
formas de expressdo, conotagdes informativas, conotacdes afetivas, contextos fisicos e
verbais; (vi) estratégias simbolicas e questdes e confusdes causadas pelo uso erroneo de
“categorias” inadequadas; (vii) abordagem extensional e atitudes institucionalizadas,

orientagdo “bipolar” segundo dois valores;

Modulo 11

Discussao em pequenos grupos multifuncionais de formas flexiveis de contrato de
trabalho incluindo novos modos de remuneracdo participativa. Reunido plendria para

consolidagdo e aprovacgdo conjunta das propostas dos pequenos grupos.

Esse modulo se inicia com a discussdo em pequenos grupos e vai se estendendo
para toda a organizagdo. A técnica ¢ de envolver na formagao do grupo pessoas oriundas

de todas as areas ndo permitindo formacdo de grupos afins e sim sempre de carater
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multifuncional e congregando elementos de todos os niveis sem observar hierarquia

funcional ou académica.

Modulo 111

Construcdo de cenarios por grupos multifuncionais alocados fora de seu espago
fisico de trabalho, como exercicio de aproximacao para abertura de didlogo. Os cendrios
serdo construidos a partir da hipotese de: (i) introducdo de inovacao tecnoldgica ; (ii)
ameaca de corte de pessoal; (iii) ameaga de superacao pelo concorrente; (iv) introdugao

de novos produtos; (v) mudanca radical de objetivos € missao.

Os elementos necessarios (técnicas de construcdo de cenarios) serao fornecidos
via encontros de sala de aula com o cuidado de manter sempre grupos multifuncionais e
nao submeter seus membros a qualquer restricdo que possa ser causada por categorias
hierarquicas. Devem ser preparados pequenos grupos multifuncionais que acompanharao
a consultoria externa em todas as fases de Pesquisa A¢do com a finalidade de repassar
observagodes e elementos relevantes obtidos pelo grupo de consultores com énfase em

questdes de ordem estratégica levantadas e analisadas.

Médulo IV

Criagdo de pequenos grupos de trabalho de carater multifuncional para

implementacao de decisdes de melhoria obtidas por iniciativa propria em cada grupo.

A empresa devera providenciar bonus de participacao a toda iniciativa que resulte
em melhoria de processos, rotinas, produtos, atendimento ao cliente, ganhos de
produtividade, posi¢cdes de exceléncia, melhoria da comunicagdo interna e externa e
todos os aspectos de mudanga qualitativa. Os prémios devem variar desde bonus de

remuneracao a troféus, viagens, folgas remuneradas, presentes de objetos de uso pessoal.

Médulo V
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Eleicdo de pequenos grupos de avaliagdo, com a finalidade de aferir o progresso
das atividades, divulgacdo interna e externa de mudancgas relevantes, informagdes ao
cliente de itens que possam trazer melhoria e maior satisfagdo a partir de medidas dos

grupos multifuncionais.
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14. O CICLO DE RENOVACAO

O Ciclo de Renovagdao de uma empresa, necessita de aspectos coercitivos
causados por uma crise de fato ou criada pelos agentes de mudanca. Nesse caso a
consultoria buscara sempre quebrar as coergdes nocivas colocando em cheque o
desempenho da organizagdo pelos seus proprios membros. O sistema de remuneragao,
qualquer que seja, normalmente esta premiando o tipo errado de comportamento porque €

construido com base em aspectos da burocracia (cargos e salérios).

O sistema de selecao interno em se tratando de uma empresa burocratica seleciona
e promove as pessoas muito mais por suas qualidades de preservagdo do que por
habilidades de contestacdo. A discussdo em grupo das formas flexiveis de contrato de
trabalho, abre as comportas e assuntos “tabus” passam a ser discutidos por todos os
niveis. Vencida esta etapa, j& com melhor conhecimento de questdes de linguagem agao
que antes poderia contribuir para dificultar o didlogo entre as pessoas, € que se inicia o

processo de renovagao propriamente dito.

E preciso cuidar que as primeiras mudangas nio sejam radicais e que a busca de
equilibrio entre alta direcdo e todos os outros niveis seja sempre harmoniosa. Em todos
os aspectos a satisfacdo do cliente deve conduzir a busca de melhoria. Isso exigird
isolamento de processos profundamente arraigados no seio da organizagdo e aspectos
intocaveis emergirdo criando sua propria crise. A identificacdo das liderangas que
utilizam sua lideranga para conseguir que as pessoas queiram o que ele quer, sera

bastante valiosa para o apoio a condug¢do dos trabalhos.

Convém ressaltar que os objetivos que devem dar suporte a organizagdo de
aprendizagem devem ser orientados pela consultoria externa paras: (i) criar confianga;
(i1) capacitar para a constru¢do de conhecimento; (iii) eliminar trabalho desnecessario;
(iv) desenvolver os novos paradigmas; (v) atender continuamente o cliente em tudo que

possa servir para melhorar sua vida; ( vi) melhorar continuamente a todos.
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15. CONCLUSOES

Esta pesquisa pode ser benéfica, ainda que como proposta se apresente cheia de
interrogagdes e insuficiéncias. Por certo muitos dos fundamentos de nossa cultura
ocidental tenham que ser repensados € nossas organizacdes reinventadas, uma vez que
muitos de seus fundamentos estdo sendo contestados e seus valores revistos. Serd
necessario discernir a validade das novas propostas que se apresentam no campo da
teoria da administracdo, a luz do pensamento sengiano. Assim, como 0s japoneses vem
importando e reexportando a nossa propria cultura cabe a nds pesquisarmos nessa
transformacdo o quanto pode ser utilizado por nossas organizagdes como processo de
aprendizagem. Abre-se assim a possibilidade de um interessante debate para o qual
esperamos poder contribuir com esta pesquisa deixando o desafio para outros na busca

de procedimentos para organizagdo de aprendizagem como processo Kaizen.
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16. GLOSSARIO

Kanban, significa quadro de aviso, cartdo, etiqueta, bilhete. Com a produgdo “‘just in
time”, o operario do processo seguinte retira as pegas do processo anterior, deixando um
kanban, que significa a entrega de uma determinada quantidade de pecas especificas.
Quando todas as pecas tiverem sido usadas, o0 mesmo kanban ¢ enviado de volta e, nesse
ponto, ele se torna um pedido de mais pegas. Como ferramenta importante da producao
“Just in time”, kanban, se tornou sindonimo de produgdo “just in time”. O sistema ‘‘just in
time” foi empregado pela primeira vez pela Toyota Motor Corporation para minimizar
inventario e, em conseqiiéncia, reduzir a perda. O principio basico ¢ que as pegas
necessarias devem ser recebidas ‘just in time” (no momento exato) para o processo de
manufatura. Vide também, Hall, Robert, Exceléncia na Manufatura, Instituto de

Movimentacao e Armazenagem de Materiais, IMAM.

Mores, aqueles costumes considerados, pelos membros do grupo, absolutamente
essenciais, inviolaveis, de carater sagrado, indiscutiveis, e que sdo, assim, mantidos com
tenacidade; constituem o cerne da vida grupal, proporcionando as pessoas meio de
viverem juntas sem precisar continuamente refletir e tomar decisdes a respeito de seu

comportamento;

Folkways, aqueles costumes considerados seculares pelos membros do grupo; sua
transgressao acarreta apenas sangdes satiricas, sem a intensidade da repressdo que

acompanha a violagdo dos “mores”, dos quais se distinguem.

Jidoka, autonomagao, neologiosmo japonés para designar, uma caracteristica do sistema
de produgao da Toyota, onde a maquina € projetada para parar automaticamente sempre

que for produzida uma pega com defeito.

Warusa-kagen, termo de TQC (TQC - Total Quality Control) que se refere as coisas que

ainda ndo sdo problemas, mas que ndo estdo bem certas. Ficando como estdo, elas
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poderdo se transformar em sérios problemas. Warusa-kagen, ¢ o ponto de partia das
atividades de melhoramento. No local de trabalho, em geral pé o operario que percebe
warusa-kagen e, por isso, o operario se torna o primeiro posto de manutengdo e

melhoramento.

Zaibatsu, conglomerados familiares, criados pelo governo Meiji, (revolugdo meiji ou
restauracdo, 1867-68, que aboliu o sistema de classes). O zaibatsu, quando se tornaram
grandes e fortes passaram a controlar o governo por intermédio dos partidos politicos,
novos capitalistas industriais. Sob a protecdo dos militares foram impulsionadas,
empresas como a Nisan , a Nihon Chisso, (Japan Nitrogen), a Nihon Soda, (Japan Soda),
a Showa Denko, (Showa Electrical), com capital obtido com abertura de subscri¢dao
publica. Durante um periodo de 67 anos os militares envolveram o Japao em dez guerras
de vulto com a cumplicidade do Zaibatsu. O Zaibatsu, volta a ser extinto pelo General

Mac Arthur durante a ocupacgao militar americana.

Hagakure, o autor do Hagakure, Tsunetomo Yamamoto (1659-1719) foi membro do cla
Nabeshima, ao qual serviu na qualidade de samurai. Com a morte de Mitsuschige
Nabeshima, chefe do clda Yamamoto, recolheu-se as montanhas. Dez anos depois
Tsuramoto Tshiro, seu discipulo, anotou as palavras do mestre durante sete anos,
ensinamentos que mais tarde viriam a se constituir o Hagakure. Apesar de Yamamoto ter
proibido a publicagdo do Hagakure, o manuscrito foi secretamente copiado e publicado.
Os militares usaram o Hagakure para influenciar os jovens durante a segunda guerra

mundial.

Verbete milissegundo: Intervalo de tempo correspondente a milésima parte do segundo

(usualmente, o segundo de tempo médio).

Kanji, os japoneses adotaram a escrita Chinesa por ideogramas denominados kanji, no
século VIII. O niimero de ideogramas conseguidos ¢ da ordem de cinco mil, variando de
um sO trago ao mais complicado com vinte e trés tracos. Com o passar do tempo os

japoneses foram modificando o kanji e inventaram dois sildbarios kana: katacana e
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hiragana. O katacana € usado para escrever palavras estrangeiras e o hiragana para
escrever palavras japonesas.

Katacana,foi inventado no século VIII e o hiragana no século IX. Em 1948, os japoneses
optaram por dois grupos de ideogramas: foram escolhidos oitocentos e oitenta € um para
serem usados pela camada da populagdo que deixa a escola aos dezesseis anos € um
segundo grupo de mil oitocentos e cinqiienta ideogramas incluindo os oitocentos e oitenta

e um para serem usados em jornais e livros.

Produgdo enxuta: Expressdo, cunhada por John Krafcik, devido ao fato de o sistema
consumir menos em tudo que ¢ utilizado pela producdo convencional. Krafcik, ¢
pesquisador do MIT, membro do Programa Internacional de Veiculos Motorizados,

(MIPVM) do MIT.

Japao como referencial - E vasta a literatura que discute a ascensdo do Japdo a posigdo de
poténcia industrial e economica. O Japao tornou-se referencial para o mundo
industrializado em virtude de seu processo rapido de industrializacdo. Entretanto, para
autores como Bolwijn P. T., Brinkman, (1987), ha pouco o que aprender com os
niponicos pois em sua visdo: - ... o Ocidente pode aprender com os japoneses 0 que
deve fazer, mas ndo como fazer. Isso se deve ao fato do sistema economico e social do
Japao serem fundamentalmente diferente dos sistemas ocidentais”.

Outros identificam nos novos modos de producdo uma volta ao passado. Para Hayes &
Jaikumar, “as atuais tecnologias de manufatura e o enfoque da mesma, tendem a sair de
uma situagdo baseada na producdo para uma nova situagdo baseada nos servicos e
clientes. “ Dentro desse enfoque, estariamos seguindo rumo a volta de um periodo mais
artesanal. Chase & Garvin, (1991) afirmam que mesmo “a fabrica atual mais flexivel
ainda nao capitaliza, na totalidade, toda a quantidade de servigos que a manufatura
poderia fazer, mas que num futuro proximo ela devera se transformar numa fabrica de

servigos”.

As questdes ditadas pelas diferencas culturais das diversas sociedades e culturas sdo

discutidos por Porter (1990) para o qual “nenhum sistema gerencial ¢ universalmente
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apropriado, apesar da atual fascinag¢do pelo sistema japonés”. Para ilustrar, o autor faz
um relato das principais caracteristicas de empresas italianas e alemas de sucesso. Para
ele, o “estilo da sociedade italiana é melhor para estratégias focalizadas, com produtos
customizados, de mudancas rapidas, tais como moveis sapatos, tecidos, maquinas de
empacotamento e bens de consumo e servigos em geral.” Em sua analise conclui que o
estilo germanico trabalha melhor com produtos que demandam mais complexidade e
precisdo tecnologica, como produtos quimicos, Opticos € maquinas complexas dentre

outros.

Uma outra questdo interessante e controversa referente aos recursos humanos, sao alguns
julgamentos da mao-de-obra técnica feitas por autores tradicionais em estratégia. Skinner
(1969) notou que “a alta dire¢do empresarial havia se afastado dos problemas da
manufatura, deixando-os nas maos dos engenheiros de produgao/industriais, que estavam
agora perdendo espaco para os especialistas em computagcdo”. Hayes Schmenner, (1978)
falando das inconsisténcias entre uma estratégia corporativa ¢ da manufatura, ensinam
que “quanto mais a alta direcdo delega decisdes chaves para especialistas em
manufatura” (usualmente engenheiros e técnicos), “ mais provavelmente as prioridades
da |manufatura irdo ser diferentes das da corporacdo. Elas irdo refletir as prioridades dos
engenheiros, operacionais, € ndo as necessidades dos negocios” . Por outro lado, Drucker,
(1990), insiste que os atuais negocios referentes a manufatura nos EUA sdo gerenciados
por executivos oriundos das areas financeiras, de vendas e advogados sem quaisquer
experiéncias em MANUFATURA. Propde substituicdo dos mesmos por profissionais

vindos da manufatura.
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